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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwdj organizacji, oprécz tworzenia przewag rynkowych,
wymaga obecnie dostrzegania wzajemnego wptywu catego spektrum oto-
czenia, szczegblnie w aspekcie spotecznym. Organizacje odpowiedzialne
dbajg o srodowisko w ktérym dziatajg i doceniajg pracownikdéw, dzieki cze-
mu odpowiednio zarzadzajac ich wiedzg, potrafig wprowadza¢ innowacje
pochodzace nie tylko z zewnatrz, lecz takze wyptywajace z kreatywnosci
0s6b w nich zatrudnionych. Wykorzystujac specyfike komunikacji marke-
tingowej nowego pokolenia pracownikéw i klientéw, firmy ktada nacisk
na szkolenia menadzeréw oraz zapewniajg dogodne warunki pracy, m.in.
matkom dzielgcym obowigzki zawodowe z wychowywaniem dzieci. Niniej-
sza publikacja stara sie przyblizy¢ czytelnikom, jak umiejetnie wykorzystaé
wspominane uwarunkowania w celu przyspieszenia zrdwnowazonego roz-
WOju organizacji.

Pierwszy rozdziat, autorstwa Haliny Smutek, stanowi przeglad koncepcji
tworzenia przewagi strategicznej przez przedsiebiorstwa i ukazuje ewolu-
cje pogladdw od lat 50. XX wieku az do mijajacego drugiego dziesieciolecia
XXI wieku. Autorka szczegdlng uwage poswieca koncepcji relacyjnej, ktéra
wskazuje na korzysci wynikajgce ze wspodtpracy z dotychczasowymi konku-
rentami. Renta relacyjna czerpana z takiej kooperacji zalezy od wielu czyn-
nikdw, w tym od tzw. zdolnosci absorpcyjnej w zakresie wiedzy i innowacji.
Wspdtpraca taka wymaga jednak szczegdlnego podejscia do ochrony wta-
snych zasobow przedsiebiorstwa i szeroko pojetych zdobyczy rynkowych.

Drugi rozdziat to szeroki przeglad literaturowy, a takze wtasne spojrzenie
Andrzeja Chodynskiego na koncepcje, zrdodta i rodzaje ekoinnowacji. Autor
wskazuje, ze generowanie réznych typdw innowacji (np. rutynowych, struk-
turalnych, zaburzajacych, radykalnych) zalezy od podejscia do nich w przed-
siebiorstwie oraz od respektowania wartosci spotecznych i ekologicznych.
Ekoinnowacje mogg dotyczy¢ réinych etapow ekologicznego cyklu zycia
produktu, jednak w szerszym ujeciu sprzyjajg Srodowisku naturalnemu, od-
noszac sie nie tylko do produktéw i zachodzgcych procesdw, lecz takze do
obowigzujacych systemow, technik i praktyk. Poza aspektem technologicz-
nym, ekoinnowacje majg swoje odniesienie organizacyjne, spoteczne i in-
stytucjonalne.
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Trzeci rozdziat publikacji definiuje i analizuje istote, czynniki oraz zakres
przewag konkurencyjnych, jakie firma $wiadczgca ustugi outsourcingowe
moze uzyska¢ na rynku zaopatrzenia technicznego. Halina Piekarz i Miro-
staw Borek wskazuja, ze do kluczowych czynnikéw sukcesu zaliczy¢ nale-
2y zasoby, umiejetnosci i kompetencje w zakresie elastycznosci zarzadza-
nia fancuchem dostaw, podejscie do polityki finansowej oraz umiejetnosci
wchodzenia w alianse strategiczne.

W kolejnym rozdziale Renata Uryga ukazuje, jak koncepcja zréwnowa-
Zonego rozwoju jest postrzegana i realizowana w firmach nalezacych do
réznych sektoréw. W tym celu przytoczone zostaty przyktady wybranych
dziatan przedsiebiorstw, m.in. z branzy spozywczej, odziezowej, technicznej
i budowlanej.

Rozdziat autorstwa tucji Matusikowej prezentuje wyniki badan potwier-
dzajacych, ze na sposdb komunikacji miedzy przedsiebiorstwami ma wptyw
wiek pracownikéw odpowiedzialnych za ten proces oraz dtugos¢ dziatania
firmy. Postep technologiczny w tym zakresie oraz rozwéj medidw spoteczno-
Sciowych wymusza istotne zmiany w formach relacji zaréwno B2B, jak i B2C.
Cho¢ wdrazanie nowych rozwigzan dotyczgcych komunikacji jest niezbedne,
to szybkos¢ i zakres ich wprowadzania musi zaleze¢ od postaw i preferencji,
wyhikajgcych w duzej mierze z wieku uczestnikéw komunikacji.

Szésty rozdziat podejmuje temat koncepcji ksztatcenia menadzerow
w systemie szkolnictwa wyzszego. Janusz Ziarko zwraca uwage, ze celem
edukacji osdb, ktore w przysztosci bedg odpowiadac¢ za zréwnowazony
rozwdj organizacji jest nie tylko przekazanie wiedzy na ten temat, lecz tak-
ze ksztattowanie postaw oraz stworzenie nawyku ciggtego doskonalenia
i uczenia sie. Zrozumienie i umiejetnos¢ wdrazania zasad zrdwnowazonego
rozwoju wymaga interdyscyplinarnego podejscia, a takze dialogu i partner-
stwa z wszystkimi zainteresowanymi stronami.

Ostatni rozdziat Bohuslavy MihalCovej, Jaroslavy Kadarovej i Michala
Pruzinskiego, w jezyku angielskim, porusza temat spotecznych uwarunko-
wan podejmowania pracy i powrotu na poprzednie stanowisko przez kobie-
ty, korzystajgce z urlopu macierzynskiego. Autorzy przedstawiaja badania
na temat tego, co i w jakim stopniu motywuje kobiety na Stowacji do po-
wrotu na rynek pracy w réznych branzach.

Publikacja ukazuje pewien etap prac naukowo-badawczych pracownikéw
Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. An-
drzeja Frycza Modrzewskiego oraz wspotpracownikéw z uczelni z Czech i ze
Stowacji. W niektoérych aspektach zagadnienia te byty prezentowane na kon-
ferencjach naukowych, w tym w sekcji Wydziatowej XVIII Konferencji Nauko-
wej ,, Panstwo, Gospodarka, Spoteczenstwo” w czerwcu 2018 r.

Dariusz Fatuta
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Relacyjna koncepcja tworzenia
przewagi strategiczne

Streszczenie

Poszukiwanie skutecznej strategii zapewniajgcej trwatg przewage konkurencyjng
jest podstawowym problemem wspoétczesnych organizacji. Aby lepiej zrozumiec zto-
zonos¢ uwarunkowan wewnetrznych oraz otoczenie sektorowe i makroekonomicz-
ne, firmy zmuszone sg do siegniecia po rozwigzania wychodzace poza ramy analizy
pojedynczej organizacji i zwrdcenia uwagi na korzysci wynikajace z podjecia decyzji
o wejsciu w siec relacji kooperencyjnych. Decyzje te podyktowane sg komplemen-
tarnoscig zasobow i kompetencji, mozliwoscig wymiany wiedzy oraz efektywng ko-
ordynacja. Opracowanie stanowi prébe zasygnalizowania problemu ksztattowania
strategii, opierajacq sie na zatozeniach podejscia relacyjnego, wskazujacych na jego
mocne strony i ograniczenia.

Stowa kluczowe: szkoty strategii, podejscie relacyjne, relacje miedzyorganizacyjne,
renta relacyjna

Relational concept of creating a strategic advantage

Abstract

The search for an effective strategy that ensures a sustainable competitive advantage
is the basic problem of modern organizations. In order to better the complexity of
internal conditions and the sector and macroeconomic environment, companies are
forced to reach for solutions that go beyond the analysis of a single organization, pay-
ing attention to the benefits of making a decision to enter a network of co-operative
relationships. Decisions these are dictated by the complementarity of resources and
competences, the possibility of knowledge exchange, and effective coordination. The
article is an attempt to signal the problem of shaping the strategy based on the as-
sumptions of the relational approach, pointing to its strengths and restrictions.

Key words: schools of strategy, relational approach, inter-organizational relations, re-
lationship rent
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Wprowadzenie

Rozwdj organizacji od zawsze byt funkcjg zmian zachodzacych w ich otocze-
niu. Szczegdlnego znaczenia regutfa ta nabrata w pofowie lat 50. XX wieku,
kiedy to mozna byto zaobserwowac nasilenie sie procesu komplikowania
otoczenia, ktéry spowodowany byt pojawianiem sie nowych probleméw,
wczesniej nie przewidzianych przez zarzadzajgcych. Wyzwania jakie poja-
wity sie przed éwczesnymi organizacjami wynikaty miedzy innymi z rosng-
cej dynamiki zmiany, wyrazajacej sie w braku mozliwosci wykorzystania
dotychczasowych doswiadczen w wyznaczaniu przysztych kierunkéw prze-
mian i ksztattu proceséw, zachodzacych w réznych segmentach otoczenia.
Dodatkowo nasilajaca sie presja czasu i szybko$¢ zmian, przektadajace sie
na okres, jaki potrzebny byt na wprowadzenie nowych projektéw w zycie,
ulegty znacznemu skrdceniu. Jednoczes$nie wraz z rozwojem proceséw glo-
balizacji data sie zaobserwowac kompresja czasu i przestrzeni, oznaczaja-
ca, ze wszystko dzieje sie tu i teraz. Ostatnie dekady to okres, w ktérym
wskazane powyzej tendencje nasility sie, zmuszajac przedsiebiorstwa do an-
gazowania coraz wiekszych zasobdw i czasu w celu pozyskiwania informa-
cji o tendencjach zachodzgcych w otoczeniu. Zmiany, a takze przejscie od
otoczenia spokojnego do burzliwego, zrodzity potrzebe przyjecia orientacji
strategicznej, zorientowanej na:
— myslenie w kategoriach przysztosci, w sposdb pragmatyczny a nie zycze-
niowy;
— myslenie kompleksowe a nie przez pryzmat poszczegdlnych funkgii;
— bogacenie sie przez prace a nie przez manipulacje ksiegowe;
— szukanie sukcesu, a nie rownanie do przecietnych i byle jakich.

Dazenie do wypracowania korzystnej pozycji strategicznej w ztozonych
i niepewnych warunkach otoczenia, dato impuls do poszukiwania skutecz-
nych sposobdéw ksztattowania strategii, pozwalajgcej wypracowac i utrzymac
dtugookresowg przewage strategiczng. Wraz ze zmianami zachodzgcymi
w otoczeniu organizacji gospodarczych, pojawiaty sie takze nowe propozycje,
dotyczace ksztattowania strategii przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie kierunkéw ewolucji
paradygmatow strategii, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na podejscie
zasobowe i szkote dzwigni zasobow w ksztattowaniu relacyjnej koncep-
cji przewagi strategicznej. Biorgc pod uwage ograniczonos¢ zasobow we-
whnetrznych i niemozliwosc¢ ich pozyskania poprzez nabycie (zakup), firmy
zaczety coraz czesciej i chetniej wchodzi¢ w relacje z innymi podmiotami
otoczenia gospodarczego, co zrodzito zainteresowanie réznymi formami
wspotpracy miedzyorganizacyjnej.
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Od planowania na poziomie centrali do ekonomii branzy

W rozwoju koncepcji strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem moz-
na wskazac kilka podejs¢, ktére réznig sie od siebie: sposobem patrzenia na
istote i zrodta przewagi konkurencyjnej; stopniem formalizacji w budowie
strategii firmy; stopniem swobody decyzyjnej oraz znaczeniem proceséw za-
chodzacych w otoczeniu dla ksztattowania projektu strategii firmy. Krzysztof
Obtdj postuguje sie takimi kryteriami jak: swoboda decyzyjna, wymiar two-
rzenia strategii oraz poziom formalizacji wymiaru punktu ciezkosci (organiza-
cja — otoczenie) — przyjecie tych kryteriow stanowi dla niego podstawe wy-
odrebnienia w rozwoju podejscia do tworzenia strategii nastepujacych szkét:
tradycyjnej (nazywanej réwniez szkotg planistyczng), ewolucyjnej, pozycyjnej,
zasobow i umiejetnosci®.

Podejscie planistyczne wskazuje na istnienie jednego najlepszego spo-
sobu budowania strategii organizacji, ktére w tworzeniu planéw strategicz-
nych mogg i powinny ksztattowac swojg przysztosé w sposéb racjonalny.
Harry |. Ansoff, jeden z twdrcéw tego podejscia podkreslat, ze proces for-
mutowania strategii powinien opierac sie na racjonalnych przestankach, po-
zwalajgcych w uporzadkowany sposdb stworzy¢ strategie funkcjonowania
organizacji, umozliwiajgcg tym samym jej przetrwanie i rozwéj. W procesie
formutowania strategii szczegdlne znaczenie majg decyzje o charakterze
nierutynowym, podejmowane przez naczelne kierownictwo firmy, dotyczg-
ce przede wszystkim alokacji zasobdw na poziomie catego przedsiebiorstwa.
Same decyzje strategiczne uzaleznione sg od typu organizacji, a przysztosé
firmy tworzg: zakres rynkowy produktu, wektor wzrostu, korzysci konkuren-
cji i synergia.

Podstawowymi zasadami przyjmowanymi w tworzeniu strategii firmy,
a tym samym w podejmowaniu decyzji strategicznych sa:

— perspektywa naczelnego kierownictwa firmy, ktére jako jedyne posiada
odpowiednie informacje i spojrzenie na dane zagadnienie;

— formalizacja w budowie strategii, wynikajaca z obowigzujgcych w przed-
siebiorstwach struktur organizacyjnych, funkcjonalnych i pochodnych
struktury funkcjonalnej. Determinuje to koniecznos$é koordynacji prac
poszczegdlnych piondw przez naczelne kierownictwo, ktére na podstawie
plandéw pojedynczych sekcji wytycza strategie firmy. Nastepnie tworzone

W swojej klasyfikacji szkét strategii K. Obtdj wskazat rowniez tzw. mikroszkote realnych
opcji, zwracajacg uwage na koniecznos¢ ciggtego poszukiwania najlepszych opcji rozwo-
ju. Alternatywe rozwoju stanowi podejscie definiujace strategie jako proste reguty poste-
powania, ktére zapewniajg skutecznosé dziatan organizacji i systematycznie wzmacniaja
ja w czasie, dzieki mechanizmowi sprzezenia zwrotnego. Szerzej: K. Obtdj, Strategia or-
ganizacji, PWE, Warszawa 2014.
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sg schematy, obejmujace etapy: formutowania celéw, analizy otoczenia,

badania potencjatu strategicznego w uktadzie produkt — rynek oraz two-

rzenia preliminarzy budzetow;

— strategia jako zbidr decyzji planistycznych, zapewniajgcych realizacje ce-
6w w aspekcie szans i zagrozen otoczenia oraz stabych i mocnych stron
firmy.

W rozwoju podejscia planistycznego mozna wskazaé dwa podstawowe
nurty. Pierwszy z nich zwraca uwage na koniecznos$¢ wypracowania najlep-
szych sposobdéw planowania rozwoju firm, polegajgcych na przygotowaniu
strategii rozwoju na poziome przedsiebiorstwa, a nastepnie dostosowaniu
do niej konkretnych planéw konkurowania w poszczegdlnych domenach
jego dziatalnosci. W realizacji tego procesu nadrzedng role odgrywa cen-
trala, a najczesciej przyjmowang strategig rozwoju jest decentralizacja oraz
dywersyfikacja. Przedstawicielami nurtu s3: Alfred Sloan, Peter Drucker,
Theodore Levitt, Alfred Chandler i Harry I. Ansoff. Okresem intensywnego
rozwoju tego podejscia byty lata 50. i 60. XX wieku.

Poczatek drugiemu nurtowi, bazujgcemu na zarzadzaniu portfelem
dziatalnosci organizacji i wykorzystaniu stworzonych przez firme BCG (The
Boston Consulting Group) metod analiz portfelowych i krzywej doswiadcze-
nia, dat Brus D. Henderson?. Sposoby te stanowig potgczenie metod analizy
rynku i analiz finansowych, ktére stworzyty podstawe do rozwoju mikro-
ekonomicznej analizy konkurentéw. Metody portfelowe zaktadajg, ze przy
podejmowaniu decyzji strategicznych uwzglednione zostang nastepujace
zalecenia:

— skupianie sie na obszarach dziatalnosci, w ktérych firma zajmuje czoto-
we miejsce na rynku;

— wycofywanie srodkéw finansowych z innych obszaréw dziatalnosci;

— skupianie sie na gotéwce a nie na zyskach;

— dazenie do uzyskania przewagi kosztowej;

— oddziatywanie na konkurentéw, tak by wycofywali sie z segmentéw naj-
istotniejszych z punktu widzenia dziatalnosci firmy;

— intensywne wykorzystywanie dtugu w celu sfinansowania rozwoju fir-
my, uzyskania dominujgcej pozycji na rynku oraz dywidendy dla akcjo-
nariuszy;

— unikanie przesadnego poszerzania asortymentu produkcji, zbytniej zto-
zonosci, kosztow ogdlnych itp.;

— wykorzystanie nadwyzek gotéwki dla dywersyfikowania dziatalnosci.

R. Koch, Strategia. Jak opracowac i wprowadzi¢ w Zycie najskuteczniejszq strategie.
Przewodnik, ttum. G. tuczkiewicz, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdéw
1998, s. 163-164.
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Zatozenia podejscia planistycznego spotkaty sie z krytyka szkoty ewolu-
cyjnej, ktérej poczatek daty badania Henry’ego Mintzberga. W swej ksigzce
The Nature of Managerial Work dokonat on krytyki podejscia planistycznego
i zwrdcit uwage, ze: najlepsi menedzerowie sg kierujgcymi sie intuicjg ludz-
mi czynu a nie planistami, chetniej wykorzystujg miekkie informacje a nie
twarde fakty i liczby, a takze preferujg bezposrednig komunikacje i styl po-
dejmowania decyzji®. H. Mintzberg sformutowat model tworzenia strategii
rozwoju, jako tzw. modelu strategii rzemie$lniczej, opartej na wykorzystaniu
prawej, tworczej potkuli moézgu a nie lewej, logicznej. W ksigzce The Strategy
Process: Concepts, Contexts, and Cases, ktérej wspoétautorem jest James B.
Quinn, H. Mintzberg przedstawia model procesu zarzadzania strategiczne-
go i zwraca uwage na konteksty: zawodowy, przedsiebiorczosci, dojrzatosci,
zréznicowania, innowacji oraz zmian z punktu widzenia procesu strategicz-
nego i uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych. Strategia jest wiec proce-
sem czastkowych zmian, w trakcie ktérych tworzy sie wzorzec poczynan
powielany w czasie a dziatania, ktére prowadzg do sukcesu, stajg sie strate-
giami. Wyniki badan nad strategig organizacji pozwolity na przyjecie zatozen
zwracajgcych uwage na fakt, ze jest ona procesem, a nie efektem. Cele firmy
nie sg jasne, a zatwierdzane decyzje odzwierciedlajg bardziej uktad wtadzy
w organizacji niz planowe, celowe dziatanie — wiekszos$¢ aktywnosci podej-
mowanych przez przedsiebiorstwo ma charakter reaktywny a nie proaktyw-
ny. Firmy ze swojej natury dziatajg inkrementalnie, podejmujgc czgstkowe
zabiegi i decyzje, a ich historia odgrywa ogromng role ksztattujgc niewi-
doczne ograniczenia strategiczne. Istotg tak rozumianej strategii jest zatem
adaptacja i proces uczenia sie organizacji w warunkach niepetnej informacji,
a racjonalnos¢ podejmowania decyzji jest nasycona przypadkiem, ewolucjg
i czagstkowymi dostosowaniami oraz inercjg organizacyjna.

Duze znaczenie dla rozwoju podejscia strategicznego miaty badania Mi-
chaela Portera, ktore na poczatku lat 80. daty poczatek ekonomii branzy.
Zdaniem M. Portera celem kazdej firmy jest tworzenie strategii pozwala-
jacej na osiggniecie przewagi konkurencyjnej, a Zzrédta rywalizacji firm sg
Scisle powigzane z konkurencyjnoscig narodéw i gospodarek. Uwaza on
takze, ze uwarunkowania makroekonomiczne oraz sektorowe determinuja
zdolnos¢ firm do rywalizowania, a sg nimi: polityka na poziomie makroeko-
nomicznym, stabilnos¢ polityczna oraz czytelny i stabilny system prawny,
wptywajacy w istotny sposdb na konkurencyjnos$é gospodarki, a tym samym
na konkurencyjnos¢ sektoréw. Obok wymienionych uwarunkowan M. Por-
ter wskazuje na kontekst mikroekonomiczny, zdeterminowany z jednej

3 H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York 1973.
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strony przez rywalizacje w danym sektorze, a z drugiej przez makrootocze-
nie biznesu*, co w konsekwencji prowadzi do konkluzji, ze przewaga kon-
kurencyjna ma charakter procesu w znacznym stopniu umiejscowionego.
O przewadze decydujg réznice w: wartosciach narodowych, kulturze, struk-
turach gospodarczych, instytucjach prywatnych i publicznych, kosztach pra-
¢y, wysokosci stép procentowych, kursach wymiany walut, efektach skali
czy w naktadach na badania i rozwéj. Kazda z gospodarek narodowych ma
swoja specyfike i to, co w jednym przypadku jest podstawowym wyznacz-
nikiem konkurencyjnosci, niekoniecznie sprawdza sie w innym modelu go-
spodarczym. Podstawowym elementem konkurencyjnosci gospodarek s3
zatem sektory i segmenty ,narodowe”>. Wedtug M. Portera, poszukujgc
odwiedzi na pytania dotyczgce Zzrédet konkurencyjnosci sektoréw i firm na-
lezy jej analize umiesci¢ w kontekscie cech narodowych, a wiec tzw. rombu
przewagi narodowe;j.

Synteze badan nad otoczeniem sektorowym stanowita analiza M. Por-
tera i jego 5-cioczynnikowy model konkurencji, opracowany w 1979 roku.
W procesie formutowania strategii zdaniem Portera kluczowa role odgry-
wa otoczenie, a przede wszystkim struktura sektora, w ktérym dziata dana
firma. Celem dziatan strategicznych jest zatem walka z konkurencjg, przy
czym istniejg trzy podstawowe strategie prowadzgce do osiggniecia suk-
cesu: minimalizacja kosztéw, wyrdznianie Swiadczen i koncentracja. Moz-
na wiec stwierdzi¢, ze badania M. Portera daty poczatek ekonomii branzy,
uwarunkowania sektorowe uznajgc za gtowny czynnik wptywajacy na kon-
kurencyjnosé¢ i poziom rentownosci firm.

Wskazane powyzej podejscia stanowig podstawowe nurty badan nad
strategig i wyjasniaja zrédta konkurencyjnosci firm, wzajemnie sie uzupet-
niajac. Podobnie dzieje sie ze szkotg planistyczng i ewolucyjng — pierwsza
z nich tworzy reguty i definiuje problemy, a druga wyjasnia mechanizm
zmian, ktére sg niezbedne by mdc dostosowac sie do wymogow otoczenia.
Z kolei szkota pozycyjna zwraca uwage na dziatania jakie firmy powinny
podjgé, aby zdoby¢ i utrzymaé przewage konkurencyjng, przy czym od-
wotuje sie ona do dorobku szkoty planistycznej, siegajac i rozwijajgc takie
narzedzia jak: metody portfelowe, krzywa uczenia i ekonomia skali, jedno-
czesnie tworzgc nowe sposoby, pozwalajace lepiej zrozumiec i ocenié site
konkurencyjna.

4 M.E. Porter, On Competition, Harvard Business Scholl, Boston 1998; idem, Clusters and
New Economics of Competition, ,, Harvard Business Review” 1998, Vol. 76, No. 6, s. 77—
90.

> Idem, Porter o konkurencji, ttum. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 2001, s. 191.
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Zasobowa koncepcja strategii vs strategia dzwigni

Lata 90. to okres, kiedy w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie jak ksztatto-
wac przewage strategiczng, wskazywano na znaczenie zasobéw firmy, w tym
na szczegdblna role innowacji i proceséw uczenia sie. Mozna zatem wyznaczy¢
dwa charakterystyczne dla tego okresu nurty: szkote zasobdw i umiejetnosci
oraz szkote strategii dzwigni.

Zasobowe podejscie w ksztattowaniu przewagi strategicznej firmy ma
swoje poczatki w badaniach Toma Petersa i Roberta Watermana®, ktorzy
na poczatku lat 80. zapoczatkowali tzw. new wave — koncepcje wskazujgca
na znaczenie miekkich elementéw w osigganiu doskonatosci w zarzadza-
niu organizacjg, czy w teorii ,,Z” autorstwa Wiliama Ouchiego. Jednak to
Edward H. Chamberlin juz w latach 30. twierdzit, ze przewaga konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa jest zdeterminowana przez posiadanie unikalnych
zasobdw, takich jak: know-how, reputacja, sSwiadomos¢ marki, czy umiejet-
nos$¢ wspotpracy menedzeréw’. Dla koncepcji zasobowej kluczowym byto
zdefiniowanie pojecia zasobdw oraz wskazanie, w jaki sposéb rozwdj firmy
jest zdeterminowany przez forme ich wykorzystania. Prébe odpowiedzi na
te pytania mozna znalez¢é miedzy innymi w pracach Edith Penrose, ktore
stanowity inspiracje dla dalszych badan nad zasobowg koncepcja strategii
firmy, rozwijang réwniez w opracowaniach Birgera Wernerfelta®, badaja-
cego konsekwencje, jakie pocigga za sobg patrzenie na firme z perspekty-
wy zasobdw a nie produktéw. Podkreslat on, ze strategia firmy powinna
wskazywaé na sposdb wykorzystania istniejgcych zasobow oraz na rozwdj
nowych kompetencji prowadzacych do wzrostu wartosci, koncentrujac sie
na poktadach, ktére mozna okredli¢ jako kluczowe. B. Wernerfelt zdefinio-
wat zasoby jako elementy sktadowe przedsiebiorstwa, ktére moga stanowi¢
o jego sile lub stabosci oraz s3 $cisle powigzane z dziataniem organizacji.
Sktadaja sie na nie te materialne i niematerialne aktywa, ktdre sg wytgczna
wtasnoscia firmy, a wiec: kontakty handlowe, wiedza, doskonatos¢ techno-
logiczna, kompetencje personelu i skuteczno$¢ wewnetrznych procedur®.

Z rozwojem podejscia zasobowego zwigzane sg réwniez prace Jay’a
B. Barneya, zdaniem ktdrego stworzenie i utrzymanie dtugookresowej prze-
wagi konkurencyjnej jest mozliwe dzieki przyjeciu strategii zorientowanej

5 T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run
Companies, Harper & Row, New York 1982.

7 E.H. Chamberlin, The Theory of Monopolistic Compettion, Harvard University Press,
Cambridge 1933.

8 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journa
1984, Vol. 5, No. 2, s. 171-180.

°  Ibidem,s. 172.
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na tzw. kluczowe zasoby, specyficzne dla danego przedsiebiorstwa. W za-
prezentowanej przez J.B. Barneya'® koncepcji, nie wszystkie zasoby maja
takie samo znacznie w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa, a uzyskanie
trwatej przewagi konkurencyjnej jest mozliwe dzieki kluczowym kompeten-
cjom. Ich cechami wyrdzniajgcymi sg: cennosé, zapewniajgca sprawnosé
dziatan organizacyjnych; rzadkos$é, ktérg posiadajg tylko nieliczni; trudnosc
imitacji oraz kontekst organizacyjny, ktéry tworzy zbiér uwarunkowan decy-
dujgcych o sposobie ich tworzenia i wykorzystania.

Koncepcja kluczowych kompetencji zostata opisana w 1990 roku przez
Coimbatore Krishnarao Prahalada i Gary’ego Hamela w opracowaniu The
Core Competence of the Corporation''. Wskazali oni na podstawowg kom-
petencje przedsiebiorstwa, jaka jest zbiorowe uczenie sie organizacji, za-
pewniajace koordynacje elementéw sktadowych taficucha wartosci oraz
system komunikacji, wptywajacy na budowanie zaangazowania i zaufania
w relacjach organizacyjnych. W tym ujeciu kazde przedsiebiorstwo jest ma-
gazynem rdéznego rodzaju zasobow — od tradycyjnych, stanowigcych wktad
do tancucha wartosci po kluczowe, rdzenne kompetencje. Analizujgc hierar-
chie zasobdéw, C.K. Prahalad i G. Hamel wskazali na:

1) zasoby na wejsciu tancucha wartosci przedsiebiorstwa o charakterze ma-
terialnym i niematerialnym, ktérych wartosé uzalezniona jest od sposobu
ich wykorzystania;

2) zdolnosci (potencjat) dotyczace stopnia wykorzystania posiadanych zaso-
bdw, obejmujgce dziatania, ktére dodajg zréznicowang wartosé poszcze-
goélnym produktom i przeksztatcajg ,wejscia” w ,wyjscia”;

3) kompetencje powstajgce w rezultacie koordynacji i integracji poszczegol-
nych ogniw taricucha wartosci przedsiebiorstwa, ktére sg potaczeniem
know-how i zdolnosci posiadanych przez poszczegdlne jednostki biznesu;

4) kluczowe kompetencje, stanowigce unikalng kompozycje wiedzy i umie-
jetnosci posiadanych przez przedsiebiorstwo.

O unikalnosci firmy decyduje zatem umiejetnos¢ wypracowania i utrzy-
mania rdzennych kompetencji, ktére stanowig niematerialne aktywa
przedsiebiorstwa, niewidoczne dla obserwatoréw z zewnatrz oraz trudne
do identyfikacji i analizy, co oznacza, ze ich skopiowanie przez konkuren-
cje jest niemozliwe. Tym samym pozwala to na adaptacje przedsiebiorstwa
do zmieniajgcych sie warunkow otoczenia. Zdaniem K. Obfoja, przedsie-
biorstwo swojg przewage konkurencyjng buduje poprzez odpowiednie

1 ).B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-

ment” 1991, Vol. 17, No. 1, s. 99.
C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review” 1990, Vol. 68, No. 3, s. 79-91.
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skonfigurowanie zasobdw i umiejetnosci, ktére tworza kluczowe kompe-

tencje firmy. Sg one cenne, o ile organizacja potrafi je obroni¢ przed mozli-

woscig skopiowania i substytucji ze strony konkurentéw. K. Obtdj podkresla
takze fakt, ze pomiedzy zasobami a zamierzeniami firmy musi istnie¢ ,stra-
tegiczne napiecie”.

Zdaniem C.K. Prahalada i G. Hamela, w zasobowej koncepcji przewagi
konkurencyjnej, o przewadze konkurencyjnej decydujg takie czynniki, jak*?:
1) ograniczona mobilno$¢ zasobdw na rynku oznaczajgca utrate wartosci

zasobu poza dang firmg, ze wzgledu na specjalistyczny charakter zasobu

lub koniecznos¢ jego wystepowania w konfiguracji z innymi nietypowymi
zasobami;

2) roznorodnosé firmy wskazujgca na fakt, ze tylko przedsiebiorstwa o naj-
lepszych zasobach (cennych i rzadkich) bedg osiggaty nadzwyczajne korzy-
$ci, a pozostate firmy moga liczy¢ na marginalne zyski;

3) ograniczenia ex ante konkurowania oznaczajace, ze tak naprawde konku-
renci nie majg nigdy réwnego dostepu do wiedzy o tym, co jest najbar-
dziej cenne na rynku —w innym przypadku konkurencja bytaby zbyt silna
a korzysci ograniczone. Wskazujg one, ze sukces firmy nie zalezy tylko od
efektu realizowanych strategii, ale réwniez od kosztéw ich implementacj;

4) ograniczenia ex post konkurowania wskazujgce, ze sukces uzalezniony jest
nie tylko od umiejetnosci skonfigurowania kluczowych kompetencji, lecz
takze od umiejetnosci ich utrzymania poprzez ograniczanie mozliwosci
ich nasladownictwa badz substytucji. Przewaga konkurencyjna jest tym
trwalsza, im trudniejsze do skopiowania lub zastgpienia sg zasoby. Richard
P. Rumelt zwraca uwage na znaczenie tzw. mechanizméw izolujgcych, ta-
kich jak: ochrona patentowa i prawa ochrony wtasnosci intelektualnej;

5) napiecie dynamiczne (dynamic fit, strech), ktére musi istnie¢ miedzy zaso-
bami oraz zamierzeniami organizacji.

W zwigzku z powyzszym organizacja musi pozostawa¢ w rownowadze
z otoczeniem, sprawnie alokowaé zasoby, a jednoczes$nie uzywacd ich w taki
sposodb, by podnosity one wartosc firmy.

W ramach podejscia zasobowego, obok szkoty zasobdéw i umiejetnosci
skoncentrowanej na rdzennych kompetencjach i kluczowych umiejetno-
Sciach, pojawit sie nurt nazywany szkofa ,,strategii dzwigni”, ktora stawia na
rozwoj zewnetrzny firmy, charakterystyczny dla organizacji sieci i organizacji
wirtualnych.

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

nad branzq i tworzenia rynkow przysztosci, ttum. M. Albigowski, Business Press, Warsza-
wa 1999.
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Zdaniem Johna Hagela i Johna S. Browna'?, zmieniajgce sie warunki
funkcjonowania przedsiebiorstw, a przede wszystkim dynamiczny rozwdj
technologii informatycznych, systematycznie obnizajg koszty interakcji,
zaréwno w ramach pojedynczego przedsiebiorstwa, jak i miedzy kilkoma
organizacjami. Rodzi to zdaniem autoréw konieczno$¢ zmiany paradygma-
tu ksztattowania przewagi konkurencyjnej, poprzez koncentrowanie sie na
budowaniu potencjatu i innowacji systemowych. W zwigzku z tym dziatania
przedsiebiorstwa powinny skupiac sie na:

— pozyskiwaniu wiedzy i budowaniu potencjatu jej pracownikéw tak, aby
wszyscy mogli tworzy¢ jeszcze wiekszg wartos¢;
— pogtebianiu wiedzy i potencjatu w coraz bardziej niepewnym otoczeniu,

a nie tylko na alokowaniu istniejgcych zasobow;

— mobilizacji zasobdéw innych firm, aby zyska¢ wiekszg wartos¢, jaka moga
zaoferowac swoim klientom;

— mozliwosciach rozwoju i dazeniu do osiggniecia przewagi konkurencyjnej
dzieki wykorzystaniu zasobéw zewnetrznych, zlokalizowanych poza firma,

a nie potencjatu tkwigcego wewnatrz firmy;

— doskonaleniu umiejetnosci poszukiwania komplementarnego potencjatu

w otoczeniu.

Autorzy podkreslajg, ze mozliwosci zbudowania potencjatu pojawiaja
sie w momencie, w ktédrym firmy wyspecjalizowane w bardzo réznych dzie-
dzinach d3za do nawigzania wspétpracy w celu realizacji wspdlnych planow
biznesowych. Sieci proceséw wspierajg podstawowe procesy operacyjne
firmy, takie jak: zarzadzanie taicuchem dostaw, wprowadzanie innowa-
cji w zakresie produktu i jego komercjalizacje oraz budowanie sieci relacji
z klientem, dzieki czemu firma nabiera dodatkowego przyspieszenia w swo-
im rozwoju.

J. Hagel i J.S. Brown wskazujg na trzy fale, prowadzace do szybkiego bu-
dowania potencjatu organizacji dzieki wykorzystaniu zasobow zewnetrznych:
1. Fala dynamicznej specjalizacji, ktorej istotg jest przechodzenie od cig-

gtych préb poszukiwania oszczednosci do specjalizacji, dzieki proce-

som outsourcingu i offshoringu. Przedsiebiorstwo dokonuje wyboréw
zmierzajgcych do skupienia sie na obszarach potencjatu swiatowej klasy

i zrezygnowania z wszelkich innych dziatalnosci, a nastepnie skoncentro-

wania sie na bazie wypracowanej tzw. dynamicznej specjalizacji, zapew-

niajgcej rozwoj firmy.

2. Fala dotgczalnosci dzieki zdolnosci do potaczen i koordynacji, ktéra polega
na skupianiu catej uwagi na koordynacji dziatan i proceséw miedzy wielo-
ma wspotpracujacymi przedsiebiorstwami w celu efektywniejszego wyko-

13 ). Hagel, J.S. Brown, Organizacja jutra. Zarzqdzanie talentem, wspdtpracq i specjalizacjq,
ttum. M. Strzelecka, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.
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rzystania wspdlnego potencjatu, w odniesieniu do wszelkich mozliwosci
stwarzanych przez rynek. Przedsiebiorstwo poznaje i rozwija sposoby uzy-
skania dostepu i mobilizowania zasobdw innych, réwnie wyspecjalizowa-
nych firm, celem wytworzenia jeszcze wiekszej wartosci dla klientow.

3. Fala wspomaganego budowania potencjatu — na tym etapie przedsie-
biorstwa przechodzg od koordynacji istniejgcych zasobdw do bardziej
zaawansowanych technik, ktére spotegujg mozliwosci budowania po-
tencjatu w duzych sieciach przedsiebiorstw. Podmioty tworzace sieé
dochodza do wniosku, ze najbardziej efektywnym sposobem przyspie-
szenia budowania potencjatu jest bliska wspdtpraca z innymi wyspecja-
lizowanymi firmami, a takze mobilizowanie sie nawzajem do szybkiego
osiggniecia lepszych wynikow.

Relacje miedzyorganizacyjne w ksztattowaniu przewagi strategicznej

U podstaw podejscia zasobowego lezato przekonanie o mozliwosci budowa-
nia przewagi konkurencyjnej organizacji poprzez kreowanie innowacji, dzieki
posiadanym kompetencjom badZ wyrdzniajgcym zdolnosciom!. Poniewaz
nie ma przedsiebiorstwa, ktére dysponowatoby wszystkimi niezbednymi
zasobami poprzez relacje firmy moga uzyska¢ uprzywilejowany dostep do
zasobow innych organizacji — pozwalajacy im na wzajemng adaptacje — wy-
korzystujgc w tym celu komplementarnos¢ zasobdw i umiejetnosci. Do wcho-
dzenia w relacje miedzyorganizacyjne sktaniajg wskazane powyzej czynniki,
czyli: réznorodnos¢ zasobdw, ich niedoskonata mobilnos¢ i ograniczenia ex
ante konkurowania. Z tego powodu wspdtdziatanie jest sposobem na pozy-
skanie przez firmy deficytowych zasobdw.

Jak wskazuje Wojciech Czakon, od konca lat 80. przedsiebiorstwo zaczeto
by¢ coraz czesciej postrzegane jako siec relacji a nie samodzielny podmiot?®.
Firmy starajg sie ocenia¢ posiadane przez siebie zasoby oraz pozyskac te
ktérych brakuje, i ktére sg niezbedne do tworzenia wzglednie trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. Korzy$ciami wynikajacymi ze wspétdziatania miedzy-
organizacyjnego moga by¢: zasoby bedace wynikiem relacji i rutyny, zasoby
wynikajgce z wymiany wiedzy; komplementarnos¢ zasobowa i kompeten-
cyjna oraz efektywna koordynacja, co pozwala osiggng¢ ponadprzecietne
wyniki dzieki rencie relacyjnej. O ile podejscie zasobowe koncentruje sie na
wewnetrznych zrédtach konkurencyjnosci, to podejscie relacyjne wskazuje

14 Zob.: C.K. Prahalad, G. Hamel, Przewaga konkurencyjna..., op. cit.; ). Kay, Podstawy suk-
cesu firmy, ttum. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 1996.

5 \W. Czakon, Swiadomos¢ sieciowa w strategiach relacyjnych, ,Organizacja i Kierowanie”
2017, nr 2,s.93.
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na konieczno$é poszukiwania przyczyn przewagi konkurencyjnej w otocze-
niu poprzez odpowiednie ksztattowanie modelu biznesowego. Spojrzenie
relacyjne stanowi wiec uzupetnienie zasobowej koncepcji strategii, podkre-
$lajgc znaczenie zewnetrznych zasobdw relacyjnych jako zrédta przewagi
konkurencyjnej, dzieki tworzeniu innowacji systemowych.

Ewa Stanczyk-Hugiet wskazuje na fakt, ze rozwdj przedsiebiorstwa to
coraz czesciej rozwdj zewnetrzny, ale nie w klasycznym tego stowa zna-
czeniu, poniewaz opiera sie on na nowych formach miedzyorganizacyjnej
wspotpracy. Powotujgc sie na Adama Brandenburgera i Barry’ego Nalebuf-
fa'®, w zaleznosci od stopnia uwiktania w sieci relacji E. Stariczyk-Hugiet
stwierdza, ze strategia przedsiebiorstwa moze przybraé postac strategii
niezaleznosci lub strategii zwigzanej w sieci miedzyorganizacyjnej’’. W tym
ujeciu jest ona gra o sumie niezerowej, pozwalajgca na osiggniecie przewa-
gi konkurencyjnej dzieki nadzwyczajnemu zyskowi generowanemu w wyni-
ku relacji, ktéry nie moze by¢ osiggniety osobno przez zaden z podmiotéw.
Siec relacji wyznacza zatem kierunek dziatan przedsiebiorstwa, stanowigc
wazne zrédto przewagi konkurencyjnej'®. Wchodzenie w relacje zewnetrz-
ne zwraca uwage na role otoczenia jako zrédta tej przewagi. Z tego powodu
przedsiebiorstwa wchodzg w relacje wspétdziatania, godzac sie na ograni-
czenie swojej niezaleznosci®.

Od lat 90. ubiegtego wieku wielu badaczy zwraca uwage na problem
miedzyorganizacyjnego wykorzystania zasobdéw, zdeterminowanego kom-
petencjami relacyjnymi. Zwigzki te majg za zadnie nie tylko umozliwienie
pozyskania dostepu do zasobdw, lecz takze tworzenie odpowiednio wyso-
kich barier dostepu dla innych konkurentéw. Wspoétdziatanie takie pozwala
z jednej strony czerpac korzysci wynikajace z wspdtpracy przedsiebiorstw,
a z drugiej zachowac relacje konkurencyjnych podmiotéw gospodarczych.
Efektem wspodtdziatania jest renta relacyjna, ktérej wielkosé i struktura
zalezg od zaangazowanych przez firmy zasobdw. Jeffrey H. Dyer i Harbir
Singh?® wskazujg, ze jest ona mozliwa do osiggniecia, gdy uczestnicy relacji

% A. Brandenburger, B. Nalebuff, Coopetition, Currency Doubleday, New York 1996.

17 E. Stanczyk-Hugiet, Relacyjne modele wzrostu przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 219: Zmiana warunkiem sukcesu.
Przetamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsiebiorstw, s. 249-257.

8 ).H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interor-
ganizational Competitive Advantage, ,The Academy of Management Review” 1998,
Vol. 23, No. 4, s. 661.

¥ ). Karpacz, Swoboda dziatania organizacji jako klasyczne i ponadczasowe zagadnienie
stanowigce wyzwanie dla zarzqdzania strategicznego, ,Prace Naukowe Watbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci” 2013, t. 22: Zarzqdzanie strategiczne
Quo vadis?,s. 105-118.

2 J.H. Dyer, H. Singh, op. cit., s. 660-679.
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wymieniajg sie dos$wiadczeniami, wiedzg oraz wprowadzajg skuteczne
mechanizmy governance. Jej wysokos¢ uzalezniona jest od: zdolnosci ab-
sorpcyjnych uczestnika sieci, jego umiejetnosci w zakresie organizacyjne-
g0 uczenia sie, warunkujgcego przyswajanie i wykorzystanie wiedzy oraz
relatywnej sity przetargowej posiadanych kompetencji?!. Zdaniem Doveva
Laviego?, renta relacyjna moze mie¢ zaréwno charakter przychodzacy, jak
i wychodzacy, co sprawia, ze przedsiebiorstwo funkcjonujgce w sieci jest
w stanie uzyskaé ja w przypadku, gdy korzysci dla drugiej strony relacji sg
relatywnie mniejsze. Identyfikacja renty relacyjnej, zwigzane;j z:

1) zasobami dedykowanymi relacji;

2) rutynami wymiany wiedzy;

3) komplementarnoscig zasobowg i kompetencyjng oraz;

4) efektywna koordynacjg

stanowita wazny krok w rozpoznaniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa.

W literaturze przedmiotu, jako zrddta relacyjnej przewagi konkurencyj-
nej wskazuje sie cztery rodzaje renty relacyjnej (rys. 1):

— rente wewnetrzng;

— przyswojona rente relacyjng;

— przychodzaca rente dyfuzji zasobodw;
— wychodzaca rente dyfuzji zasobow.

Renta wewnetrzna powstaje w wyniku zestawienia komplementarnych
zasobdw z zasobami, ktére stanowig wspotwtasnosc i sg wynikiem relacji,
co wptywa na wzmocnienie przewagi konkurencyjnej danej firmy.

Przyswojona renta relacyjna jest wynikiem konfiguracji oraz wymiany
i rozwoju zasobow, w ramach wspoétdziatania przedsiebiorstw. Jej wysokos$¢
uzalezniona jest od wartosci wspdlnych zasobdw, a wielko$¢ udziatéw w ko-
rzystaniu z jej efektdw ksztattujg: warunki umowy relacji, okreslajace zasady
wspotpracy i podziatu korzysci; zdolnosci absorpcyjne zwigzane z umiejet-
noscig uczenia sie; relatywna skala i zasieg zasobdéw oraz sita przetargowa
podmiotdw relacji, ktéra zdaniem Andrew C. Inkpena?, wraz z nabywaniem
wiedzy i umiejetnosci moze wzrastac.

2L Wybrane problemy zarzgdzania relaciami w przedsiebiorstwie, red. A. Kozina,
Miles.pl, Krakéw 2015, s. 60 za D. Lavie, The Competitive Advantage of Interconnected
Firms: An Extension of the Resource-Based View, ,Academy of Managament Review
2006, Vol. 31, No. 1, s. 638-658.

22 D. Lavie, op. cit.

3 ), Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 81, za: A.C. Inkpen, An Examination of Knowledge
Management in International Joint Ventures, ,Academy of Management Review” 1997,
Vol. 22, No. 1,s.177-202.
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Rysunek 1. Rodzaje renty relacyjnej

Zrédto: D. Lavie, op. cit., s. 644.

Przychodzaca renta dyfuzji zasobdw jest wynikiem ich relacji siecio-
wych, stanowigcych efekt korzysci, ktére nie byty uwzgledniane w umowie
0 wspotprace. Moze by¢ takze skutkiem uzytkowania zasobéw tworzacych
przedmiot relacji oraz zasobdw bedacych wytgcznie w posiadaniu partnera.
Celem dziatan jest poprawa pozycji konkurencyjnej poprzez przyswojenie
zasobdw drugiej strony, ktéra czasem odbywa sie kosztem kooperenta, co
sprawia, ze renta maleje.

Wychodzaca renta dyfuzji zasobdow jest wynikiem wycieku zasobow
partnera relacji na rzecz firm kooperujacych. Zwraca to uwage na koniecz-
nos$¢ ich ochrony oraz wskazania zakresu relacji kooperencji i konkurencji.

Korzysci, jakie firma moze odnies¢ z tytutu wchodzenia w relacje ko-
operacyjne nabierajg szczegdlnego znaczenia w sytuacji, gdy czynnikiem
decydujagcym o konkurencyjnosci sg zasoby niematerialne, stanowigce
rdzenne kompetencje przedsiebiorstwa. Sktania to dotychczasowych rywa-
li do wchodzenia w relacje wspotpracy, pozwalajace prowadzi¢ prace ba-
dawczo-rozwojowe, wykorzystujgc wiedze partneréw biznesowych w bu-
dowaniu kluczowych kompetencji. Dzieki temu mozna zwiekszy¢ potencjat
innowacyjnosci zwtaszcza w tych sektorach, ktére bazujg na umiejetnosci
kreowania nowych technologii, np. branza IT czy sektor biotechnologii. Cy-
towani wczesniej C.K. Prahalad i G. Hamel wskazujg, ze u podstaw sukcesu
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przedsiebiorstwa czesto znajdujg sie umiejetnosci wchodzenia w zwigzki
kooperacyjne réwniez z konkurentami, co umozliwia zdobywanie nowych
kompetencji, decydujacych o przewadze konkurencyjnej.

Efekty wspotdziatania, a dzieki nim mozliwos¢ szybszego i sprawniejsze-
go wypracowania kluczowych kompetencji, sktaniajg do wchodzenia w sieci
wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Jej sukces zalezy od: umiejetnosci radze-
nia sobie z ryzykiem nadmiernego uzaleznienia od partneréw; probleméw
kosztéw utraty zaufania; dysproporcji w predyspozycjach do przyswajania
nowych umiejetnosci czy ztozonosci realizowanych proceséw.

Zdaniem Johna Childa i Davida Faulknera, o skutecznosci wspotpracy
moze decydowac charakter powigzan, tj. rodzaj sieci oraz charakterystyka
podmiotdéw je tworzacych. Autorzy rozrdzniajg?* sieci zdominowane (tzw.
krélestwa) oraz sieci rownorzednych partnerow (tzw. republiki), co pozwala
wykazac zréznicowanie dominujacych przestanek nieskutecznej wspotpracy.

W sieciach réwnorzednych partneréw ich pozycja strategiczna jest po-
réwnywalna, a tym samym zagrozenia wynikajgce z uczestnictwa w sieci sg
podobne dla wszystkich uczestnikow. Do najwazniejszych zagrozen wyni-
kajgcych z funkcjonowania w uktadzie kooperencyjnym nalezy zaliczy¢®:
mozliwos¢ ugrzezniecia w niekorzystnym ukfadzie wiezi miedzyorganiza-
cyjnych, trudnos$¢ przewidywania kierunku ewolucji i rekonfiguracji sieci
oraz zmniejszong kontrole zarzadzania. W przypadku sieci zdominowa-
nych, zagrozenia dla skutecznosci wspotdziatania uzaleznione sg od pozycji,
jaka dany podmiot zajmuje w uktadzie kooperacyjnym. Mozna wsréd nich
wskaza¢ na: nadmierne uzaleznienie od podmiotéw dominujgcych i utrate
samodzielnosci, ryzyko utraty indywidualnej elastycznosci, czy ryzyko nie-
réwnomiernego wykorzystania przez partneréw szans wynikajacych z sieci,
powodowane m.in. asymetrycznym przeptywem zasobdw.

Zrodta przewagi strategicznej w podejsciu relacyjnym

Relacyjne koncepcje tworzenia przewagi strategicznej zyskaty na atrakcyj-
nosci wraz z dostrzezeniem korzysci, wynikajgcych z kooperacji z dotych-
czasowymi konkurentami. Wzrost zainteresowania wspétpracg w ramach
branzy przetozyt sie na rozwdj takich teorii jak: organizacyjne uczenie sie,
zdolno$¢ absorpcyjna, kapitat relacyjny i otwarte innowacje. Koncepcja

24 ), Child, D. Faulkner, Strategies of Cooperation. Managing Alliances, Networks, and Joint
Ventures, Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

% P, Klimas, Uwarunkowania skutecznej wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, ,Studia Ekono-
miczne Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013, nr 141, s. 185-198.
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J.H. Dyera i H. Singha byta jedna z teorii, ktére wskazywaty na korzysci pty-
ngce z wchodzenia w relacje miedzyorganizacyjne, przy czym przedmiotem
analizy nie byta juz pojedyncza firma i jej zasoby, ale zwigzki kooperencji
i wynikajgce z nich korzysci uktadéw sojuszniczych. Starajac sie stworzyé
teorie, ktéra w sposdb petniejszy od podejscia bazujgcego na kluczowych
zasobach J.B. Barneya czy teorii branzy M. Portera wskaze Zzrddta przewagi
strategicznej, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja ta stanowi rozszerzenie wska-
zanych powyzej podejsé.

J.H. Dyer wyznaczyt kilka czynnikdéw determinujgcych wystepowanie
wspdtpracy miedzyorganizacyjnej w postaci renty relacyjnej. Sg nimi®:

1. Heterogenicznos$¢ zasobow, ktdra jest warunkiem zaistnienia wymiany
wzajemnie uzupetniajgcej sie. W warunkach jednorodnosci zasobdw soju-
sze zawierane pomiedzy organizacjami majg na celu przewaznie zmowe,
a nie uzyskanie dostepu do uzupetniajacych sie zasobdw.

2. Niedoskonata mobilnos$¢ zasobdw, w ktérej przypadku tworzenie sojuszy
staje sie mato zasadne. Wchodzenie w relacje ma na celu uzyskanie doste-
pu do zasobow, ktére sg trudne do pozyskania na rynku.

3. Jako$¢ relacji z partnerami. Czynnik ten ma decydujgce znaczenie w kwe-
stii woli wspétpracy, przektada sie na sposéb postrzegania potencjalnych
korzysci przez uczestnikéw relacji oraz kosztéw z tym zwigzanych. W przy-
padku gdy relacje przybierajg charakter idiosynkratyczny, moze to decydo-
wac o zaprzestaniu wspodtpracy. Zte doswiadczenia wynikajgce z réznego
sposobu oceny potencjalnych kosztéw i korzysci, mogg prowadzi¢ do ze-
rwania wspotpracy. W praktyce firmy decydujg sie na nawigzanie partner-
stwa, jezeli daje ono szanse na przyszte korzysci.

4. Struktura zarzadzania ktéra zaktada, ze partnerzy aliansu majg takg samg
mozliwos$¢ kontrolowania zasobdw i dzielenia sie nimi, a wiec nie sg one
zdominowane przez jedng ze stron. Kazdy z partneréw ma swiadomos¢
swojego potencjatu i korzysci jakie daje renta relacyjna, co sprawia, ze
chetnie wchodzg oni w sojusze. Firmy dazgc do zrdznicowania, tworzg
aktywa dzieki wspdtpracy z partnerami biznesowymi. Pozwala to tworzy¢
zasoby trudne do nasladowania, a tym samym ustanawiac bariery dla no-
wych podmiotéw, wchodzacych na ten sam rynek ze wzgledu na wysokie
inwestycje, ktore sg niezbedne, aby méc skutecznie konkurowac.

Renta relacyjna zostata zdefiniowana przez J.H. Dyer’a i H. Singha jako
wspdlna korzysé, ktora trafia do partnerdw poprzez zestawienie, wymia-
ne i rozwdj zasobow idiosynkratycznych?’. Ten typ czynszu nie moze byc
generowany indywidualnie przez zadnego z partneréw sojuszu, a zatem

% J.H. Dyer, H. Singh, op. cit., s. 664—671.
27 |bidem, s. 660—679.
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w podejsciu zasobowym jest on pomijany. Wysokos¢ renty relacyjnej, sta-
nowigca wynik sojuszy firm, jest uzalezniona od wartosci zasobdéw, jakie
udostepniaja uczestnicy porozumienia. Na wielko$¢ proporcji czynszu za-
wtaszczanego przez strony relacji wptywa wiele czynnikéw, a jednym z nich
jest tzw. zdolnos$¢ absorpcyjna. Firmy czesto zawierajg sojusze z nadziejg na
zdobycie nowej wiedzy i pozyskiwanie zewnetrznych zasobdw generujacych
rente. Charakterystyczne zdolnosci uczenia sie przedsiebiorstwa i jego part-
neréw wyjasniajg rozktad czynszéw w takich sojuszach. Zdolnos¢ absorpcyj-
na mierzy zatem predyspozycje firmy do identyfikowania, oceny, przyswa-
jania i wykorzystywania wiedzy zewnetrznej. Przedsiebiorstwa réznia sie od
siebie pod wzgledem zdolnosci absorpcyjnej dzieki specyficznym zapasom
zasobow, zaleznos$ciom miedzy sciezkami migracji wiedzy i zréznicowanym
kanatom komunikacyjnym. Zdolnos¢ absorpcyjna firmy odpowiada za fak-
tyczne uczenie sie od partnerdw i ostatecznie przyczynia sie do poprawy
wynikéw firmy?.

O wysokosci przyswojonej renty relacyjnej decyduje réwniez wzgledna
wielko$¢ oraz rodzaj zasobdw, jakie firmy wnoszg do wspdtpracy. Zdaniem
J.H. Dyera i H. Singha, relatywne dochody rosng w przypadku wzajemnie
uzupetniajgcych sie zasobdéw i sg one wieksze w przypadku komplemen-
tarnych sojuszy niz koalicji, w ktdérych partnerzy dysponujg tym samym
rodzajem zasobdéw. Na pojawienie sie korzysci wynikajgcych z kooperencji
wptywa¢ mogg rowniez formalne zapisy w postaci uméw, okreslajacych
strukture wyptat i przynaleznych praw, zapewniajgc tym samym formalne
zabezpieczenie i podziat wspdlnych korzysci. Intrathna umowa moze zapew-
ni¢ firmie wytaczny dostep do zasobow sieciowych, okresli¢ stosunkowo
duzy udziat zwrotéw z wspdlnych dziatan, chroni¢ wewnetrzny kapitat fir-
my przed sprzeniewierzeniem, okreslajgc zakres wspétdzielonych zasobéw
i oferowac $rodki prawne, ktére zabezpieczajg inwestycje firmy.

Negatywnym zjawiskiem wptywajagcym na wielkos¢ korzysci przyswo-
jonych przez uczestnikdw relacji oraz na niewtasciwe proporcje przydziatu
czynszéw jest wzgledne zachowanie oportunistyczne. Poniewaz kontrakty
sg niekompletne i nie zawsze mogg okresli¢ wszystkie zmienne, moze to do-
prowadzi¢ do zawtaszczania nieproporcjonalnej do wktadu wielkosci czyn-
szu relacyjnego. Oportunistyczne zachowanie w sojuszach moze wigzac sie
z tendencjg do marginalizowania wkfadu i znaczenia poszczegdlnych part-
neréw, jednostronnego zmniejszania naktaddw inwestycyjnych we wspdl-
nych dziataniach i realizacji wtasnych celéw, ktére maksymalizuja krétkoter-
minowe prywatne interesy kosztem wspdlnych korzysci. Sprawia to, ze im

2 PJ. Lane, FJ. Salk, M.A. Lyles, Absorptive Capacity, Learning, and Performance in Interna-

tional Joint Ventures, Strategic Management Journal, 2001, No. 22, s. 1139-1161.
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bardziej oportunistyczna wzgledem partnera sojuszu jest firma, tym wyz-
sze czynsze relacyjne sg przez nig zawtaszczane. Duze znaczenie w elimi-
nowaniu tego typu zachowan odgrywaja zabezpieczenia nieformalne i bu-
dowanie zaufania. Firmy, ktére rozpoznajg potencjalne oportunistyczne
zachowanie partnerow, majg tendencje do ograniczania ex ante zakresu
wspotpracy i transferu wiedzy, ktére stanowia podstawe tworzenia renty
relacyjnej®.

Wchodzac w relacje z nadzieja na osiggniecie z tego tytutu renty, fir-
my dazg do wypracowania jak najwiekszej sity przetargowej, juz na etapie
zawigzywania umowy i formutowania zapisow kontraktu. Relatywna sita
przetargowa odgrywa duzg role w okreslaniu wielkosSci czynszu relacyjnego.
Zdaniem G. Hamela®® stanowi ona czynnik uzupetniajgcy wzgledne umie-
jetnosci uczenia sie, a co za tym idzie, decyduje o wielkosci przyswajanych
korzysci. Gromadzone przez partneréw sojuszu wiedza i umiejetnosci spra-
wiaja, ze ich sita przetargowa wraz z uptywem czasu moze ulec zmianie.

Podsumowanie

Od momentu kiedy wraz z orientacjg globalng, bedaca odpowiedzig na wy-
zwania burzliwego otoczenia, pojawito sie zarzadzanie strategiczne, pro-
blem tworzenia strategii zapewniajgcej osiggniecie i utrzymanie trwatej
przewagi konkurencyjnej znajduje sie w centrum uwagi zarzgdow firm. Od
lat 50. XX wieku powstato wiele koncepcji ttumaczacych istote i Zrodta prze-
wagi strategicznej, poczawszy od podejscia planistycznego (tradycyjnego),
poprzez szkote ewolucyjng, pozycyjng, az po szkote zasobowg, zwracajaca
uwage na rdzenne kompetencje i wyrdzniajace zdolnosci decydujace o uni-
kalnosci firmy, przektadajgcej sie na mozliwos¢ osiggniecia trwatej przewagi
konkurencyjnej. Kazda ze wskazanych szkét oferowata zbior regut i narzedzi
ksztattowania strategii. Z perspektywy czasu, majgc na uwadze zestaw uwa-
runkowan egzogenicznych i endogenicznych, w jakich funkcjonujg wspétcze-
sne przedsiebiorstwa, problem wyboru drogi strategicznego rozwoju sta-
nowi podstawowy problem zarzadzania. Poszukujgc odpowiedzi na pytanie
jak budowac przewage konkurencyjng wiele firm dostrzega korzysci, jakie
stwarza nawigzanie relacji wspoétpracy. Przedstawione powyzej zatozenia
wybranych nurtéw wzajemnie sie uzupetniaja, a efektem ewolucji szkét stra-
tegii jest podejscie relacyjne, powstate na styku nurtu zasobowego i szko-
ty pozycyjnej. W warunkach ograniczonego dostepu do zasobdéw i srodkéw

2 J.H. Dyer, H. Singh, op. cit., 660-679.
30 G. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000.
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na ich pozyskanie, wchodzenie w relacje daje mozliwo$¢ doskonalenia po-
przez pozyskiwanie wiedzy w wyniku proceséw uczenia sie. Podejscie rela-
cyjne, w odréznieniu od podejscia zasobowego, wyjasnia, ze przewaga kon-
kurencyjna wyrasta nie z wnetrza organizacji, ale z miedzyorganizacyjnych
relacji. Wskazuje ono takze na fakt, ze przewaga konkurencyjna jest zwigzana
z relacjami miedzyorganizacyjnymi, w ktérych dane przedsiebiorstwo funk-
cjonuje. Wchodzenie w relacje z innymi podmiotami gospodarczymi daje
réwniez przekonanie o mozliwosci radzenia sobie z niepewnoscig otoczenia.
Relacyjna koncepcja przewagi strategicznej moze stanowic zatem odpowiedz
na pytanie, jak skutecznie budowac¢ przewage konkurencyjng w warunkach
ograniczonych zasobow i niepewnosci otoczenia.
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Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu
organizacji odpowiedzialne]

Streszczenie

W rozdziale omdwiono podejscia do strategii innowacji w przedsiebiorstwie. Opisa-
no innowacje ekologiczne, analizujgc czynniki i elementy zwigzane z tym pojeciem.
Innowacyjnos¢ ekologiczng zaprezentowano m.in. z punktu widzenia odpowiedzial-
nego biznesu. Omoéwiono mozliwosci realizacji innowacji ekologicznych w kontekscie
dorobku naukowego w zakresie innowacyjnosci organizacji. Zwrécono uwage na dys-
kusje odnosnie zewnetrznych i wewnetrznych zrédet innowacji, tworzenia innowacji
zwigzanych ze zmianami w modelach biznesu i technologii, strategii innowacyjnosci
oraz roli jej liderow. Omoéwiono waskie i szerokie podejscie do ekoinnowacji, ktéra
zostata uznana za innowacje odpowiedzialng, opartg o wartosci ekologiczne — mozna
ja rozpatrywac jako oszczedna (frugal innovation) badz zaburzajaca (disruptive innova-
tion). Powigzano mozliwosci wykorzystania ekoinnowacji w realizacji koncepcji dyna-
micznych zdolnosci kompetencji (dynamic capabilities) z podejsciem ekocentrycznym,
opartym na poszanowaniu wszelkiego zycia na ziemi i antropocentrycznym, stawiaja-
cym w centrum uwagi cztowieka. Omdwiono nowe podejscie do kreowania innowacji
odpowiedzialnych, w tym ekoinnowacji w procesie ich tworzenia, w powigzaniu ze
sferg badan i rozwoju (b+r) w kontekscie odpowiedzialnych badan i innowacji (RRI,
responsible research and innovation) oraz spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR,
corporate social responsibility).

Stowa kluczowe: ekoinnowacja, odpowiedzialno$¢ organizacji, CSR, RRI

Eco-innovations in the strategy approach of a responsible organisation

Abstract*

Approaches to the strategy of innovations in an undertaking have been discussed. Eco-
logical innovations have been described, with the analysis of factors and elements re-
lated to this term. Ecological innovativeness has been presented, among others, from
the point of view of responsible business. The possibilities of execution of ecological
innovations in the context of the research material in the scope of innovativeness of
an organisation has been discussed. Emphasis has been put on the discussion about

*Ttum. Wojciech Huszlak
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external and internal sources of innovations, creating innovations related to chang-
es in business models and technology, strategies of innovativeness and the role of
leaders of innovativeness. The narrow and broad approaches to eco-innovations have
been discussed. Eco-innovation has been viewed as a responsible innovation, based
on ecological values. It may be analysed as frugal innovation or disruptive innovation.
The possibilities of using eco-innovations in the execution of the concept of dynamic
capabilities has been related in reference to the ecocentric approach, based on re-
specting all forms of life on the earth, and anthropocentric, in which man is in the
centre of attention. New approaches have been discussed to creation of responsible
innovations, including eco-innovations in the process of their creation in reference to
the realm of research and development (R&D) in the context of responsible research
and innovation (RRI), as well as social responsibility of business (CSR).

Key words: eco-innovation, responsibilities of the organisation, CSR, RRI

Wprowadzenie

Problematyka innowacji ekologicznych powinna by¢ rozpatrywana w $wie-
tle dorobku nauk o zarzadzaniu w ogdlnym odniesieniu do innowacyjnosci,
a takze w nawigzaniu do wspotczesnych koncepcji zarzadzania organizacjami.
Aktualnie rozwijane sg koncepcje organizacji nastawionych na zachowania
odpowiedzialne wobec szeroko pojetego spoteczenstwa, poprzez realizacje
przyjetych wartosci. Moga one by¢ wyartykutowane w ramach obowigzuja-
cej strategii lub stanowic zbidr wartosci, nastawionych na odpowiedzialnos¢.
Przyktad moze stanowi¢ koncepcja sustainability, rownowazaca realizacje
celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych firmy. Ma ona swoje od-
niesienie do zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa oraz wykorzystuje
nastawienie przedsiebiorcze i innowacyjnel. Koncepcja ta pocigga za sobg
tworzenie odpowiedzialnych modeli biznesu, okreslanych jako sustainabi-
lity. Ich przeglad zawarto w publikacji Sustainable Business Models®. Drugg
z koncepc;ji jest tworzenie organizacji wizjonerskich, patrzacych w przysztosé
W oparciu o przyjete wartosci. Omawia sie takze trzecig koncepcje uducho-
wionych organizacji, ktérych podstawe czesto stanowig wartosci religijne.
W kazdym z tych przypadkéw brane pod uwage mogg by¢ wartosci ekologicz-
ne. Ich znaczenie ro$nie wraz ze wzrostem swiadomosci spotecznej, w tym
Swiadomosci wszystkich interesariuszy. Wsparcie dziatan zapewniajgcych
realizacje wartosci ekologicznych uzyskuje sie m.in. poprzez implementacje
ekoinnowacji. Rozpatrywany przy tym moze by¢ sam proces innowacyjny, od

1 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakow
2016.

2 0. Seroka-Stolka, A. Surowiec, P. Pietrasienski, A. Dunay, Sustainable Business Models,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2017, nr 27, t. 2, s. 116—
125.
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kreatywnosci i twdrczosci poczawszy, uwzgledniajacy uwarunkowania po-
szczegdlnych organizacji. Kwestie ekoinnowacji mozna takze rozwazaé w ra-
mach realizacji RRI (responsible research and innovation — odpowiedzialne
badania i innowacje) i implementacji zatozerh CSR (corporate social respon-
sibility — spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu, spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsiebiorstwa).

Teza rozdziatu brzmi: w ujeciu strategicznym organizacja oparta na warto-
Sciach ekologicznych moze budowad swojg pozycje z wykorzystaniem zatozen
RRI, dorobku w zakresie ekoinnowacji i CSR. W opracowaniu wykorzystano
metode krytycznego przeglagdu wspdtczesnych pogladdw i koncepcji zarza-
dzania, opierajac sie gtéwnie na analizie literatury przedmiotu.

Tworzenie innowacji

W rozwazaniach dotyczacych odpowiedzialnych innowacji warto wzigé pod
uwage pewne ogoblne spostrzezenia dotyczgce innowacji jako takich. Peter
Drucker podkresla znaczenie tworzenia innowacji w sposdb zorganizowany,
systematyczny i celowy. Zwraca uwage, ze innowacje oparte o, przebtysk ge-
niuszu” wystepuja rzadko. Uwypuklona zostata rola celowego i zorganizowa-
nego poszukiwania zmian i systematycznej analizy okazji, moze ona stanowic
podstawe do innowacji spotecznej lub gospodarczej. Sledzenie wewnetrznych
i zewnetrznych zrodet okazji do innowacji jest waznym aspektem systema-
tycznej zmiany. Jako Zrodta wewnetrzne innowacji wskazuje sie: 1) nieoczeki-
wanie zwigzane z powodzeniem lub jego brakiem, moga je wywotywac zda-
rzenia zewnetrzne, 2) wystepujaca niezgodnos¢ w stosunku do rzeczywistosci
(np. w kontekscie wyobrazen), 3) potrzeby procesu i 4) zaskakujgce zmiany
w strukturze przemystu lub rynku. Z kolei za zrédta zewnetrzne uznaje sie zja-
wiska demograficzne, uwidacznianie sie zmian w postrzeganiu, wartosciach
i nastrojach oraz pojawienie sie nowej wiedzy3. Jako Zzrodta wewnetrzne przy-
wotywane s3 czesto takze wtasne prace badan i rozwoju (b+r), a w przypad-
ku Zrédet zewnetrznych wymienia sie: zakupy licencji i technologii, przejecia
firm wraz z technologia, joint venture (z technologig) zakup praw witasnosci
do patentow”.

Joe Tidd i John Bessant, jako zrodta innowacji wymieniajg: wydarzenia
wstrzgsajgce systemem, przypadek, obserwowanie innych, rekombinacje,
przepisy prawa a nawet reklame. Wskazujg oni na role ol$nienia (inspiracji)

3 PF. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka z zasady, ttum. A. Ehrlich, PWE,
Warszawa 1992, s. 44, 147.

4 R.Knosala, A. Boratyniska-Sala, M. Jurczyk-Bunkowska, M. Moczata, Zarzqgdzanie innowa-
cjami, PWE, Warszawa 2014.
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czy okazji stwarzanych przez nauke, a takze na wptyw impulsu rynkowego,
role uzytkownikéw jako innowatoréw oraz na eksploracje, jako analizowa-
nie wariantéw przysztosci. Inspiracjg do dziatan przedsiebiorczych moze by¢
réowniez fakt, ze 80% ludzi zyje ponizej granicy ubdstwa (jest to spdd pirami-
dy, tzw. bottom of the pyramid, BOP)>.

Zainteresowanie innowacyjnoscig wigze sie z rynkami wschodzgcymi,
w zwigzku z ograniczeniem dostepnosci do zasobdw i tworzeniem innowacji
oszczednych (frugal innovation). Racjonalni innowatorzy wystepuja zarow-
no na poziomie pojedynczych przedsiebiorcéw, jak i spotecznosci lokalnej,
mikro-firm czy ich klastrow (okreslanych jako grassroots innovators)®. Na
wyzszym poziomie petnig oni role krajowych przedsiebiorcow — innowato-
réow (domestic-enterprise innovators), a przyktady ich dziatalnosci odnosza
sie do kooperatyw, matych firm, a takze do sieci lub klastréw matych przed-
siebiorstw. Najwiekszy zasieg dotyczy korporacji ponadnarodowych (MNC,
multinational company), bedacych innowatorami pomocniczymi (subsidiary
innovators), a takze firm narodowych lub publicznych. To wtasnie na tym
ostatnim poziomie nastepuje realizacja innowacji zwigzanych z BOP (BOP in-
novation). Innowacje oszczedne sg zatem realizowane na wszystkich 3 pozio-
mach’. Sadze, ze ten typ innowacji mozna wigzac z aspektami ekologicznymi,
w tym z oszczednoscig surowcédw i energii — ma to zatem zwigzek z inno-
wacyjnoscig ekologiczng. Odnosnie innowacji zwigzanych z BOP okresla sie
szereg termindw i pojeé, np. ograniczone technologie (appropriate technolo-
gy), innowacje typu brikolaz (bricolage innovation), a takze innowacje zabu-
rzajgce (disruptive innovation), w tym disruptive eco-innovation®. Innowacje
zaburzajgce, wptywajgce na przebieg rozwoju, wigzg sie z wprowadzaniem
nowych technologii. Dotychczas méwito sie o dwdch typach innowacji: kon-
tynuowanych (ciggtych, continual), polegajgcych na adaptacji technologicz-
nej w nawigzaniu do potrzeb klientéw oraz radykalnych (radical). Te ostatnie
zwigzane byty z gruntowng zmiang produktow, polegajgcg np. na nadaniu im
zupetnie innych cech, z przerwaniem dotychczasowe;j ciggtosci®.

> J.Tidd, J. Bessant, Zarzqdzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynko-
wych i organizacyjnych, ttum. J. Szostak, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2013, s. 314, 329.

& M. Pansera, Frugality, Grassroots and Inclusiveness: New Challenges for Mainstream
Innovation Theories, ,African Journal of Science, Technology, Innovation and Develop-
ment” 2013, Vol. 5, No. 6, s. 469-478.

7 P. Soni, RT. Krishnan, Frugal Innovation: Aligning Theory, Practice and Public Policy,
,Journal of Indian Business Research” 2014, Vol. 6, No. 1, s. 29-47.

8 M. Pansera, S. Sarkar, Crafting Sustainable Development Solutions: Frugal Innovations of
Grassroots Entrepreneurs, ,Sustainability” 2016, Vol. 8, No. 51, s. 1-25.

®  Z. Ostraszewska, A. Tylec, Reverse Innovation — How It Works, ,,International Journal of
Business and Management” 2015, Vol. 3, No. 1, s. 57-74.
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Majac na uwadze stopien zmian technologicznych oraz zmian w mode-
lach biznesu, wyrdzniono cztery typy innowacji:

— innowacje zaburzajgce (disruptive innovation); wystepuje w nich nowy
model biznesu, lecz z wykorzystaniem dotychczasowych kompetencji
technologicznych (np. system operacyjny android w urzgdzeniach mobil-
nych i dziatania firm Intel, Apple czy Microsoft);

— innowacje rutynowe (routine innovation); wykorzystuje sie w nich ist-
niejgce modele biznesu i dotychczasowe kompetencje technologiczne
(np. nowe generacje istniejgcych juz produktéw);

— innowacje strukturalne (architectural innovation); dotyczg wykorzysta-
nia nowych modeli biznesu oraz nowych kompetencji technologicznych
(np. fotografia cyfrowa, potprzewodniki, technologie wirtualne, czyli ima-
ge technology);

— innowacje radykalne (radical innovation); ma miejsce wykorzystanie ist-
niejgcych modeli biznesu oraz nowych kompetencji technologicznych
(np. inzynieria genetyczna, biotechnologia)®.

Do grupy innowacji zaburzajgcych mozna zaliczyé rozwigzania o cha-
rakterze ekoinnowacji, jakimi sg odnawialne Zrodta energiitl. Chciatbym
zwrdci¢ uwage na znaczacg role decyzji politycznych na poziomie rzado-
wym, ktérych efektem byt np. Internet czy innowacyjne rozwigzania, od-
noszgce sie do podboju kosmosu. W literaturze przedmiotu wskazuje sie
takze na role pomocy publicznej dla firm technologicznych na rzecz b+r
i innowacji. Podkresla sie udziat panstwa w finansowaniu badan podsta-
wowych i ich komercjalizacji, ktore staje sie wspdtczesnym przedsiebior-
cg — innowatorem??,

10 H. Koscielniak, B. Skowron-Grabowska, |. Grabara, Proinnovative Activities of SMEs in
Empirical Research, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie” 2017,
nr27,t.2,s.29-37.

1 Za tzw. technologie zaburzajace (disruptive technologies), poza odnawialnymi zrédtami
energii, uznaje sie: mobilny Internet, Internet rzeczy, technologie ,,chmury” (cyfrowej),
zaawansowang robotyke, pojazdy autonomiczne, nowe generacje genomodw, maga-
zynowanie energii, druk 3D, zaawansowane materialy, zaawansowane poszukiwanie
i odzyskiwanie ropy i gazu oraz automatyzacje pracy opartej na wiedzy, [w:] J. Manyika,
M. Chui, J. Bughin, R. Dobbs, P. Bisson, A. Marrs, Disruptive Technologies: Advances that
Will Transform Live, Business, and the Global Economy, McKinsey Global Institute, May
2013, s. 4, za: B. Wit, Technologie informacyjno-komunikacyjne — zatoZenia oprogramo-
wania. Zintegrowany system zarzgdzania unieszkodliwianiem azbestu w ujeciu syste-
mowym, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun
2013, s. 246.

12 M. Mazzucato, The Eentrepreneurial State: Debunking Public vs. Private Sector Myths,
Anthem Press, London — New York — Delphi 2013 (wydanie polskie: M. Mazzucato,
Przedsiebiorcze panstwo. Obali¢ mit o relacji sektora publicznego i prywatnego, ttum.
J. Bednarek, Wydawnictwo Ekonomiczne Heterodox, Poznar 2016).
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Podejécia do innowacji w firmie

J. Tidd i J. Bessant opisujg spor miedzy zwolennikami strategii racjonalistycz-
nej (planistycznej) i inkrementalnej (ewolucyjnej), zaktadajacej dziatania
w oparciu o metode préb i btedéw, reagowanie na nowe fakty oraz miejsce
strategii innowacji. Dyskusja dotyczyta rodzaju strategii innowacji: racjona-
listycznej badz inkrementalnej, z podkresleniem m.in. znaczenia mobilizacji
technologicznej.

Strategia inkrementalna, wychodzac z zatozenia o istnieniu stanu per-
manentnej niepewnosci wskazuje, ze przewidywanie przysztosci nie jest
mozliwe. Z tego powodu strategia powinna ulegaé ciggtej modyfikacji,
w oparciu o uzyskiwane nowe informacje. Zaznaczajg sie trzy strategie in-
nowacji, bazujace na realizacji dobrych praktyk: stymulacji technologicznej
(rozwdj nowych technologii, a takze ich dopasowanie do niezaspokojonych
potrzeb —w tym przypadku wystepuje znaczaca rola zarzadzania projektami
i ryzykiem), identyfikacji potrzeb (dla zapewnienia pierwszernstwa na rynku)
oraz monitorowaniu rynku (rola szybkich nasladowcéw)®. Innowacje wymie-
nia sie wsréd réznych typdw potencjatu dotyczacych przedsiebiorstwa, kon-
kurencyjnosci, ludzi czy gospodarki (regionu). Potencjat innowacyjny przed-
siebiorstwa wigze sie gtdwnie ze zdolnoscig do efektywnego wprowadzania
innowacji, ma zwigzek z potencjatem wewnetrznym i dostepem do poten-
cjatu zewnetrznego, a takze z posiadanymi zasobami. W zakresie potencja-
tu innowacyjnego wskazuje sie na trzy czynniki: zasoby, procesy i wartosci.
W koncepcji pozytywnego potencjatu organizacji (PPO), zwraca sie uwage na
jej pozytywny klimat i pozytywna kulture. Sprzyja to korzystnym, prorozwo-
jowym zachowaniom pracownikéw, co dodatnio wptywa m.in. na procesy
tworcze!®. Koncepcja PPO zostata zaprezentowana w pracy Positive Organi-
zational Scholarschip: Foundations of a New Discipline z 2003 roku®®. Bada-
ny jest w niej wskaznik orientacji przedsiebiorczej (entrepreneurial orienta-
tion) firmy, odnoszacy sie do sposobu tworzenia strategii, podejmowania
decyzji menadzerskich oraz dziatania'®. Poczgtkowo zaproponowano trzy
wymiary postawy strategicznej (strategic posture), oparte o innowacyjnosc,

3 ). Tidd, J. Bessant, op. cit., s. 235-241.

A, Pierscieniak, Potencjat organizacji do wspdtpracy zewnetrznej — ujecie teoretycz-
ne i metodyka pomiaru, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2015.
S. ,,Monografie i Opracowania”, nr 18, s. 19-21.

> positive Organizational Scholarship: Foundations of a New Discipline, eds. K.S. Cameron,
J.E. Dutton, R.E. Quinn, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2003.

% A. Rauch, J. Wiklund, GT. Lumpkin, M. Frese, Entrepreneurial Orientation and Business
Performance: An Assessment of Past Research and Suggestions for the Future, ,Entre-
preneurship Theory and Practice” 2009, Vol. 33, No. 3, s. 761-768.
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proaktywnosc¢ i podejmowanie ryzyka. Pdzniej dodano jeszcze dwa, tj. auto-

nomie i sktonnos$¢ do rywalizacji'’.

Danuta Rojek prezentuje trzy wspétczesne koncepcje strategii innowacji,
mianowicie:

— strategie btekitnego oceanu, ktéra dotyczy skupiania sie na jeszcze nieod-
krytej przestrzeni rynkowej oraz omijania rywalizacji przez efektywniejsze
oferowanie podobnych produktéw. Podkreslana jest realizacja innowacji
wartosci, poprzez uwzglednienie dotychczas nieoferowanych czynnikéw
w sektorze dziatalnosci w celu tworzenia wartosci dla nabywcéw;

— strategie innowacji otwartej, w ktérej wskazuje sie trzy modele: 1) dosrod-
kowy, dotyczacy adsorpcji wiedzy z otoczenia, 2) odsrodkowy, np. w for-
mie licencji czy spin off oraz 3) model wspotpracy przedsiebiorstwa z inny-
mi podmiotami (np. alianse strategiczne, joint venture, konsorcja i klastry,
wigczajac w to wyzsze uczelnie czy instytuty badawcze);

— strategie niszy innowacji, jako wariantu strategii niszy rynkowej (gdzie
nisza rynkowa to waska grupa klientéw zainteresowanych wyrobem lub
ustugg o skonkretyzowanych cechach uzytkowych), przyjmujac zatozenie,
ze mozna zdoby¢ przewage konkurencyjng, wykorzystujac trudng do szyb-
kiego nasladowania innowacje (unikalne technologie czy patenty).
Robert Stanistawski zwraca uwage, ze do 2010 roku powszechnie przyje-

tym kanonem byto zatozenie, ze open innovation dotyczy duzych organizacji

gospodarczych. Aktualnie pojecie to rozcigga sie takze na funkcjonowanie
matych i Srednich podmiotow *°.

Istotnym tematem zwigzanym z innowacyjnoscig sg modele biznesu.
Badania 186 chinskich firm objety ich orientacje strategiczng o charakterze
eksploracyjnym. Wykazaty one, ze zwiekszenie innowacyjnosci modeli biz-
nesu wigze sie z identyfikacjg potencjalnych szans (okazji, opportunities),
w potaczeniu z koordynacjg zasobow dla ich przechwycenia (capture). Roz-
poznanie (recognition) szans pocigga za sobg dziatania w zakresie brikolazu
przedsiebiorczego (entrepreneurial brikolage), ktéry opiera sie na wykorzy-
staniu kombinacji znajdujgcych sie w zasiegu zasobdéw, w odniesieniu do
nowych problemdw i szans. Przedsiebiorczy brikolaz dotyczy kombinacji do-
stepnych zasobdw dla: 1) nowych strategicznych inicjatyw odnosnie otwar-
cia kolejnych rynkdéw, 2) nowych operacji (operations), 3) ekspansji oraz

7 GT. Lumpkin, G.G. Dess, Linking Two Dimensions of Entrepreneurial Orientation to Firm
Performance: The Moderating Role of Environment and Industry Life Cycle, ,Journal of
Business Venturing” 2001, Vol. 16, No. 5, s. 429-451.

D. Rojek, Strategie innowacji w przedsiebiorstwie, [w:] Zarzqdzanie innowacjami
w przedsiebiorstwie. Wybrane aspekty, red. R. Zuber, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2016, s. 11-41.

R. Stanistawski, Open innovation a rozwdj innowacyjny mikro, matych i srednich przed-
siebiorstw, Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, t6dz 2017, s. 9.
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4) kreowania nowych produktéw lub ustug. Strategia badanych firm wigze
sie z eksperymentowaniem odnosnie nowych alternatyw i rozwojem drég
realizacji biznesu. Orientacja o charakterze eksploracyjnym wigze sie z: in-
nowacyjnymi dla firmy produktami i ustugami; agresywnym, ryzykownym
wejsciem w nowe segmenty rynku; przyswajaniem umiejetnosci (skills)
i technologii zupetnie nowych w firmie oraz z generowaniem kreatyw-
nych idei pomiedzy jej uczestnikami. Rozpoznanie szans taczy sie z ich
poszukiwaniem i identyfikacja w nastepujgcych zakresach zmian: zyczen
i preferencji klientdw oraz przemian w $rodowiskach: technologicznym,
ekonomicznym, regulacyjnym i politycznym. Innowacyjny, nowatorski
(pionierski) model biznesu oferuje:
1) nowa kombinacje produktdw, ustug i informacji;
2) przyciggniecie nowych klientow;
3) pozyskanie nowych dostawcéw i partneréow;
4) potaczenie uczestnikdw na nowych drogach;
5) potaczenie uczestnikdw w transakcjach na nowych drogach;
6) czeste wprowadzanie nowych idei i innowaciji;
7) czeste wprowadzanie nowych proceséw operacyjnych, rutyny i norm;
8) pionierski charakter.

Ponadto, rozpatrywany jest takze problem turbulencji technologicznej
z punktu widzenia szybkosci zmian, ich waznosci oraz aktualnosci®. Chce
zwréci¢ uwage, ze zaprezentowane rozwazania mogg dotyczyé réwniez
modeli biznesu i poszukiwania szans w kontekscie ekologicznym. Jean-Phi-
lippe Deschamps prezentuje model procesu (procesowy) innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie, ktéry obejmuje:

wywiad biznesowy i technologiczny - planowanie strategii technologicznej
i produktowe]j - zarzadzanie programami - zarzadzanie cyklem zycia
produktu.

Jako elementy wptywajgce na ten proces wskazuje sie z jednej strony
zarzadzanie pomystami, z drugiej zas rozwijanie (wzbogacanie) technologii
i zasobdw. Prezentowany jest poglad, ze wystepuja dwa rézne wzorce ge-
nerowania i rozpowszechniania innowacyjnosci w firmie, z ktérych kazdy
wymaga innego typu przywodztwa. Pierwszy, oddolny, wigze sie ze spon-
tanicznym generowaniem idei przez pracownikdw poziomu operacyjnego,
a drugi, odgérny, jest inicjowany przez zarzady firm. Korzystnym jest zatem,

2 Hai Guo, Zhongfeng Su, D. Ahlstrom, Business Model Innovation: The Effects of Explora-
tory Orientation, Opportunity Recognition, and Entrepreneurial Bricolage in an Emerging
Economy, ,Asia Pacific Journal of Management” 2016, Vol. 33, No. 2, s. 533-549.
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aby firma dysponowata catg siatka lideréw innowacyjnosci w réznych miej-
scach struktury organizacyjnej.

Analizujgc typy lideréw innowacyjnosci zaprezentowano nastepujgce
podejscia: frontalne (zwigzane z kreatywnoscig) oraz od zaplecza (doty-
czace planowania, dziatania i dyscypliny organizacyjnej). Odnosnie trybu
przebiegu procesdow wyrdzniono jego dwa rodzaje — oddolny lub odgdrny.
Lider innowacyjnos$ci moze wystepowac na stanowisku gtéwnego technolo-
ga (CTO, chief technology officer; wystepuje takze jako CRO, chief research
officer) lub CIO (chief innovation officer). Oddolnej innowacyjnosci, o cha-
rakterze spontanicznym, opartej o kreatywnos$¢ pracownikéow Sredniego
i nizszego szczebla, sprzyja odpowiednia kultura organizacji. Przy innowa-
cyjnosci odgoérnej inicjatywa pochodzi od oséb usytuowanych na szczytach
hierarchii. Wystepuja zatem liderzy frontu i liderzy zaplecza. Innowacyjnosc
oddolna moze by¢ realizowana z wykorzystaniem banku pomystéw. Dla jej
wsparcia realizowane sg praktyki wyznaczania sposrédd najwyzszych me-
nadzerow ,promotoréow dobrych pomystéow” i ,, adwokatéw”. Tworzeni sg
réwniez posrednicy (menadzerowie) miedzy pomystodawcami a wewnetrz-
nymi odbiorcami w firmie, m.in. z wykorzystaniem intranetu??.

Innowacyjnos$¢ rozpatrywana jest takze w ramach pojecia organiza-
cji kreatywnej czyli takiej, ktéra umozliwia, wspiera i stymuluje dziatania
twércze i innowacyjne pracownikdw, a takze wykorzystuje je i promuje.
Przejawem kreatywnosci jest tworzenie zespotéw organizowanych wokédt
proceséw. W organizacji przyjmuje ona posta¢ kreatywnosci koncepcyjnej,
(wykorzystywanej przy opracowywaniu nowych produktow, metod i kon-
cepcji) oraz operacyjnej (potrzebnej w praktycznej realizacji tych propozycji
i wytworéw). Samo wdrazanie kreatywnosci poprzedzone jest warianto-
waniem i wyborem??, Dodatkowo rozpatrywany jest wptyw kultury orga-
nizacyjnej na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa. Silne kultury odznaczaja sie
wyrazistoscig, wysokim stopniem upowszechnienia i gtebokim zakorzenie-
niem. Formutowany jest poglad, ze na wzrost innowacyjnosci organizacji
wptywa zaznaczenie subkultur wydziatéw funkcjonalnych (co ma zwigzek ze
spdjnoscig organizacyjng) i wystepowanie mniejszej ilosci zwigzkdéw miedzy
réznymi wymiarami kultury w podsystemach organizacji oraz miedzy cha-
rakterystykami tej kultury?.

Innowacyjnosc¢ jest takze analizowana w aspekcie otwartosci i integraciji.
Otwartosc to przede wszystkim cecha organizacji innowacyjnych —opartych

2L )-P. Deschamps, Liderzy innowacyjnosci, ttum. J. Chmielewski, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2014, s. 33-38, 62—70, 102-103.

22 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

3 R. Kaminski, Kultura organizacyjna sprzyjajgca innowacyjnosci w przedsiebiorstwie, ,Za-
rzagdzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3—4, s. 47-60.
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na wiedzy, o strukturze ptaskiej, z zaznaczonym wystepowaniem cech or-
ganizacji inteligentnej, uczgcej sie i kreatywnej. W tym obszarze miesci sie
otwarta innowacyjnos¢. Istotnym jest rozstrzygniecie problemu dotyczace-
go znaczenia udziatu otwartosci wobec zabiegdw integracyjnych. Integracja
powinna scala¢ dziatania, bez ograniczania otwartosci. Z kolei otwartos¢ nie
powinna rozrywac wiezi miedzyorganizacyjnych i rozpraszac zwigzkéw pod-
miotéw w sieci innowacji. Na tym tle analizuje sie znaczenie podproceséw
otwartosci i integracji*.

Odnoszac sie do powyzszych wywodow, w odniesieniu do ekoinnowacji,
warto zwrdci¢ uwage, ze dotycza one wszystkich kluczowych kompeten-
cji przedsiebiorstwa i jego konkurencyjnosci, beneficjentem jest zaréwno
przedsiebiorstwo, jak i sSrodowisko naturalne. W przypadku proekologicz-
nych innowacji technologicznych wystepuje odmienny od tradycyjnych in-
nowacji sposéb pozyskiwania wiedzy, ktéra pochodzi gtéwnie ze Zrédet ze-
whnetrznych. Jednoczesnie obserwujemy dynamicznie rozwijajacy sie sektor
technologii Srodowiskowych, charakteryzujgcych sie mniejsza uciazliwoscia
dla $rodowiska naturalnego®.

Organizacje odpowiedzialne oparte na wartosciach ekologicznych

W literaturze duzo miejsca poswieca sie wartosciom organizacyjnym. Zwraca
sie jednak uwage na ich kongruencje z wartosciami osobistymi oraz tworzy
sie dla nich odpowiednie modele?. Wartosci organizacyjne sg mocno akcen-
towane w pogladach dotyczacych organizacji wizjonerskich i uduchowionych.
Koncepcja wizjonerskich organizacji kojarzona jest gtéwnie z pracami Jima
Collinsa i Jerry’ego |. Porrasa, autorow ksigzki pt. Wizjonerskie organizacje.
Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych, ktéra powstata w 1994 roku?®.
Koncepcje zarzadzania przez wartosci (MBV, management by values) spopu-
laryzowata z kolei ksigzka pt. Zarzgdzanie przez wartosci?® — jedng z nich moze

2 M. Brzezinski, Wytaniajgcy sie elastyczny model sieciowego procesu innowacji, ,,Przeglad
Organizacji” 2017, nr 3, s. 41-46.

% J. Przychodzen, Ekoinnowacje w przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie, pomiar i wplyw na wy-
niki finansowe, CeDeWu, Warszawa 2015, s. 47.

% J, Vveinhardt, E. Gulbovaite, Models of Congruence of Personal and Organizational Va-
lues: How Many Points of Contact Are There Between Science and Practice?, ,Journal of
Business Ethics” 2017, Vol. 145, No. 1, s. 111-131.

27 J, Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlep-
szych, ttum. T. Rzychon, MT Biznes, Warszawa 2008.

8 K. Blanchard, M. O*Connor, Zarzqdzanie przez wartosci. Jak sprawic, by osobiste wartosci
pomagaty osiggac nadzwyczajne wyniki, ttum. A. Owsiak, MT Biznes, Warszawa 2015.
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by¢ odpowiedzialnos¢ za sSrodowisko naturalne. Taka organizacje okreslam
jako ekowizjonerska®.

Przechodzac do problematyki duchowosci (spirituality) warto zaznaczyé,
ze jej definicje podkresla wystepowanie sit lub idei, zdolnych do realizacji
zmian w spotecznosciach®. Duchowos$¢ w organizacji (w biznesie) odnosi
sie takze do odpowiedzialnosci spotecznej oraz wartosci ekologicznych3?.
Moze by¢ ona realizowana na kolejnych etapach, a wiec przez: okreslenie
duchowych wartosci organizacyjnych, ich implementacje poprzez polity-
ki, praktyki, procedury i kulture, a nastepnie dziatania zarzadcze na rzecz
doskonalenia. Duchowos¢ odnosi sie takze do stusznosci (sprawiedliwosci,
justice) procedur, m.in. w zakresie CSR czy sustainability. W odniesieniu
do przywodztwa (spiritual leadership) stanowi o jego aspekcie etycznym3?,
W niniejszym opracowaniu proponuje szersze uwzglednienie dziatan na
rzecz realizacji wartosci duchowych o przedsiewziecia innowacyjne w za-
kresie ekologicznym.

W monografii Zarzqdzanie kreatywnoscig w przedsiebiorstwie kultu-
ry Andrzej Mirski®, jako wymiar duchowosci przyjmuje takze transgresje.
Oznacza to minimalne wychodzenie poza swoje interesy, otwarcie sie na
innych oraz na madros¢, dobro i piekno, a tym samym przyjecie postawy
twoérczej. Wedtug Jézefa Kozieleckiego, transgresja wigze sie ze $wiadomym
przekraczaniem granic zaréwno materialnych, spotecznych, jak i symbolicz-
nych. Moze mie¢ ona charakter psychologiczny (typu P, zwigzana z przekra-
czaniem osobistych granic symbolicznych i materialnych, nie wprowadza
jednak nowych wartosci w ujeciu spotecznym) lub historyczny (typu H, do-
tyczaca wytworow nowych dla narodu lub ludzkosci, rozwijajgcych kulture).
Transgresja staje sie kulturowa, gdy dokonana zastanie spoteczna selekcja

2 W literaturze przedmiotu pojawia sie okreslenie ecovisionary. Przyktadem jego uzycia
moze by¢ wystgpienie V.A. Heikkinena pt. Hospitality Management Education Goes Eco-
visionary. Innovation Pedagogy Supporting Tourism, Catering and Domestic Services Stu-
dies. Materiaty dostepne w: Innovation and Value Creation in Experience—Based Tourism,
F. Lindberg (ed.), 22nd Nordic Symposium in Tourism and Hospitality Research, Bodo &
Lofote Islands, Sept. 24-27, 2013, s. 146—151, https://www.globalwellnesssummit.com/
images/stories/industry-research/Innovation-and-value-creation-in-experience-based-
tourism.pdf [dostep: 4.01.2018].

30 E.N. Gamble, H.A. Beer, Spiritually Informed Not-for-Profit Performance Measurement,
,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 141, No. 3, s. 451-468.

31 K. tobos, D. Puciato, Dekalog wspdtczesnego zarzqdzania. Najnowsze nurty, koncepcje,
metody, Difin, Warszawa 2013, s. 170.

32 M. Brophy, Spirituality Incorporated: Including Convergent Spiritual Values in Business,
,Journal of Business Ethics” 2015, Vol. 132, No. 4, s. 779-794.

3 A. Mirski, Zarzqdzanie kreatywnosciq w przedsiebiorstwie kultury, Wydawnictwo Wzo-
rek, Krakow 2013, s. 88.
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z punktu widzenia nowosci, zbiorowej wartosci oraz trwatosci**. Rozwijany
jest takze poglad, ze w kulturze przedsiebiorstwa moga wystepowac war-
tosci okreslane jako kultura dawania, stanowigca przeciwienstwo kultury
posiadania. Takie podejscie, zawarte w ekonomii komunii, wynika z nauki
spotecznej Kosciota. Zysk przedsiebiorstw stuzy nie tylko budowaniu stabil-
nosci ekonomicznej przedsiebiorstwa, lecz takze zaspokaja potrzeby oséb
zyjacych w niedostatku. Przedsiebiorstwa realizujgce zatozenia ekonomii
komunii przywigzuja znaczenie do kontaktéw z interesariuszami oraz wyka-
zuja dbatos¢ o srodowisko naturalne®.

Proekologiczne podejscie z reguty oznacza, ze realizowany biznes jest
dla $Srodowiska naturalnego przyjazny, a stosowane w tym zakresie techno-
logie sg najlepsze z mozliwych. Moze to pociggac za sobg cheé nieustanne;j
poprawy, opartej na wykorzystaniu zatozen odpowiedzialnych badan i inno-
wacji, w tym przypadku — realizacje ekoinnowacji. Takie podejscie miesci sie
réowniez w modelach w ramach koncepcji CSR (spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu), w szczegdlnosci w modelu, w ktérym przed zyskiem stawiane
sg cele moralne (model before profit obligation)®®. Cele te mozna powigzaé
z zachowaniami proekologicznymi. W literaturze przedmiotu wskazuje sie,
Ze wyznawane wartosci stanowig podstawe do generowania — w ramach
procesu twdrczosci organizacyjnej — okreslonych idei i pomystéw, prowa-
dzacych do innowacji. Opisywane sg poszczegdlne etapy tej twdrczosci: od
analizy otoczenia, generowania pomystéw i ich selekcji poczgwszy, na przy-
jeciu i implementacji pomystéw koriczac®.

Ekoinnowacje

Ekoinnowacje mozna rozpatrywa¢ w kontekscie budowy przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Odnosnie srodowiska naturalnego wskazuje
sie na wptyw podnoszenia standardéw srodowiskowych na innowacyjnosc
i spoteczng odpowiedzialno$é biznesu. Proponuje sie dynamiczng analize,
Zwracajgc uwage na przyszte, potencjalne koszty, przy zaniechaniu dziatan
na rzecz Srodowiska naturalnego. Uwypukla sie dziatania zmniejszajgce od-

3 ). Kozielecki, Transgresja i kultura, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 1997,
s. 210.

3% S, Grochmal, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw ekonomii komunii jako determi-
nanta jej wymiaru spofecznego, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Ekonomia” 2011,
z.402,s.51-68.

36 Y.Ch. Kang, D.J. Wood, Before Profit Social Responsibility Turning the Economic Paradigm
Upside Down, ,Business and Society”, 1995, Proceedings.

37 L.P. Kyrgidou, M. Hughes, Strategic Entrepreneurship: Origins, Core Elements, and Rese-
arch Directions, ,,European Business Review” 2010, Vol. 22, No. 1, s. 43-63.
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dziatywanie na ekosystem, ale takze na efektywnosé¢ wykorzystania zaso-
béw®. Podkresla sie, ze tworzone regulacje srodowiskowe powinny miec
charakter motywacyjny*. Majgc na uwadze innowacyjnos$¢ i budowe prze-
wagi konkurencyjnej rozpatruje sie réwniez znaczenie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Prowadzi to do propozycji modyfikacji dziatan w ramach
taiicucha wartosci, co powoduje, ze firma przynosi korzysci nie tylko sobie,
lecz takze spoteczenstwu®.

Ekoinnowacje sprzyjajg srodowisku naturalnemu, odnoszgc sie zaréw-
no do produktéw i procesow, jak i do systemow, technik oraz praktyk. Poza
aspektem technologicznym majg one swoje odniesienie organizacyjne, spo-
teczne iinstytucjonalne. Mogg dotyczy¢ réznych etapdw ekologicznego cyklu
zycia produktu oraz zwracajg uwage na mozliwos¢ zmniejszenia zuzycia zaso-
bow. Wskazuje sie takze na zwigzek innowacji ekologicznych z innowacjami
spotecznymi i organizacyjnymi** — innowacja ekologiczna stanowi przyktad
odpowiedzialnych innowacji. Podkresla sie réwniez zalezno$¢ miedzy odpo-
wiedzialng przedsiebiorczoscig i odpowiedzialnymi innowacjami. Innowacje
ekologiczne rozwazane sg w ramach pojecia innowacji zrdwnowazonych oraz
rozpatrywane w kontekscie wartosci moralnych®. Z kolei realizacja triady:
odpowiedzialna przedsiebiorczo$é — odpowiedzialna innowacyjnos¢ — odpo-
wiedzialna jakos¢ stuzy legitymizacji odpowiedzialnego biznesu®.

W literaturze przedmiotu analizuje sie pojecie ekoinnowacji. Przeglad
384 artykutéw w 177 czasopismach wskazuje, ze wystepujg w niej rézne
pojecia, takie jak: ekoinnowacje, zielone innowacje i innowacje sSrodowisko-
we (eco-innovation, green innovation i environmetal innovation). Pierwsze
z nich zawiera aspekty ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne, zas pozosta-
te — tylko ekonomiczne i ekologiczne. Pojeciem najczesciej wystepujgcym

3 M.E. Porter, C. van der Linde, Green and Competitive: Ending the Stalemate, ,Harvard
Business Review” 1995, Vol. 73, No. 5, s. 120-134.

3 lidem, Toward a New Conception of the Environment-Competitiveness Relationship, ,,Jo-
urnal of Economic Perspectives” 1995, Vol. 9, No. 4, s. 97-118.

4 M.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and Society: The Link Between Competitive Advanta-
ge and Corporate Social Responsibility, ,Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, No. 12,
s. 78-92.

4 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s. 209-212; idem, Odpowiedzial-
nos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakow 2011, s. 182-183.

42 |dem, Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢ i innowacyjnos¢ w rozwoju przedsiebiorstwa,
[w:] Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu i innowacyjnos¢ a zarzqdzanie zréwnowazo-
nym rozwojem, red. nauk. D. Fatuta, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2017, s. 9-25.

4 I|dem, Legitymizacja przedsiebiorstwa a triada strategicznych dziatari w zakresie CSR:
przedsiebiorczos¢ — innowacyjnosc — jakosc, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humani-
tas. Zarzadzanie” 2017, z. 1, s. 9-27.
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w literaturze jest environmental innovation, jednak juz w 2013 roku domi-

nowac zaczeto okreslenie eco-innovation. Analizy poje¢ dokonano majac

na uwadze:

1) wyniki (performance, w tym wyniki finansowe, konkurencyjnosé, a takze
wartos¢ rynkowa);

2) nosniki (drivers, wigzac je z antecedencjami; rozwazania dotyczg motywa-
cji, wyboru, rozwoju i wdrazania innowacji);

3) procesy (m.in. odnosnie badan i rozwoju czy dziatart marketingowych);

4) kontekst (dotyczy m.in. specyfiki kraju/regionu lub ekonomii przejscio-
wej — transition economy);

5) typy innowacji (ustugi, projektowanie produktu, procesy, ekoinnowacje

w miastach);

6) polityke (policy, dotyczy m.in. ocen, zarzadzania, czy wspierania dyfuzji
innowacji);
7) inne.

W przypadku nosnikéw na poziomie makro badania dotyczg gtéwnie
réznych kwestii regulacyjnych. Na poziomie mezo podnoszone s3 przede
wszystkim zagadnienia dostepnosci srodkéw finansowych, wymogoéw ryn-
ku, grup nacisku (interesariuszy) i charakterystyk przemystu. W odniesieniu
do poziomu mikro porusza sie kwestie zwigzane z: charakterystykami firm
(wiek, wielko$¢), strategiami i logika biznesu, kompetencjami technologicz-
nymi, zaleznosciami, jakoscig personelu i menedzmentu, a takze z udziatem
w sieciach*.

Innowacyjnos¢ jest rozpatrywana takze w odniesieniu do dynamicznych
kompetencji (dynamicznych zdolnosci, dynamic capabilities), w ktérych
sktad wchodzg tez zdolnosci innowacyjne®. Dynamic capabilities odnoszg
sie do trzech kategorii: sensu (sensing, co mozna wigza¢ z poszukiwaniem
szans i monitorowaniem zmian w Srodowisku), zasiegu (seizing, ktéry wigze
sie z przeprojektowaniem architektury produktu, modelu biznesu czy za-
rzgdzania marka) oraz zdolnosci rekonfiguracji (reconfiguring capabilities,
w tym reinzynierii proceséw)*¢. Scharakteryzowane zostaty warianty strate-
gii innowacji przedsiebiorstwa w postaci kostki (tréjwymiarowej matrycy),
na krawedziach ktérej opisano: miejsce wytworzenia innowacji (w organi-
zacji lub na zewnatrz przedsiebiorstwa, w jego otoczeniu), ciggtos¢ dziatan

4 C. Diaz-Garcia, A. Gonzalez-Moreno, F.J. Sdez-Martinez, Eco-Innovation: Insight from
a Literature Review, ,Innovation: Management, Policy & Practice” 2015, Vol. 17, No. 1,
s. 6-23.

% A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s. 107-108.

4 D.J. Teece, Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations of (Susta-
inable) Enterprise Performance, ,Strategic Management Journal” 2007, Vol. 28, No. 13,
s. 1319-1350.



Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji odpowiedzialne] 43

innowacyjnych (dziatalnos¢ stata lub okazjonalna; statos¢ tych dziatan to
podstawa synergii podsystemu innowacji z innymi podsystemami organiza-
cji) oraz wykorzystanie innowacji (dla potrzeb wtasnych lub na sprzedaz)®.
Proponowane warianty strategii innowacji odniesiono do konfiguracji kom-
petencji organizacyjnych w ramach dynamicznych zdolnosci (dla polskich
przedsiebiorstw). Uwzgledniono w nich 4 grupy kompetencji organizacyj-
nych, zawierajgcych tgcznie 9 kompetencji, odnoszacych sie do innowacji.
W literaturze przedmiotu uzywany jest termin kompetencje innowacyjne.
Grupy tych kompetencji to: wyczuwanie rynku, szybkos¢ reagowania, obszar
innowacji i adaptacyjnosci oraz ksztattowania mechanizmoéw podejmowa-
nia skutecznych decyzji inwestycyjnych i realizacji transakcji®®. Przyjeto, ze
wykorzystanie zdolnosci dynamicznych opiera sie o spdjnosc i komplemen-
tarnos¢ kompetencji wewnetrznych organizacji i tych, ktére wystepuja w jej
otoczeniu®. Nawigzujgc do problematyki innowacji ekologicznych mozna
sadzi¢, ze tego typu propozycje odnoszg sie do tworzenia i wykorzystania
tzw. zielonych dynamicznych kompetencji, opisywanych w monografii Auto-
ra, pt. Kreowanie odpowiedzialnego biznesu®. Obecnie prezentowany jest
poglad, ze dynamic capabilities odnoszg sie nie tylko do srodowiska bizne-
su (business environment), lecz takze do Srodowiska naturalnego (natural
environment) — obserwuje sie przechodzenie firm od podejscia antropo-
centrycznego do ekocentrycznego. Dynamic capiblities sg zwigzane z podej-
Sciem ekocentrycznym, w tym ze strategiami transformacyjnymi. Dodatko-
wo moga one uwzgledniad osigganie strategii rownowazenia ekologicznego
(ecological sustainable strategies). Rdwnowazenie ekologiczne (ecological
sustainability) w perspektywie dtugoterminowej bierze pod uwage nie tylko

47 S, Cyfert, P. Mielcarek, Modele realizacji dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa,
,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 20-23.

4% P. Mielcarek, Strategie innowacji a zdolnosci dynamiczne — wyniki badar, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 2018, nr 1, s. 14-21. W publikacji wykorzystano dwie propozycje: 1. Podziat
kompetencji (umiejetnosci) organizacji na: ksztattowanie efektywnych proceséw zarza-
dzania innowacjami i zmiang, a takze na mechanizmy podejmowania skutecznych de-
cyzji w zakresie inwestyciji, intuicji i wiary dla tworzenia nowych modeli biznesu oraz na
efektywne zarzadzanie transakcjami (D.J. Teece, op. cit.) oraz 2. Grupy kompetencji orga-
nizacji w zakresie: wyczuwania rynku (sesnsing), szybkosci reagowania (rapid response),
w obszarze innowacji i adaptacyjnosci (exploiting temporary advantage) oraz organiza-
cyjnego uczenia sie (organizational learning (E. Starczyk-Hugiet, Zdolnosci dynamiczne —
w poszukiwaniu swietego Graala, [w:] Dynamiczne zdolnosci polskich przedsiebiorstw,
red. S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu,
Poznan, 2017, s. 25-43).

4 A. Shuen, S. Sieber, Orchestrating the New Dynamic Capabilities: Collaborative Innova-
tion in Action, ,|ESE Insight” 2010, s. 58—65, za: P. Mielcarek, op. cit.

%0 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s.109.
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ludzi, lecz takze inne gatunki (species). Prezentowany jest poglad — zdaniem
Autora dosy¢ dyskusyjny — ze ekoréwnowazenie (ecosustainability) to po-
dejscie ekocentryczne, za$ pojecie rozwoju zréwnowazonego (sustainable
development) ma charakter antropocentryczny, poniewaz zwraca uwage
gtéwnie na rozwoj zwigzany z cztowiekiem. Mowa jest o ekocentrycznych
zdolnosciach dynamicznych (ecocentric dynamic capabilities). Do rGwnowa-
zenia ekologicznego (ecological sustainability) podchodzi¢ mozna z punktu
widzenia strategii przejsciowej (transitional) i transformacyjnej. Tradycyjne
podejscie zwigzane ze strategiami przejsciowymi odnosnie sustainability
obejmuje zatozenia antropocentryczne, a nastawienie ekocentryczne — po-
dejscie transformacyjne. Standardowe strategie zawierajg zatozenie cykli
zamknietych, tak aby w uktadzie biznes — gospodarstwo domowe ograni-
czy¢ oddziatywanie na srodowisko naturalne oraz spoteczne. Zasady strate-
gii przejsciowych obejmujg antropocentryczne poglady i zatozenia ekoefek-
tywnosci, okreslanej jako eco-efficiency. Dotyczy ona pieciu zasad: redukgji,
ponownego zuzycia, naprawy, recyklingu i regulacji. Dzieje sie tak, poniewaz
firmy nie sg nastawione na eliminacje, lecz na redukcje szkodliwych oddzia-
tywan. Strategie transformacyjne o nastawieniu ekocentrycznym, dotycza
eliminacji substancji szkodliwych. W ramach tworzonego pojecia eco-effec-
tiveness (eko-skutecznosc) stosuje sie zasady 5Rs: przemysl, znajdz ponow-
nie (reinvent, jako proces kreatywny, innowacyjny, wykorzystujgcy burze
mozgdw dla tworzenia nowych koncepcji), przeprojektuj, skieruj ponownie
(przeadresuj, redirect, odnosnie konca zycia produktu) i wreszcie odzyskaj
(recover). Podane zostaty takze mozliwosci realizacji 5Rs dla dynamic ca-
pabilities. Zwraca sie uwage na znaczenie proaktywnych strategii sSrodowi-
skowych, zwigzanych z dynamicznymi zdolnosciami (proactive environment
strategy to dynamic capability), dla odswiezenia i odnowienia zasobow fir-
my. Przytacza sie poglady, ze dynamiczne zdolnosci s3 formowane w trzech
etapach, w zakresie zdolnosci (dotyczg ich zawartosci i charakteru): 1) od-
nos$nie sensu i ksztattu (sanse and shape) okazji (opportunities) i zagrozen
(threats), 2) przechwytywania okazji (seize opportunities) i 3) utrzymywania
konkurencyjnosci®l. Dynamiczne zdolnosci (dynamic capability), zdolnosci
koordynacyjne (coordination capability) oraz spoteczna wzajemnos¢ (social
reciprocity, zwigzana m.in. z sieciami spotecznymi i interakcjami, w tym z in-
teresariuszami, regulatorami czy z tanicuchami dostaw) sg znaczgcymi czyn-
nikami zielonych innowacji zaréwno w przypadku zielonego produktu, jak
i zielonego procesu. Social reciprocity w sieciach (network) wigze sie z nowa

1 H. Borland, V. Ambrosini, A. Lindgreen, J. Vanhamme, Building Theory at the Intersec-
tion of Ecological Sustainability and Strategic Management, ,,Journal of Business Ethics”
2016, Vol. 135, No. 2, s. 293-307.
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wiedzg i technologia na rzecz zielonych innowacji®2. W literaturze przed-
miotu wskazuje sie na pozytywny wptyw korporacyjnego zaangazowania na
rzecz Srodowiska naturalnego oraz zielonego kapitatu ludzkiego na zielone
innowacje produktowe. Podkresla sie role zielonej zdolnosci adaptacyjnej
(green adaptive ability, jako capability, potencjat, zdatnos¢ dostosowania
sie do regulacji srodowiskowych i enwironmentalizmu) dla osigganych re-
zultatéw — w postaci zielonych innowacji produktowych — wobec dwdéch
antecedencji: korporacyjnego zaangazowania na rzecz srodowiska natural-
nego oraz zielonego kapitatu ludzkiego®:.

Ekoinnowacje a RRI

Kwestig niezwykle istotng jest nowe podejscie do tworzenia innowacji odpo-
wiedzialnych, w tym ekoinnowacji, ktére wigze proces ich tworzenia ze sferg
badan i rozwoju (b+r). Mowa jest zatem o odpowiedzialnych badaniach i in-
nowacjach (RRI, responsible research and innovation), jako interaktywnym
procesie z uwzglednieniem odpowiedzialnosci aktorow spotecznych i inno-
watordéw, biorgc pod uwage aspekty etyczne, sustainability oraz atrakcyjnosé
spoteczng w kontekécie marketingowym. Szczegétowg definicje zawarto
W opracowaniu Kreowanie odpowiedzialnego biznesu®*. Wspomniane podej-
Scie proponuje Komisja Europejska®®, ktéra wymienia 6 gtownych kierunkow
RRI. Stanowig je: zaangazowanie (engagement), rownos¢ ptci, edukacja na-
ukowa (science education), etyka, otwarty dostep i zarzgdzanie (nadzér, go-
vernance)*®. Gtowne kierunki wyrdzniono w oparciu o trafnosc¢ (relevance),
odpornosc¢ (robustness) i bogactwo danych (data richness). RRI obejmuje

%2 Jing-Wen Huang, Yong-Hui Li, Green Innovation and Performance: The View of Organi-

zational Capability and Social Reciprocity, ,,Journal of Business Ethics” 2017, Vol. 145,
No. 2, s. 309-324.

Ching-Hsun Chang, The Determinants of Green Product Innovation Performance, ,Cor-
porate Social Responsibility and Environmental Management” 2016, Vol. 23, No. 2,
s. 65-76.

A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s. 204.

Towards Responsible Research and Innovation in the Information and Communica-
tion Technologies and Security Technologies Fields, ed. R. von Schomberg, European
Commission, Brussels 2011, https://philpapers.org/archive/VONTRR.pdf [dostep:
4.01.2018].

% Regulation (EU) No. 1291/2013 of the European Parliament and of the Council of 11
December 2013 establishing Horizon 2020 — the Framework Programme for Research
and Innovation (2014-2020) and repealing Decision No. 1982/2006/EC Text with EEA re-
levance, https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32013R1291
[dostep: 4.01.2018].

European Commission, Metrics and Indicators of Responsible Research and Inno-
vation, Progress Report D.3.2., September 2015, https://www.rri-tools.eu/docu-
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takze kwestie szacowania technologii oraz aspekt wykorzystywania zasad

normatywnych/etycznych przy jej projektowaniu. Podkresla sie rowniez role

interesariuszy®®. Realizacja RRI oznacza zastosowanie nastepujgcych zatozen,
jako funkcjonalnych wymagan w projektowaniu i rozwoju nowych badan,
produktow i ustug:

1) inicjowania i wtgczania sie do procesu badan i innowacji, ktére wigzg sie
z osigganiem — juz na etapie wstepnym — istotnej wiedzy o konsekwen-
cjach uzyskiwanych rezultatéw dziatan i zakresie (obszarze) dostepnych
opcji;

2) skutecznego (efektywne, effectively) oceniania zaréwno rezultatow, jak
i opcji w odniesieniu do wartosci moralnych; zaliczajg sie do nich bez ogra-
niczen: dobrobyt (wellbeing), sprawiedliwos¢ (justice), réwnosé (equali-
ty), prywatnosc¢ (privace), autonomia (autonomy), bezpieczenstwo (safe-
ty), ochrona (security), sustainability, wyttumaczalnos$¢ (accountability),
demokracja (democracy) oraz efektywnos$¢ (efficiency)*.

Rozpatruje sie wykorzystanie synergicznego oddziatywania tandemu
procesdéw: innowacyjnego oraz legitymizacji do realizacji odpowiedzialnych
innowac;ji®.

Jerzy Gwizdata i Karol Sledzik, w oparciu o prace réznych autoréw, jako
podejscie naukowe wskazujg na siedem wymiaréw pojeciowych RRI. Sg nimi:
1) inkluzja (wigze sie z angazowaniem interesariuszy na wczesnych etapach

badan i procesu innowacji);

2) antycypacja (wigze sie z przewidywaniem przysztosci; dotyczy wptywu
technologii, takze negatywnego);

3) reakcja (responsiveness, wigze sie z ryzykiem stosowania nowych techno-
logii);

4) refleksja (odnosi sie do publicznego dialogu i wspétpracy naukowej, pu-
blicznej oraz antycypacji);

5) sustainability;

6) troska (dotyczy niepewnosci spotecznych odnosnie technologii i inno-
wacji);

7) wymiar ekonomiczny (dotyczy rozwoju ekonomicznego; ma wymiar pu-
bliczny i odnosi sie do firm oraz interesariuszy).

ments/10184/47609/MORRI-D3.2/aa871252-6b2c-42ae-a8d8-a8c442d1d557 [dostep:
4.01.2018].

%8 A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s. 203—205.

% M. Davis, K. Laas, ,,Broader Impacts” or ,,Responsible Research and Innovation”? A Com-
parison of Two Criteria for Funding Research in Science and Engineering, ,Science and
Engineering Ethics” 2014, Vol. 20, No. 4, s. 963—-983.

8 A. Chodynski, Odpowiedzialna innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa oparta o synergie proce-
séw: innowacyjnego i legitymizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarza-
dzanie” 2016, z. 1, s. 9-25.
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Pewne zachowania charakterystyczne dla RRI zanotowano réwniez
w przesztosci. Przytacza sie przyktad Alberta Einsteina, ktéry w liscie do pre-
zydenta Roosevelta zwracat uwage na grozbe uzycia broni atomowej przez
nazistéw. Przywotuje sie takze skutki zastosowania DDT czy innych pestycy-
déw lub uzycie nieodpowiednich sktadnikdéw, np. w farbach malarskich®?.
Ze swoich doswiadczen zawodowych moge przywotac prace zmierzajgce do
wyeliminowania potencjalnych zagrozen, z uzyciem nieodpowiednich $rod-
kéw chemicznych w tekstyliach®.

Wedtug Komisji Europejskiej (EC) RRI obejmuje podejscie catosciowe
w przebiegu badan i innowacji, z dopuszczeniem wszystkich interesariu-
szy juz na wczesnym etapie; odnosi sie to do takich aktoréw spotecznych
jak: badacze, obywatele, politycy (politic makers), przedstawiciele bizne-
su, trzeci sektor itd. Chodzi o wiedze o konsekwencjach podejmowanych
dziatan (oucomes) i ich znaczenie wraz z mozliwymi wyborami (opcjami),
a takze o efektywng ocene zaréwno efektéw (outcomes), jak i wyboréw pod
wzgledem potrzeb spotecznych i wartosci moralnych. Wymienione elemen-
ty wykorzystuje sie do projektowania i rozwoju nowych badan, produktéw
i ustug. Zwraca sie uwage, ze w podstawowych zatozeniach RRI jest podob-
na do CSR. Podnosi sie rowniez kwestie wptywu tresci zawartych w RRI na
zachowania uczelni. Nastgpi¢ moze np. przesuniecie $rodka ciezkosci ce-
6w Centrum Transferu Technologii (CTT, TTO, Technology Transfer Office)
z aspektéw finansowych na wymiary zawarte w RRI. Problem RRI miesci sie
w programie Unii Europejskiej pt. Horizon 2020%, ktéry w ramach odpowie-
dzialnych badan i innowacji uwzglednia: szersze zaangazowanie spoteczne
w proces badawczy, wiekszg dostepnos¢ do wynikéw badan, réwnos¢ ptci
w procesie badawczym i dostrzezenie aspektu etycznego oraz promowa-
nie nauczania zaréwno formalnego, jak i nieformalnego. Zaktada sie, ze juz
na wczesnym etapie odpowiedzialnych badan i innowacji dostepna bedzie
wiedza o konsekwencjach uzyskiwanych wynikéw dziatan oraz dostepnych
wariantach, takze w ujeciu spotecznym i etycznym. Proponowane s3g na-
rzedzia dla okreslania mozliwosci nadzoru (np. przez interesariuszy) nad
realizowanymi projektami badawczo-rozwojowymi, z uwzglednieniem m.in
narzedzi ewaluacyjnych, zestawu dobrych praktyk i materiatéw szkolenio-
wych. Przyktadami (dotyczgcymi miejskiej reindustrializacji) moga by¢ inte-
ligentne fabryki lub inteligentne sieci elektroenergetyczne, uwzgledniajgce

&1 J.P. Gwizdata, K. Sledzik, Responsible Research and Innovation in the Context of Univer-
sity Technology Transfer, ,,Folia Oeconomika. Acta Universitas Lodzensis” 2017, Vol. 2,
No. 328, s. 55-73.

52 A. Chodynski, Innowacyjnosc i jakos¢ w strategii rozwoju firmy. Zarzgdzanie produktowy-
mi innowacjami ekologicznymi, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Marketingu BIT, Sosnowiec
2003, s. 153-157.

& J.P. Gwizdata, K. Sledzik, op. cit.
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obnizenie zuzycia energii, dostarczanie do systemu jej nadwyzek ze Zzrodet
odnawialnych oraz magazynowanie tej energii®*.

Ekoinnowacja a odpowiedzialnos¢

Innowacyjnos¢, w powigzaniu z rozwojem zrownowazonym i koncepcja CSR,
zaprezentowano w monografii Kreowanie odpowiedzialnego biznesu®. Od-
powiedzialna innowacja (responsible innovation), przyczyniajaca sie do roz-
woju zréwnowazonego (SD, sustainable development), sktada sie z trzech
wymiarow: 1) uchronienia sie przed szkodzeniem ludziom i planecie, 2) czy-
nienia dobra poprzez oferowanie nowych produktéw, ustug i technologii
sprzyjajac SD (mowa jest wéwczas o responsible innovation w odniesieniu do
organizacji biznesowych), 3) globalnego zarzadzania (globalny nadzér, global
governace, opisywane jako governace responsibility of organizations), ktére
jest whasciwe dla ustrzezenia sie przed szkodzeniem i czynieniem dobra; faczy
ono zaréwno wymiar 1, jak i 2.

Do tej pory governace dotyczyto gtéwnie rzagdéw krajow (national go-
vernments) lub nastepowato ponad nimi (intergovernmental regulations),
a obecnie coraz czesciej odnosi sie do biznesu. Podkreslana jest zwtaszcza
rola koordynacji pomiedzy goverments, biznesem i spoteczeristwem oby-
watelskim (civil society) na rzecz SD. W tym uktadzie zwraca sie uwage na
role CSR, wspierajgcg odpowiedzialne innowacje (responsible innovation).
W kontekscie global governace rozwazane jest znaczenie aspektu politycz-
nego CSR (political CSR) dla realizacji odpowiedzialnych innowacji. Ich idea
odnosi sie do produktéw, ktére nie wptywajg negatywnie na zdrowie kon-
sumentdéw (spotecznosci, spoteczenstwa, publics). Nowe procesy powinny
chroni¢ pracownika i kazdego uczestnika, nie wywierajac negatywnego
wptywu na srodowisko naturalne. Samo zarzgdzanie innowacjami (innova-
tion governance) jest rozumiane jako regulacja dotyczgca kreacjii wdrozenia
innowacji, poprzez rozliczanie sie z podejmowanego ryzyka. Odpowiedzial-
na innowacja dotyczy ludzi i Srodowiska naturalnego. Dla obnizenia ryzyka
tworzy sie standardy procedur (np. przy wprowadzaniu nowych lekéw, przy-
ktadem jest tez dziatanie komisji etycznych) — dotyczy to poziomu intergo-
vernmental, governmental, a takze samych organizacji. Regulacje dotyczace
innowacji odnoszg sie do: 1) produktu (np. zabawki), 2) punktu w cyklu zy-
cia od b+r, wejscia na rynek itd. oraz 3) celu (objective), np. bezpieczenstwa

% Z. Gontar, Odpowiedzialne badania i innowacje — nowy paradygmat w budowaniu
wspdtpracy miedzy naukq a spofeczeristwem, ,Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych.
Szkota Gtéwna Handlu” 2016, nr 40, s. 323-331.

% A. Chodynski, Kreowanie odpowiedzialnego..., op. cit., s. 58—66, 203.
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pracownika i konsumenta czy ochrony $rodowiska naturalnego. Do global
governance odnoszg sie aspekty polityczne CSR (political CSR) przyjmujac,
ze instytucjonalne ramy dla odpowiedzialnych innowacji tworzg wspélnie
zarowno aktorzy sfery publicznej, jak i prywatnej, uczestniczagc w odpowie-
dzialnosci na rzecz SD z uwzglednieniem wtasciwych regulacji. Podkresla sie
wptyw odpowiedzialnosci biznesu w ramach global governance oraz rozpa-
truje sie polityczna role firm. Mowa jest o znaczeniu dobrowolnych dziatan
(soft law, opartych o dobrowolnos¢ — voluntary self regulation), np. wy-
korzystywania inicjatyw multiinteresariuszy (przyktadowo: rola organizacji
proekologicznej WWF). Soft law moze dotyczy¢ réznych proceséw innowa-
cyjnych i typow innowacji oraz moze stanowi¢ punkt wyjscia do kreowania
kolejnych innowacji, np. wzdtuz taricucha dostaw®®. Problematyka odpowie-
dzialnych innowacji, z uwzglednieniem podejscia sustainability rozwazana
jest w kontekscie zarzgdzania duzymi projektami®’.

Prezentowane poglady wskazujg na duze zainteresowanie szerokim po-
dejsciem do innowacji. W przypadku ekoinnowacji ich definicje mogg mieé
jednak rézny charakter: od waskiego (wariant I, dotyczacy technologii), po-
przez rozszerzanie o zarzadzanie (wariant Il), produkt/ustuge (wariant Ill),
dystrybucje, promocje oraz zaopatrzenie (wariant IV), po najszerszy V wa-
riant. Obejmuje on: technologie, zarzgdzanie, produkt/ustuge, dystrybucje,
promocje, zaopatrzenie, kreatywne myslenie, jakos¢ zycia, kulture i rozwdj
gospodarczy. Szerokie ujecie wychodzi zatem poza przedsiebiorstwo, doty-
czy rozwigzan instytucjonalnych i kwestii spotecznych. Wystepujgce rézne
definicje ekoinnowacji s nakierowane na wartos$é, jaka jest srodowisko
naturalne. Proponowane jest rowniez pojecie jednostki gospodarczej jako
ekoinnowatora. W tym przypadku prowadzi ona w sposéb kompleksowy
i jednoczesny dziatalno$¢ ekoinnowacyjng co najmniej w obszarach obej-
mujacych najwazniejsze kompetencje, dotyczace produktu, rynku zbytu,
systemu zarzgdzania i Zrodet zaopatrzenia. Ponadto posiada ona cechy or-
ganizacji przedsiebiorczej, uczacej sie oraz zdolnej do permanentnej zmia-
ny. Jak wynika z badan, dziatalno$¢ ekoinnowacyjna najbardziej optaca sie
w sektorze materiatowym i energetycznym, a najmniej w sektorze ustug
telekomunikacyjnych i komunalnych®,

Z rozwazan Joanny Zarebskiej i Moniki Michalskiej wynika, ze Komisja
Europejska w dokumencie Strategy Europe 2020 zawarta trzy priorytety:

% Ch. Voegtlin, A.G. Scherer, Responsible Innovation and the Innovation of Responsibility:
Governing Sustainable Development in a Globalized World, ,Journal of Business Ethics”
2017, Vol. 143, No. 2, s. 227-243.

5 R.A. Tinoco, C.EY. Sato, R. Hasan, Responsible Project Management: Beyond the Triple
Constraints, ,,Journal of Modern Project Management” 2016, Vol. 4, No. 1, s. 80-93.

% J. Przychodzen, op. cit., s. 41-43, 53-54, 102, 197.
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— wzrost inteligentny (smart growth), w ktérym rozwdj ekonomiczny opiera
sie na wiedzy i innowacjach;

— wazrost zrbwnowazony (sustainable growth) z wykorzystaniem promo-
wania (promoting, wspierania) wiekszej oszczednosci zasobdw (resource
efficient) i ekonomii przyjaznej dla Srodowiska naturalnego (ecologically-
-friendly) oraz nastawionej na konkurencyjnos¢;

— wiaczenie w ramach wzrostu (inclusive growth) wspierania ekonomii
zatrudnienia (high-employment), zapewniajgcej spoteczng i terytorialng
kohezje®.

Innowacje ekologiczne (ecological innovations, eco-innovations) sg trak-
towane jako element sustainable growth, z powodu redukcji wptywu na
srodowisko naturalne oraz bardziej efektywnego i odpowiedzialnego zarza-
dzania zasobami naturalnymi, wtgczajac w to energie. Sadze, ze fakt ujecia
ekoinnowacji w kontekscie sustainability wskazuje na ich zwigzek z mysle-
niem odpowiedzialnym.

PARP (Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci) rozpatruje ekoinno-
wacje w czterech grupach czynnikéw’: trendéw technologicznych w ra-
mach dostaw (np. wynikdéw CP czy CSR), zgdan konsumentodw, legislacji do-
tyczacej Srodowiska naturalnego oraz czynnikdéw specyficznych, zwigzanych
np. z rodzajem przemystu, wielkoscig firmy czy aspektami finansowymi”.
Uwazam, ze ekoinnowacje powinny by¢ rozpatrywane nie tylko w kontek-
Scie sustainable growth, lecz takze w powigzaniu z pozostatymi dwoma
priorytetami Komisji Europejskiej.

Odnoszac sie do specyfiki przemystu wiele uwagi poswieca sie energe-
tyce. Leszek Kazmierczak-Piwko i wspdtpracownicy zwracajg uwage na waz-
ng role, jakg w tym przypadku petnig rozwigzania zmierzajgce do obnizenia
globalnej emisji dwutlenku wegla, a co za tym idzie do obnizenia poziomu
globalnego ocieplenia (chodzi o wykorzystanie odnawialnych Zzrédet energii
oraz niektdérych rozwigzan szczegétowych, m.in. nowych konstrukcji kottéw,

%  European Commission, Europe 2020. Strategy for Smart, Sustainable and Inclusi-
ve Growth. Communication from the Commision, COM(2010) 2020 final, Brussels,
3.3.2010, s. 3, http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/COMPLET%20EN%20BARROS0%20
%20%20007%20-%20Europe%202020%20-%20EN%20version.pdf [dostep: 4.01.2018].

70 B. Lublinska-Kasprzak, Potencjat innowacyjnosci w przedsiebiorstwach i otoczeniu spo-
teczno-gospodarczym. Dobre przyktady, stabosci, perspektywy na przysztosc, [w:] Inno-
wacyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty potencjat polskiej innowacyjnosci.
Raport, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2015, https://www.parp.
gov.pl/files/74/81/806/22523.pdf [dostep: 4.01.2018].

7 J, Zarebska, M. Michalska, Ecological Innovations as a Change for Sustainable Develop-
ment — Directions and Obstacles in Their Implementation, ,,Management” 2016, Vol. 20,
No. 2, s. 49-64.



Ekoinnowacje w strategicznym podejsciu organizacji odpowiedzialne] 51

czy spalania biomasy). Rownolegle wprowadzane powinny by¢ dziatania
zZwigzania z oszczedzaniem energii. Opisuje sie typy (rodzaje) ekoinnowacji
w energetyce: produktowe (m.in. ogniwa fotowoltaiczne, panele stoneczne,
biogazownie, rozwigzania dla energii geotermalnej, pompy ciepta), proce-
sowe (m.in. kwestie efektywnosci energetycznej, energetyka rozproszona,
inteligentne systemy zarzgdzania energig), organizacyjne (np. funkcjonowa-
nie farm wiatrowych, ale tez realizacja systemdw zarzgdzania energia) oraz
marketingowe. Te ostatnie zwigzane sg ze wzrostem $wiadomosci, dotyczg-
cej inwestycji w technologie przyjazne dla sSrodowiska naturalnego’.

Odpowiedzialno$¢ mozna rozpatrywac w kontekscie innowacji spotecz-
nych. Szczegdlnie interesujgce sg poglady wskazujgce na oddziatywanie
tych innowacji na rzecz sustainability. Mogg one petni¢ funkcje wspoma-
gajagcg w transformacji do sustainability, jednak pojawiaja sie zdania, ze
innowacje spoteczne moga odgrywac role krytyczng w znalezieniu nowej
Sciezki do sustainability. Podkresla sie znaczenie innowacji spoteczno-eko-
logicznych. Zwraca sie uwage na role brikolazu, poprzez rekombinacje ist-
niejgcych elementow, w szczegdlnosci spotecznych i ekologicznych’. Przy-
taczany jest przyktad wykorzystania brikolazu w Indiach na rzecz spotecznej
przedsiebiorczos$ci, obejmujgcej kombinacje: edukacji, aktywnosci kobiet,
elektryfikacji (zastosowanie urzgdzen solarnych, przyjaznych dla srodowiska
naturalnego), podjecia problemdéw zdrowia i innych na terenach wiejskich,
w oparciu o tradycyjng kulture, z wykorzystaniem wzajemnego uczenia sie
dla spetnienia swoich podstawowych potrzeb. Kazdy z tych elementéw byt
znany osobno, ale istotne jest dopiero ich nowe zestawienie. Opisywana
jest takze innowacja spoteczna, jaka jest produkcja biopaliw. Ma ona row-
niez wymiar Srodowiskowy, dotyczacy zastepowania paliw otrzymywanych
z zasobdw nieodnawialnych. Pojawity sie jednak problemy zwigzane z prze-
znaczeniem upraw (zasobdéw) dla potrzeb paliwowych i ich zmniejszeniem
dla zamoéwien zywnosciowych’.

72 L. Kazmierczak-Piwko, U. Lewandowska, H. Prosét, A. Tarnas, Innowacje ekologiczne
w energetyce jako czynnik konkurencyjnosci gospodarki, ,,Systemy Wspomagania w In-
zynierii Produkcji” 2017, Vol. 6, nr 1, s. 96—105.

7 Brikolaz opiera sie na rekombinacji dotad istniejgcych i nowych idei, koncepcji oraz tech-
nologii dla stworzenia czego$ nowego. Szerzej na ten temat: A. Chodynski, Kreowanie
odpowiedzialnego..., op. cit., s. 166—167.

74 P.Olsson, M.-L. Moore, F.R. Westley, D.D.P. McCarthy, The Concept of the Anthropocene
as a Game—Changer: A New Context for Social Innovation and Transformations to Susta-
inability, , Ecology and Society” 2017, Vol. 22, No. 2, https://doi.org/10.5751/ES-09310-
220231 [dostep: 15.01.2018].
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Podsumowanie

Wartosci organizacyjne petnig wazng role w rozwoju organizacji. Szczegdlne-
g0 znaczenia nabiera rozwéj innowacyjny, czesto decydujacy o powodzeniu
firmy na rynku. Realizacja wartosci zwigzanych z aspektami ekologicznymi,
w oparciu o ekoinnowacje, moze stanowi¢ wyrazny wktad w koncepcje or-
ganizacji wizjonerskich i uduchowionych. W praktyce uwzglednia¢ moze
ona dziatania oparte na wykorzystaniu koncepcji RRI. Wydaje sie, ze pierw-
szym krokiem w tworzeniu tego typu organizacji jest realizacja zatozert CSR.
Kolejnym dziataniem moze by¢ tworzenie innowacyjnych modeli biznesu,
uwzgledniajgcych wartosci ekologiczne, ktére odgrywaja istotng role w bu-
dowie odpowiedzialnego biznesu, z wykorzystaniem RRI i CSR. Innowacyj-
nos$¢ ekologiczna wptywa na tworzenie pozycji konkurencyjnej podmiotu
gospodarczego, ktory moze stac sie ekoinnowatorem. W szczegdlnosci inte-
resujace jest podejscie do szerokiego ujecia innowacji, uwzgledniajace nie
tylko znaczenie technologii i zarzagdzania, lecz takze odnoszace sie do kwestii
instytucjonalnych i spotecznych z podkresleniem wartosci, jaka stanowi $ro-
dowisko naturalne.
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Streszczenie

W rozdziale przedstawiono przedsiebiorstwo outsourcingowe (Spotka Poland X)
dziatajace na rynku zaopatrzenia technicznego przemystu, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem jego pozycji w otoczeniu konkurencyjnym. Gtéwna uwaga Autoréw sku-
piona zostata na rozpoznaniu przewag konkurencyjnych firm $wiadczacych ustugi
outsourcingowe. Celem opracowania jest zaprezentowanie wyrdzniajacych badang
firme przewag oraz kluczowych czynnikéw, decydujgcych o ich trwatosci i unikalno-
$ci. W badaniach wykorzystano zaréwno metode szeroko pojetej analizy, jak i anali-
zy czgstkowe o wymiarze strategicznym, technicznym i ekonomicznym. W realizacji
tych zadan stosowano znane w obszarze analizy strategicznej metody i techniki (me-
toda pieciu sit M. Portera, podejscia profili poréwnawczych, wykresy radarowe). Wy-
wiedzione przez Autoréw wyniki wskazujg na korzysci wynikajace ze wspétpracy out-
sourcingowej zaréwno z perspektywy firm zlecajacych ustugi, jak i firmy Poland X.
Stowa kluczowe: zaopatrzenie techniczne przemystu, outsourcing, konkurencyj-
nos$¢, przewagi konkurencyjne, kluczowe czynniki sukcesu (KCzS), korzysci wspotpra-
cy outsourcingowej

Mirostaw Borek rozpoczat dziatalnosci spotki X Poland w 1999 roku i od tamtej pory petni
funkcje jej Dyrektora Generalnego i Prokurenta.
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Analysis of competitive advantages of an outsourcing company acting

on the supplies market

Abstract

The article presents an outsourcing company (X Poland) which operates in MRO spare
parts distribution business with particular consideration of its position in the compet-
itive environment. The main focus of the paper is placed on the recognition of com-
petitive advantage of the companies providing outsourcing services. The aim of the
article is to examine those of the company key success factors, which support its dis-
tinctive strategic factors, their sustainability and uniqueness. The research uses both
the broad analysis method and the partial analyses in strategic, technical and eco-
nomic dimensions. These tasks were accomplished using some methodes and tech-
niques known in the field of analysis: Porter’s five forces model, comparative profiling
approach, radar charts. The results derived by the authors’ show the benefits of out-
sourcing cooperation, from both the customer and the service provider perspective.
Key words: outsourcing, key success factors, competitive advantage, MRO spare
parts, industrial distribution

Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajgce sie w ostatnich dwéch dekadach otoczenie przed-
siebiorstw, postepujacy proces globalizacji, wzrastajgca konkurencyjnosé
oraz rosngce wymagania klientéw wyznaczajg ramy konkurowania na rynku
oraz stanowig czynniki stymulujgce wprowadzanie zmian dostosowawczych
w funkcjonowaniu organizacji gospodarczych. Przedsiebiorstwa starajg sie
zatem tak dopasowac swoje zasoby i umiejetnosci, by zdoby¢ unikalng po-
zycje zaréwno na rynku na ktérym dziatajg, jak i w $wiadomosci swoich
odbiorcéw. Sytuacja ta odnosi sie rdwniez do branzy zaopatrzenia tech-
nicznego przemystu, zajmujacej sie dostarczaniem czesci zamiennych, pod-
zespotéw i materiatdw technicznych na potrzeby utrzymania ruchu? oraz na
pierwszy montaz produkcyjny.

Budowanie przewagi konkurencyjnej w burzliwym otoczeniu gospodar-
czym jest przedsiewzieciem coraz trudniejszym i moze przebiegaé réznie,
w zaleznosci od warunkéw, w ktérych znalazto sie dane przedsiebiorstwo.
Dazac do jej uzyskania, organizacja musi dysponowac lepszymi od konkuren-
tow zasobami i/lub umiejetnosciami. Stanowig one jednak wytgcznie zrédta
przewagi konkurencyjnej i nie zmieniajg sie w nig samoistnie. Staje sie to
mozliwe dopiero wéwczas, gdy zasoby oraz umiejetnosci organizacji zostaja
uksztattowane i wykorzystane w sposéb wyrdzniajacy ja na tle konkurentow.
Skuteczno$¢ zbudowania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo
zaopatrzenia technicznego uzalezniona jest od jego efektywnosci operacyj-

2 Uzywane powszechnie w praktyce gospodarczej pojecie utrzymania ruchu, odnosi sie do

petnej zdolnosci produkcyjnej maszyn i urzadzen w zaktadach przemystowych.
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nej, a przede wszystkim od sposobu (konceptu) w jaki dziata i prowadzi ono
walke z konkurentami z branzy oraz od wizji i stopnia jej realizacji poprzez
strategie wybrang i wdrozong przez przedsiebiorstwo.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie — w oparciu o analize
przewag konkurencyjnych polskiego oddziatu miedzynarodowej korpora-
cji — ze swiadczenie ustugi outsourcingowe;j jest skutecznym narzedziem do
podniesienia poziomu konkurencyjnosci firmy, dziatajgcej w branzy tech-
nicznego zaopatrzenia przemystu.

Interpretacja pojecia outsourcing

Jedna ze wspodtczesnych koncepcji zarzadzania, stanowigcych odpowiedz or-
ganizacji na zmieniajgce sie warunki w otoczeniu gospodarczym, jest outso-
urcing. Nazwa ta pochodzi od anglojezycznego zwrotu outside-resource-using
i w ujeciu ogdélnym oznacza wykorzystanie zasobdw zewnetrznych. Outsour-
cing stanowi zatem okreslone umowg wzajemne powigzanie oraz wykorzy-
stanie zasobdw i umiejetnosci podmiotu trzeciego, realizowane z elastyczno-
$cig i gwarantowang jakoscia, o okreslonej wartosci uwzgledniajacej kryteria
i miary kosztowe, majace na celu dostarczanie ustug wczeéniej samodzielnie
realizowanych przez zleceniodawce®. Moze taczy¢ sie on z oddelegowaniem
do zewnetrznego dostawcy catosci lub czesci zasobéw materialnych i ludz-
kich, przekazaniem technologii oraz dziatan wspierajgcych czy odpowie-
dzialnosci zarzadczej*. Outsourcing stosowany jest zaréwno w dziatalnosci
produkcyjnej, jak i ustugowej. W odniesieniu do obszaru ustug jest on przed-
siewzieciem polegajgcym na zatrudnieniu profesjonalnego ustugodawcy ze-
wnetrznego w celu zaspokojenia wewnetrznych potrzeb przedsiebiorstwa®.
Zastosowanie outsourcingu pozwala na wyeliminowanie procesow, kté-
re sg zbedne lub mato znaczace dla podstawowego dziatania przedsiebior-
stwa, przyczyniajac sie do rekonfiguracji jego dotychczasowego taricucha
wartosci®. W wyniku tego dziatania powstaje uproszczony i odznaczajgcy sie

3 J-L. Bravard, R. Morgan, Smarter Outsourcing. An Executive Guide to Understanding,
Planning and Exploiting Successful Outsourcing Relationship, Pearson Education, Edin-
burgh 20086, s. 3.

4 J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mrdz, Wprowadzenie do organizacji i zarzgdzania, Oficyna
Ekonomiczna, Krakdw 2005, s. 19.

> D.C. Chou, An Investigation into IS Outsourcing Success: The Role of Quality and Change
Management, ,International Journal of Information Systems and Change Management”
2007, Vol. 2, No. 2, s. 190-204.

5 J. Rokita definiuje taricuch wartosci jako ,cigg powigzanych ze sobg dziatan realizowa-
nych w ramach procesu wytwarzania finalnego produktu lub ustugi, umozliwiajgcych
uzyskiwanie wartosci dodanej”. Por. J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne: tworzenie prze-
wagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 196.
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wiekszg sprawnoscig system organizacyjny’. Idea dekonstrukcji tancuchow
wartosci stata sie wymogiem przy coraz bardziej agresywnej rywalizacji na
rynkach Swiatowych i wzrastajgcej wsréd menedzeréw $wiadomosci, ze
nawet najwiekszym organizacjom nie udaje sie uzyskiwaé przewag konku-
rencyjnych w catym taricuchu wartosci, a jedynie w jego pojedynczych ogni-
wach, stanowigcych podstawowgq dziatalnosé¢ przedsiebiorstwa. Firmom
dziatajgcym w branzy zaopatrzenia technicznego przemystu daje to wiel-
kg szanse na tworzenie i rozwdj ustug opartych na gtebokiej specjalizacji,
w ktérej kluczowe kompetencje opierajg sie na: wiedzy, doswiadczeniu i in-
formacji ukrytej w firmie, na umiejetnosciach i profesjonalizmie jej pracow-
nikéw oraz na relacjach, jakie organizacja stale buduje ze swoimi klientami
i dostawcami.

Konkurowanie na rynku zaopatrzenia technicznego przemystu

Mechanizm konkurencji powoduje, ze uzyskanie wygranej zmusza uczestni-
koéw gry rynkowej do podejmowania dziatan zwiekszajgcych ich atrakcyjnosc.
Warunkiem koniecznym do zwyciestwa jest posiadanie przez podmioty kon-
kurujgce zdolnosci i potencjatu, umozliwiajgcych osiggniecie przewagi kon-
kurencyjnej. Badacze akademiccy kierujg sie réznorodnoscia i niejednoznacz-
noscig podejscia do problematyki konkurencyjnosci. Stad tez definicje tego
zjawiska zawierajg zaréwno statyczne elementy odnoszgce sie do oceny kon-
kurencyjnosci w okreslonym momencie, jak i elementy dynamiczne, dotycza-
ce dtugookresowej analizy czynnikdéw okreslajacych zdolnos$¢ konkurencyjng,
ze szczegblnym uwzglednieniem mozliwosci do jej poprawy.

W szerokim ujeciu konkurencyjno$¢ moze zosta¢ zdefiniowana jako
zdolnos¢ rywalizowania, a wiec umiejetnos¢ dziatania i przetrwania w kon-
kurencyjnym otoczeniu®. W odniesieniu do rynku ustug, w literaturze
przedmiotu przedstawiona jest ona jako zdolno$¢ przedsiebiorstwa do za-
projektowania i sprzedazy ustug lepszych niz te oferowane przez konkuren-
téw, przy uwzglednieniu w ich ocenie kryteriéw cenowych i pozacenowych
(jakosciowych)°.

Konkurencyjnosc¢ jest procesem wspoétzawodnictwa co najmniej dwéch
podmiotéw na rynku, prowadzagcym do powstania okreslonych sytuacji

7 J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, ttum. A. Ehrlich, PWE, Warszawa
2001, s. 321.

8 Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europej-
skiej, red. nauk. M. Gorynia, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 48.

9 A. Ajitabh, K. Momaya, Competitiveness of Firms: Review of Theory, Frameworks, and
Models, ,,Singapore Management Review” 2004, Vol. 26, No. 1, s. 45-61.
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rynkowych'®. Dgzac do osiggniecia analogicznych lub takich samych celéw,
konkurenci rywalizujg miedzy sobg, wskutek czego dziatania podejmowane
przez jednych utrudniajg, a niekiedy uniemozliwiajg osigganie tych celéw
innym uczestnikom'!. Przedmiotem rywalizacji, bedgcej ciggiem zmiennych
zdarzen w czasie'?, sy zarowno rynki zbytu, jak i Zrodta zasobdw (np. Srodki
produkcji i kapitat pracowniczy), niezbedne do powstania atrakcyjnego dla
nabywcy produktu lub ustugi. Podmioty dazg do ich pozyskania i jednocze-
snego wzmocnienia relatywnej pozycji konkurencyjnej poprzez ogranicze-
nie dziatan przedsiebiorstw konkurencyjnych lub ich catkowite wyelimino-
wanie®®, Wedtug Pawta Fraczka, przedsiebiorstwa musza konkurowacé takze
o mozliwos¢ skutecznego dotarcia z gotowym juz produktem/ustugg do
potencjalnego nabywcy®.

Zaprezentowane powyzej zachowania podmiotéw majg swoje wyraz-
ne odzwierciedlenie takze w branzy zaopatrzenia technicznego przemystu
i przejawiajg sie w obszarach przedstawionych ponizej (tab. 1).

Jedng z najwazniejszych cech branzy zaopatrzenia technicznego jest jej
wysoka konkurencyjnosé. Wedtug literatury przedmiotu tym, co charakte-
ryzuje rynek o wysokiej konkurencji jest odejscie od procesu budowania
przewagi konkurencyjnej w oparciu o majatek rzeczowy na korzys¢ pobu-
dzania i dynamizowania zjawisk synergicznych miedzy wszystkimi zasobami
przedsiebiorstwa. Kluczowg role w tym procesie odgrywaja zasoby niema-
terialne, takie jak: relacje z klientami, kultura organizacji, struktura orga-
nizacyjna, reputacja, marka, wizerunek, umiejetnosci, wiedza, patenty itp.
Jezeli zasoby te sg unikalne, to odrdzniajg dane przedsiebiorstwo od kon-
kurentéw z branzy, co w rezultacie przyczynia sie do uzyskania jego prze-
wagi konkurencyjnej®. Praktyka gospodarcza dowodzi jednak, ze w przy-
padku swiadczenia ustug outsourcingu catkowitego w branzy zaopatrzenia

1 M.E. Porter, Porter o konkurencji, ttum. A. Ehrlich, PWE, Warszawa 2001, s. 23-24.

1 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 18.

2 A, Drwitto, Zwalczanie nieuczciwej konkurencji w polskim prawie, [w:] Uwarunkowania
rozwoju przedsiebiorczosci. Determinanty i narzedzia zdobywania przewagi konkuren-
cyjnej, red. H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 191.

3 @G. Maniak, Istota i tworzenie konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, ,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego. Prace Katedry Mikroekonomii” 2005, nr 9,
s.67.

4 P. Fragczek, Determinanty konkurencyjnosci sektorow i przedsiebiorstw. Ujecie teoretycz-
ne, ,Przedsiebiorstwo i Region” 2009, nr 1, s. 11.

5 M. Morawska, Zarzqdzanie strategiczne niematerialnymi zasobami przedsiebiorstwa,
Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkdéw Ekonomicznych, Warszawa 2008, s. 58.
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technicznego, majatek rzeczowy jest nie mniej waznym od zasobéw niema-
terialnych czynnikiem budowania i zwiekszania przewagi konkurencyjnej.

Tabela 1. Czynniki wptywajgce na konkurencyjnos$é w branzy zaopatrzenia
technicznego przemystu

Obszar Charakterystyka

—bardzo niska podaz kandydatéw na przedstawicieli handlowych z branz
technicznych

— brak kandydatéw na stanowiska obstugi klienta tgczacych posiadang
Zasoby wiedze techniczng ze znajomoscig jezyka angielskiego

ludzkie —niedobdr pracownikéw posiadajacych umiejetnosé obstugi
zaawansowanych systemow klasy ERP (np. SAP)

—nielegalne zatrudnianie przedstawicieli handlowych w formie
samozatrudnienia, znaczaco obnizajacego koszty pracy

—nieetyczne i czesto prowadzone na granicy prawa dziatania w zakresie
Infrastruktura IT | wykorzystania internetowych narzedzi wspomagajacych sprzedaz
—wysokie koszty wdrozenia zaawansowanych systemow klasy ERP

—oportunizm dostawcéw w udzielaniu wsparcia sprzedazowego
—tworzenie przez producentdw relacji z firmami zaopatrzenia
technicznego w oparciu o prywatne relacje pracownikdw

— uznaniowos¢ producentow w zakresie ustalania warunkéw cenowych,
Zrédta dostaw | np. udzielanie posrednikom rabatéw na poziomie OEM (Original
produktow Equipment Manufacturer — sie¢ powigzan pomiedzy dostawcami
Sprzetu IT, producentami komponentéw sprzetowych i dostawcami
oprogramowania)

— udzielanie przez producentdw czesci wytgcznosci terytorialnej lub
ograniczanie liczby autoryzowanych przedstawicieli

—sprzedaz transgraniczna

—twarde korumpowanie pracownikéw dziatéw zaopatrzenia i utrzymania
ruchu, odpowiedzialnych za decyzje zakupowe

—miekkie korumpowanie klientéw poprzez organizowanie dla

nich nieodptatnych imprez integracyjnych i szkoler produktowych,
Dziatania wzbogaconych programem rozrywkowym

konkurencji — sprzedaz towardw po cenach dumpingowych

— niskie bariery wejscia ufatwiajace bytym pracownikom rozpoczynanie
wiasnej, konkurencyjnej dziatalnosci

— nieuprawnione sprzedawanie przez producentdéw urzadzen i maszyn
(OEM) oraz ich czesci na rynku MRO (Maintenance Repair & Overhaul —
utrzymanie techniczne, naprawy, przeglady)

Zasoby —rosngce wymagania klientéw dotyczace wydtuzania termindw ptatnosci
finansowe — duze naktady finansowe niezbedne do $wiadczenia niektorych ustug

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Charakterystyka rynku zaopatrzenia technicznego przemystu w Polsce

W niniejszym opracowaniu konkurencyjnos¢ polskiego rynku zaopatrzenia
technicznego rozpatrywana jest w rozbiciu na dwa segmenty: sprzedazy re-
gularnej oraz $wiadczenia ustug outsourcingu catkowitego (petnego). Charak-
terystyke pierwszego z nich przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka segmentu sprzedazy regularnej w branzy
zaopatrzenia technicznego przemystu w Polsce

Kryterium Charakterystyka

UE: 89 mld USD

Wartos¢ rynku MRO |5 1 cta: 2 mid USD

llo$¢ podmiotow

konkurujacych 899 (wg SIC — baza Bisnode)

1. Producenci czesci i podzespotdw zamiennych

2. Przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego z Polski z szerokim
asortymentem produktowym

3. Przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego z Polski wyspecjalizo-

Rodzaj podmiotow ) )
wane w waskim asortymencie produktowym

konkurujacych 4. Przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego z zagranicy
5. Przedsiebiorstwa remontowe
6. Przedsiebiorstwa swiadczace ustugi utrzymania ruchu
7. Producenci maszyn i urzadzen z Polski i zagranicy
Kapitat polski i obcy

Kanat dystrybucji krotki

Bariery wejscia niskie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analize 5 sit Portera dla segmentu sprzedazy regularnej w branzy zaopa-
trzenia technicznego przedstawia rysunek 1.

Na podstawie analizy zauwazy¢ mozna, ze duza ilos¢ podmiotéw kon-
kurujacych, krétki kanat dystrybucji oraz sptaszczenie poziomu cenowego
utrudniaja funkcjonowanie przedsiebiorstw zaopatrzeniowych w tym seg-
mencie, wzmaga wojne cenowq i obniza jego rentownos¢.

Drugi segment rynku zaopatrzenia technicznego, ktérym jest swiadcze-
nie ustug outsourcingowych, charakteryzuje sie bardzo matg iloscig konku-
rujacych na nim przedsiebiorstw (tab. 3).
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Sita nabywcow
Skala: 5

1 - niekorzystne

5 —korzystne 4
3
- . 2 4 . .
Zagrozenie substytutami Sita dostawcow

Nowa konkurencja Walka konkurencyjna
na rynku

Rysunek 1. Analiza 5 sit Portera dla segmentu sprzedazy regularnej w branzy
zaopatrzenia technicznego przemystu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3. Charakterystyka segmentu ustug outsourcingowych w branzy
zaopatrzenia technicznego przemystu w Polsce

Kryterium Charakterystyka
UE: 89 mld USD
Polska: 2 mld USD
llos¢ podmiotow konkurujacych 2
Rodzaj podmiotéw konkurujacych | przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego z Polski

Wartos$¢ rynku MRO

Kapitat zachodni
Kanat dystrybucji krotki
Bariery wejscia wysokie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza 5 sit Portera dla segmentu ustug outsourcingu catkowitego
w branzy zaopatrzenia technicznego przedstawiona zostata na rysunku 2.

Mata ilos¢ podmiotéw konkurujgcych w tym segmencie wynika z wyso-
kich barier wejscia do niego, a zwtaszcza z koniecznosci posiadania bardzo
duzych zasobdw finansowych i internacjonalizacji dziatalnosci.

Nalezy zauwazyé, ze w ostatnich latach na rynku zaopatrzenia technicz-
nego w Polsce nasilito sie zjawisko przeje¢ polskich firm przez zachodnich
konkurentow i fundusze inwestycyjne oraz fuzji podmiotéw wytacznie w ra-
mach polskiego kapitatu.
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Sita nabywcow
5
4
3
Zagrozenie substytutami 2 Sita dostawcow
1
0
Nowa konkurencja Walka konkurencyjna
na rynku

Rysunek 2. Analiza 5 sit Portera dla segmentu ustug outsourcingowych
W branzy zaopatrzenia technicznego przemystu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Charakterystyka badanego przedsighiorstwa

Analizowane przedsiebiorstwo X Poland jest polskg strategiczng jednostka
biznesowa amerykanskiej korporacji Y, ktéra powstata w 1935 roku i zajmuje
sie zaopatrzeniem technicznym zaktadéw przemystowych.

| Y USA |
| | | |
X Canada X Mexico [ X Europe | [ X China | [ X India |
| | | |
X Hungary X Czech X Poland X Slovakia X Serbia
| Republic
X Romania

Rysunek 3. Struktura organizacyjna korporacji Y, do ktorej nalezy
przedsiebiorstwo X Poland

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Konsorcjum notowane jest na liscie The Big 50 miesiecznika ,,Industrial
Distribution” i prowadzi dziatalno$¢ w 11 krajach poprzez sie¢ ponad 200
oddziatéw oraz 8 centréw dystrybucyjnych (rys. 3). Globalne zatrudnie-
nie wynosi nieco ponad 1500 pracownikdw, w tym 44 w Polsce. W Stanach
Zjednoczonych, w Kanadzie i na Wegrzech organizacja rozwija sie zaréwno
W sposob organiczny, jak i w wyniku przeje¢ mniejszych podmiotéw w branzy.
Gwarantuje to wiekszg dynamike wzrostu w poréwnaniu do dziatalnosci fir-
my w pozostatych panstwach, gdzie rozwdj opiera sie wytgcznie na tworzeniu
oddziatéw od podstaw. Korporacja Y nie posiada wspdlnej strategii rozwoju
i konkurencyjnosci zaréwno w Europie, jak i na poziomie globalnym.

Dziatalno$¢ operacyjna prowadzona w poszczegdlnych panstwach trak-
towana jest jako oddzielne centrum zyskdw, a zakres oferty handlowej rézni
sie na poszczegdlnych kontynentach ze wzgledu na odmienne wymagania
lokalnych rynkéw i uwarunkowania otoczenia konkurencyjnego (tab. 4).
Niektére z wymienionych ponizej ustug realizowane sg zaréwno poprzez
wtasne centra serwisowe, jak i w kooperacji z wyspecjalizowanymi partne-
rami biznesowymi, w tym z konkurentami (koopetycja).

Tabela 4. Zakres oferty korporacji Y

Kategoria Ameryka Pétnocna | Europa Azja
Mechaniczne elementy przenoszenia napedu . . o
Pneumatyka i hydraulika sitowa . . o
Elementy ztgczne . . o
Automatyka przemystowa . o
Chemia warsztatowa i kleje . . o
Chemia specjalistyczna .
Komponenty i materiaty elektryczne . J o
Oleje i srodki smarne . o
Armatura przemystowa .

Transport materiatow . o .
Narzedzia reczne i elektryczne J

Sprzet i Srodki do sprzatania .

Srodki ochrony osobistej . . o
Remonty wrzecion i Srub tocznych .
Wykonywanie czesci na podstawie rysunkow .

Ustuga outsourcingu catkowitego .

Ustugi zwigzane z remontami i kalibracjg .

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw X Poland.
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Dziatania polskiego oddziatu korporacji Y — spétki X Poland, opieraja sie
na dwdéch filarach: regularnej sprzedazy i $wiadczeniu ustug outsourcingo-
wych (rys. 4). Sprzedaz regularna realizowana jest przez inzynieréw sprze-
dazy, pozyskujgcych klientéw w przydzielonych im regionach i utrzymujg-
cych z nimi relacje. Ten rodzaj dziatalnosci cechuje niepewnosé obrotow
i ich zmiennos¢. Z kolei ustugi outsourcingu kontraktowego $wiadczone s3
na podstawie podpisanych umoéw wieloletnich i charakteryzuja sie przewi-
dywalnoscig obrotéow. Mogg by¢ realizowane na dwdch ptaszczyznach za-
kresowych, jako:

— outsourcing catkowity — przynosi znaczne procentowe wzrosty sprzedazy,
umozliwia duzy zakres kontroli i stopnia realizacji umowy, lecz wymaga
duzych naktadéw finansowych;

— outsourcing czeSciowy — generuje przyrosty obrotéw od srednich do du-
zych, a wymagania finansowe sg mniejsze niz w przypadku outsourcingu
petnego.

X Poland
Sprzedaz Outsourcing kontraktowy
Catkowity Czesciowy

— Transport zewnetrzny —Transport zewnetrzny
—Zakupy — Zakupy
— Magazynowanie (petny —Magazynowanie (wybrany
asortyment) ™| asortyment)
— Obstuga magazynu
— Transport wewnetrzny _I _Es) |
— Wykonywanie czesci wg rysunkow
technicznych
—Regeneracja i naprawa czesci —I —SMmi |
— Ustugi stanowigce warto$¢ dodang

Rysunek 4. Segmentacja oferty spotki X Poland

Zrédto: opracowanie wtasne.

Strukture przychodéw netto spétki X Poland w latach 2014-2018
w rozbiciu na poszczegdlne segmenty dziatalnosci przedstawia rysunek 5.
Zauwazalny jest rosngcy udziat — w ogdlnych przychodach przedsiebior-
stwa — obrotéw, uzyskiwanych w oparciu o swiadczenie ustug outsourcin-
gu catkowitego, ktore w 2017 roku przekroczyty poziom przychoddéw reali-
zowanych poprzez dziatania inzynieréw sprzedazy. Te ostatnie podlegajg
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rocznym wahaniom i utrzymujg sie na wzglednie statym poziomie pomimo
zwiekszania ilosci handlowcédw oraz wymiany na nowych — niejednokrotnie
posiadajgcych juz doswiadczenie w branzy — tych z nich, ktérzy notujg nie-
satysfakcjonujgce wyniki sprzedazy.

60 000 o,
Sprzedaz ogotem

50 000

40000 -

30000 D — Outsourcing cailfoyvity
e QUTSOUICING CZESCIOWY

20000 >—/ s SPrzedaz handlowcow

10000 -

2014 2015 2016 2017 2018* * Prognoza

Rysunek 5. Struktura przychoddéw X Poland w latach 2014-2018 (w tys. z)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw X Poland.

Korzysci wynikajace z wykorzystania outsourcingu
dla przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego

W obecnych uwarunkowaniach gospodarczych coraz wieksza ilos¢ duzych
przedsiebiorstw przemystowych podejmuje dziatania, majgce na celu opty-
malizacje fancucha dostaw (np. poprzez redukcje ilosci dostawcdw) i odchu-
dzenie procesu zaopatrzenia. Wymusza to na przedsiebiorstwach zaopa-
trzenia technicznego wypracowanie systematycznego podejscia do szybkiej
i skutecznej adaptacji, co jest niezbedne do budowania, utrzymania i po-
wiekszania przewagi konkurencyjnej oraz do tworzenia wiekszej wartosci dla
klienta. Narzedziem w petni odpowiadajgcym na zwiekszajgce sie wymagania
nabywcéw, a jednoczesnie pozwalajgcym ustugodawcy na osiggniecie sze-
rokiego zakresu korzysci w réznych obszarach jego dziatalnosci operacyjnej
(tab. 5), jest petny outsourcing zaopatrzenia technicznego.

Ustuga petnego outsourcingu zaopatrzenia obejmuje swoim zakresem
m.in. funkcje: zakupowe, magazynowania, zarzgdzania magazynem, trans-
portowe oraz doradcze w zakresie optymalizacji i funkcjonalnosci produk-
téw czy rozwigzywania probleméw technicznych klienta. Nalezy jednocze-
$nie zauwazyc, ze niektdre z przedstawionych powyzej korzysci stanowia dla
ustugodawcy czynniki bazowe do podnoszenia jego konkurencyjnosci.
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Tabela 5. Korzysci z tytutu wdrozenia outsourcingu catkowitego —
perspektywa przedsiebiorstwa zaopatrzenia technicznego

efektu ekonomii
skali

Korzys¢ Charakterystyka
- Zgodna z oczekiwaniami klienta realizacja ustugi outsourcingowej, ktora
Wzmocnienie wzmacnia pozytywna reputacje, jaka dostawca posiada u klienta. Reputacja
pozytywnej taka przyczynia sie do zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku
reputacji* - Utatwia rozwijanie sprzedazy do obecnych klientdéw, jak i pozyskanie
nowych
Wykorzystanie - Niektore koszty operacyjne, np. koszty logistyczne, IT, czy krzywej doswiad-

czenia rozktadaja sie na wiekszg ilos¢ klientéw
—Wzrost zakupéw u dostawcow utatwia wynegocjowanie nizszych cen zaku-
pu i uzyskanie zwiekszonych bonuséw rocznych, uzaleznionych od obrotéw

roznic w kulturze
organizacyjnej

Wzrost sity — Wieksze mozliwosci wyeliminowania z dostaw do klienta czesci tego pro-
przetargowej ducenta, ktdry jest niechetny do wspétpracy z dostawca outsourcingu
Eliminowanie — Kontrakt outsourcingowy wymusza na jego stronach Scistg wspétprace

i dopasowanie kultur organizacyjnych
— Koniecznos¢ hotdowania przez strony kontraktu tym samym wartosciom

i umiejetnosci

Poprawa - Podpisanie kontraktu outsourcingowego wigze jego strony na tyle silnie,
ptynnosci 7e zmusza to klienta do terminowego regulowania zobowigzan wobec
finansowej dostawcy outsourcingu

. - Umiejetnosci i doswiadczenie zdobyte przy rozwigzywaniu probleméw
Transfer wiedzy 5 Vi przy zy P

u jednego klienta mogg by¢ tatwo wykorzystane we wspétpracy z innymi
klientami

Transfer nowych
technologii

— Nowe rozwigzania techniczne i technologiczne opracowane na potrzeby
realizacji kontraktu outsourcingowego mogg by¢ oferowane kolejnym klien-
tom

Uzyskanie auto-
ryzacji od nowych
dostawcow

— Podpisanie kontraktu powoduije, ze wielu nowych dostawcow chce wspdt-
pracowac z ustugodawca, aby poprzez niego sprzedawac swoje produkty do
klienta outsourcingowego

Szybkie
nawigzywanie
relacji

- Skrdcenie czasu nawigzania dobrych, partnerskich i bliskich relacji dzieki
intensywnosci i czestotliwosci kontaktow z klientem

Atrakcyjnos¢
zatrudnienia

— Kontrakt outsourcingowy zapewnia wiekszg stabilno$¢ prowadzenia dzia-
falnosci, co czyni przedsiebiorstwo atrakcyjniejszym pracodawcg na rynku
pracy, przyciggajac bardziej doswiadczonych i wartosciowych pracownikéw

Kontrola dziatan
konkurencji

— Mozliwo$¢ umiejscowienia wiasnego rezydenta na terenie zakfadu klienta
utatwia monitorowanie i eliminowanie dziatar konkurentéw usitujgcych
wspdtpracowac z tym klientem

* W praktyce gospodarczej pojecie reputacji przedsiebiorstwa jest czesto mylone,
a nawet utozsamiane z jego wizerunkiem. Wizerunek dotyczy sposobu postrzegania
organizacji i cech, jakimi jest opisywana. Reputacja to opinia wystawiana przedsie-
biorstwu przez jego interesariuszy, w porownaniu z innymi podmiotami, dziatajg-
cymi zaréwno na tym samym rynku, jak i w catej gospodarce. Oceniajac reputacje
dokonuje sie szacunku niematerialnej wartosci przedsiebiorstwa dla otoczenia,
w ktérym ono funkcjonuje.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Kluczowe czynniki sukcesu niezbedne do uzyskania przewagi konkurencyjnej
poprzez Swiadczenie ustugi outsourcingu catkowitego

Czynniki sukcesu definiowane sg na gruncie teorii zarzadzania za pomoca pry-
zmatu warunkéw, cech, sktadowych systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem
oraz jego umiejetnosci, czy tez zrédet potrzebnych do osiggniecia przez nie
sukcesu®. W ujeciu ogdlnym, za czynniki sukcesu mozna uznac wszelkie za-
soby organizacji warunkujace jej powodzenie. Do czynnikdow kluczowych
zalicza sie natomiast te dziatania, kwestie!” oraz zasoby, umiejetnosci i kom-
petencje, ktére maja kluczowe znaczenie dla funkcjonowania przedsiebior-
stwa i tworzenia jego przewagi konkurencyjnej na danym rynku obecnie,
a takze, ktére moga mie¢ decydujacy wptyw na osiggniecie przez nie sukcesu
w przysztoscit®. Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) odzwierciedlajg spojrzenie
na zewnetrzne otoczenie gospodarcze z wewnetrznej perspektywy przedsie-
biorstwa® i decydujg o mozliwosciach realizacji przez organizacje najkorzyst-
niejszych strategii rozwojowych®.

W przypadku $wiadczenia ustugi outsourcingu petnego w branzy zaopatrze-
nia technicznego, gtéwna role przy identyfikacji kluczowych czynnikéw sukce-
su odgrywa specyfika obszaru utrzymania ruchu. Jego gtéwne cechy to m.in.:
— bardzo duza liczba wystepujgcych czesci i ich réznorodnosé;

— rdzne tempo zuzycia poszczegdlnych typow czesci;

— ograniczone prawdopodobienstwo okreslenia momentu wystgpienia
awarii;

— niska przejrzystos¢ dziatan i czesto rozmyta decyzyjnos¢ dotyczaca za-
kupow;

— asymetria informacji w uktadzie klient—dostawca, majgcych wptyw na
prawidtowos¢ zakupow;

— rozny priorytet zapotrzebowania na poszczegdlne czesci;

— ograniczenia budzetowe klientéw w zakresie wartosci standw magazy-
nowych;

— rozproszenie dostawcéw i zréznicowana dostepnos¢ czesci na rynku;

— oportunizm i nieetyczne zachowania klientow.

% A. Pabian, Uwarunkowania sukcesu przedsiebiorstwa na rynku. Zarys problematyki, Wy-
dawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 1998, s. 80-81.

7 A. Campbell, M. Goold, M. Alexander, Corporate Strategy: The Quest for Parenting Ad-
vantage, ,,Harvard Business Review” 1995, Vol. 73, No. 2, s. 120-132.

8 L.G. Flores, J. Fadden, How to Have a Successful Strategic Planning Meeting, ,Training &
Development” January 2000, s. 33.

¥ Kenny G., Strategia dywersyfikacji. Wzrost poprzez zréznicowanie, ttum. £. Krawczyk,
Explanator, Poznan 2010, s. 128.

20 Ch.V. Bullen, J.F. Rockart, A Primer on Critical Success Factors, Center for Information
Systems Research Working Paper, No. 69, Massachusetts 1981.
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Utworzony na podstawie tych cech zestaw kluczowych czynnikédw suk-
cesu, stanowigcych Zrédto przewagi konkurencyjnej spétki X Poland w seg-
mencie ustug outsourcingu catkowitego, przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Kluczowe czynniki sukcesu niezbedne do swiadczenia ustugi
outsourcingu catkowitego przez spotke X Poland

Obszar dziatania |KCS

Zasoby ludzkie |- duze doswiadczenie handlowe w obszarze zakupdw na terytorium UE
—zdolnosci negocjacyjne i odpornosé na stres

— wiedza techniczna i znajomos¢ technicznego jezyka angielskiego

— doswiadczenie w zarzgdzaniu projektami outsourcingowymi w obszarze UE
—wiedza w zakresie psychologii biznesu w obszarze utrzymania ruchu
Potencjat —$rodki finansowe, czesto na poziomie kilku miliondw ztotych, dostepne
finansowy do zainwestowania w projekt juz na etapie jego wdrazania

— liberalna polityka w zakresie wskaznikéw rentownosci (np. ROI, ROA, ROS)
— liberalna polityka w zakresie wskaznikéw sprawnosci dziatania (np.
wskaznik obrotu zapasami, CCC, DSI, DSO)

Wspotpraca —szeroka baza dostawcow polskich i zagranicznych

zdostawcami |- sita przetargowa w stosunku do dostawcow

— atrakcyjne warunki handlowe (ceny i terminy ptatnosci)

Infrastruktura IT |—zaawansowany system operacyjny (najlepiej klasy ERP)

—mozliwosci programistyczne w obszarze IT

— system ewidencjonowania pobrart magazynowych

Poziom — utrzymywanie kosztow na niskim poziomie
organizacji —sprawne i elastyczne zarzadzanie faicuchem dostaw
i kultura —zwinnos$¢ w dziataniu

organizacyjna |- styl kierowania oparty na regule 3W*

— poziom integracji pracownikow
— rozpoznawalno$¢, reputacja, zaufanie

* Reguta 3W oznacza wymaganie, wspomaganie i wigzanie dziatan na zasadzie sprze-
zenia zwrotnego. Jej podstawa s3: partycypacja pracownikdéw w zarzadzaniu, infor-
mowanie, tworzenie wizji, wspieranie, konsultowanie oraz delegowanie uprawnien
i odpowiedzialnosci, dla pobudzenia inwencji i kreatywnosci. Por. J. Penc, Sztuka
sprawnego kierowania, ,,0dziez” 2006, nr 4, s. 87.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak dowodzi praktyka gospodarcza na polskim rynku zaopatrzenia tech-
nicznego przemystu, w zakresie ustug catkowitego outsourcingu zaopa-
trzenia technicznego skutecznie konkurowaé¢ mogg jedynie dwa przedsie-
biorstwa. Jest to badana spdtka X Poland oraz przedsiebiorstwo N, ktére
powstato w Polsce na poczatku lat 90. ubiegtego wieku, a w 2007 roku
zostato przejete przez brytyjskiego inwestora branzowego, prowadzacego
dziatalno$¢ w 19 krajach Europy. Od 2015 roku z powodu ztego zarzgdzania
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na poziomie europejskim i wynikajacych z tego powaznych problemdéw fi-
nansowych, obroét akcjami spoétki na LSE zostat zawieszony, a firme przejat
amerykanski fundusz inwestycyjny typu private equity?*. Poréwnanie profili
konkurencyjnych obydwu przedsiebiorstw przedstawia rysunek 6.

Ocena
KCS | Il 11 \Y Vv

Zasoby finansowe

Zrédfa nabycia

Warunki handlowe
Doswiadczenie handlowe
Doswiadczenie projektowe
Sita przetargowa

Kultura organizacji

Polityka finansowa

System operacyjny
Mozliwosci programistyczne
Wiedza techniczna

Sprawnos¢ zarzadzania

[ F I X Poland

e—=e SpotkaN

Rysunek 6. Profile konkurencyjne spétki X Poland i jej gtdwnego konkurenta N
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie przedstawionego poréwnania mozna zauwazy¢, ze naj-
bardziej znaczgca rdznica na niekorzys¢ gtdwnego konkurenta spétki X Po-
land dotyczy czynnikdéw zwigzanych z elastycznoscia zarzadzania taricuchem
dostaw oraz z podejsciem do polityki finansowej. Wydaje sie, ze jest to uwa-
runkowane koniecznoscig spetniania standardéw i wysokich wymagan wta-
Scicielskich funduszu inwestycyjnego, podczas gdy spétka X Poland moze
prowadzi¢ w tym zakresie polityke bardziej liberalng i nastawiong na mniej
agresywny rozwoj.

21 Fundusz private equity to fundusz stosowany w przypadkach finansowania przedsie-
wzie¢ o podwyzszonym ryzyku, np. wdrazaniu innowacyjnych technologii, produktu.
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Czynniki strategiczne -
przewagi konkurencyjne spotki X Poland

Czynniki strategiczne?, w literaturze przedmiotu nazywane takze czynnika-
mi sukcesu rynkowego (CSR)?® lub przewagami konkurencyjnymi, sg przez
badaczy akademickich oraz praktykéw gospodarczych mylone i utozsamiane
z kluczowymi czynnikami sukcesu. Jest to jednak podejscie nieuzasadnione,
poniewaz w przeciwienstwie do KCS, czynniki strategiczne sg istotne z punktu
widzenia klientéw organizacji, poniewaz wyznaczajg ich kryteria decyzyjne.
Dodatkowo sprawiajg, ze wolg oni te organizacje od jej konkurentow.

Lista czynnikéw sukcesu rynkowego, stanowigca podejscie z perspek-
tywy kluczowych interesariuszy (w tym wypadku klientéw), zmusza kadre
zarzgdzajaca firmy X Poland do przyjecia zewnetrznego punktu widzenia na
podejmowane przez siebie dziatania i tworzenia na podstawie tych czynni-
kow strategii konkurencji. Stanowig one skuteczne narzedzie do ksztattowa-
nia rynkowych instrumentdw strategii spotki.

W segmencie ustug outsourcingu catkowitego w branzy zaopatrzenia
technicznego przemystu, badana spotka posiada wyrdzniajace jg od gtéwne-
go konkurenta czynniki sukcesu rynkowego. Jak dowodzi praktyka, pozwoli-
ty one na skuteczne konkurowanie nawet w przypadku klientow globalnych,
preferujacych zawieranie umoéw outsourcingowych z jednym ustugodawcg
w catej Europie. Czynniki te przedstawia tabela 7.

Pomimo wymienionych powyzej przewag konkurencyjnych przedsie-
biorstwa X Poland, czynnikiem znacznie ograniczajgcym szybki rozwdj spotki
jest mniejsza — w poréwnaniu do gtéwnego konkurenta — obecnos¢ geogra-
ficzna siostrzanych oddziatéw na terenie Europy. Nastepuje przez to utrata
mozliwosci $wiadczenia ustug outsourcingowych wielu miedzynarodowym
korporacjom, dla ktérych celem nadrzednym jest znalezienie tylko jednego
dostawcy czesci, na potrzeby utrzymania ruchu na cata Europe. Przy obec-
nej niecheci zarzadu korporacji, bedacej wtascicielem spétki X Poland, do
wchodzenia na rynki Europy Zachodniej wydaje sie, ze jedynym skutecznym
narzedziem do rywalizacji o klientdw globalnych jest zawieranie alianséw
strategicznych z przedsiebiorstwami zaopatrzenia technicznego w tych kra-
jach, w ktérych spétka nie ma swoich oddziatow.

2 @G. Kenny, op. cit., s. 125.
3 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warsza-
wa 2009, s. 169.



70

Halina Piekarz, Mirostaw Borek

Tabela 7. Czynniki sukcesu rynkowego decydujace o wyborze przez klientéw
spotki X Poland dostawcy ustugi petnego outsourcingu zaopatrzenia

CSR

X Poland

Gtéwny konkurent

Tworzenie sktadu
konsygnacyjnego

Asortyment nieograniczony pod wzgle-
dem rodzaju i ilosci

Asortyment ograniczony co do
rodzaju i ilosci

Korzystne dla klienta niskie wymagania
dotyczgce wskaznikow finansowych
ustugi outsourcingowej, np. wskaznik
obrotu zapasami

Standardowe i wysokie wymaga-
nia dotyczace wskaznikdw finan-
sowych ustugi outsourcingowej

Dedykowana petnoetatowa obstuga
magazynu zlokalizowanego w zaktadzie

Dedykowany pracownik obecny
w zaktadzie klienta przez 1-2 dni

klienta w tygodniu

Obstuga AT - = -
. Umozliwienie klientowi partycypacji Brak w ofercie
w zaktadzie ) -
. w procesie zatrudniania lub wyboru

klienta o ) )

pracownikéw do jego obstugi

Mozliwos¢ przejecia pracownikow Brak w ofercie

klienta
Logistyka Dostawa produktéw na stanowiska Brak w ofercie
wewnetrzna pracy uzytkownikéw koricowych

Warunki cenowe

Jednakowy poziom marz na nowe to-
wary z tych samych grup przez caty czas
trwania kontraktu

W trakcie trwania kontraktu mar-
ze na nowe towary z tych samych
grup s podwyzszane

System
informatyczny

SAP stosowany przez coraz wiekszg ilos¢
klientow globalnych, jest zatem kompa-

tybilny z ich systemami. Ponadto podno-
si prestiz przedsiebiorstwa

Autorski system operacyjny

z zamoOwieniem

Refakturowanie |Marze jednocyfrowe Marze dwucyfrowe

towaréw

i ustug spoza

asortymentu

Zgodnos¢ Zawsze dostarczany towar wyceniony  |Nieautoryzowane przez klienta
dostaw i zamdwiony przez klienta dostawy zamiennikow

Zakres Szybkie dostawy z rynku amerykanskie- |Ograniczone mozliwosci dostaw
geograficzny go z USA
dostawcow

Kultura organizacyjna sprzyjajgca wza-  |Agresywne, czesto nakazowe po-
Wizerunek jemnemu zaufaniu i pozbawiona agre- |dejscie do wspdtpracy z klientem
zewnetrzny sywnego podejscia do strategii wspot-

pracy z klientem

Tworzenie katalogéw elektronicznych  |Brak w ofercie
Wartos¢ dodana |Zbidrka i przekazywanie do recyklingu  |Brak w ofercie
ustugi kwalifikujacych sie do tego produktow

Prenumerata czasopism branzowych

Brak w ofercie
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CSR X Poland Gtéwny konkurent
Elastycznosé¢ Dowolna liczba konfiguracji cenowych  |Ograniczona liczba wariantéw
warunkdw ustugi |i technicznych cenowych i technicznych
Warunki Wydtuzone, liczone od dnia pobrania  |Standardowe warunki gwarancyj-
gwarancji czesci [towaru ze sktadu przez klienta ne producenta
sktadowych
Organizowanie kwartalnych spotkan na [Spotkania ze Srednim szczeblem
poziomie kadry wyzszego szczebla zarzadzania
Sposob Wielokryterialny system ewaluacji System ewaluacji o waskim za-
) wspdtpracy outsourcingowej, tworzony |kresie
zarzadzania s . o .
kontraktem wspdlnie z u.zytkown.|kam| ko.ncowym| : _
Partycypacyjny styl kierowania oraz Ograniczone uprawnienia decy-
duze uprawnienia decyzyjne dla pracow-|zyjne dla pracownikdw realizuja-
nikdw realizujacych kontrakt cych kontrakt

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ustuga petnego outsourcingu zaopatrzenia przemystu wpasowuje sie
w zakres dziatan charakterystycznych dla strategii dyferencjacji?*. Podobnie
jak w przypadku konkurencji kosztowej, konkurencja przez dyferencjacje
wykorzystuje zdolnosci przedsiebiorstwa do przedstawienia oferty jednak
w sposoéb inny niz konkurenci, tj. poprzez uruchomienie w tym celu kreatyw-
nosci, innowacji, postepu i wynalazczosci. W kwestii petnego outsourcingu
zaopatrzenia technicznego odbywa sie to nie tyle przez pryzmat kosztéow
(ich optymalizacji, ograniczania, teorii catkowitych kosztéw posiadania), co
poprzez przedstawienie nowej, rozbudowanej ustugi. Posiada ona cechy
i parametry inne niz te oferowane dotad, a takze nowoczesne pozycjono-
wanie oraz nadzwyczajng obstuge, ktére pozwalajg na takie odrdznienie sie
od konkurentow, zeby mdc przyciggnaé do przedsiebiorstwa nowych klien-
téw, przy jednoczesnym zatrzymaniu dotychczasowych nabywcéw. Warto
zauwazy¢, ze ustuga Swiadczonego przez X Poland petnego outsourcingu
zaopatrzenia wpisuje sie takze w wymieniane przez literature przedmiotu
nowe typy przewagi konkurencyjnej, ktérymi sg*:
— naturalna (monopolistyczna) pozycja;

2 M.E. Porter, jako sposdb na osiggniecie korzystnej pozycji w sektorze, zaproponowat na-

stepujace strategie: przywodztwa kosztowego lub dyferencjacji (alternatywa jednak nie
zawsze do korica wykluczajgca sie) oraz koncentracji. Majg one zwigzek z pozycjonowa-
niem przedsiebiorstwa zarowno w sektorze, jak i na rynku. Sg to zatem bardzo ogdlne
bazy konkurenciji, definiujgce przedsiebiorstwo i jego strategie z perspektywy co naj-
mniej dwdch niezaleznych (ale z pewnoscig bardzo zbieznych) obszaréw konkurowania.
Strategie przywddztwa kosztowego oraz dyferencjacji zostaty zdefiniowane na podsta-
wie kryterium relacji postrzeganych przez klienta wartosci uzytkowych do postrzeganej
przez niego ceny. Zob.: M.E. Porter, Porter o..., op. cit. s. 67.

% K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 412



72 Halina Piekarz, Mirostaw Borek

— specyfika relacji miedzy ceng i jakoscig;
— system obstugi zwiekszajgcy koszty zmiany;
— system obstugi budujgcy wysokie bariery wejscia.

Podsumowanie

Kazda organizacja jest inna — dziata w odmiennych warunkach i sama poszuku-
je wiasnych mozliwosci rozwoju. Jak dowodzi praktyka gospodarcza, w branzy
zaopatrzenia technicznego przemystu, ktéra w segmencie regularnej sprzeda-
2y charakteryzuje sie niskimi barierami wejscia i wysokg konkurencyjnoscia,
Swiadczenie ustugi petnego outsourcingu staje sie dla przedsiebiorstw zaopa-
trzeniowych najskuteczniejszym narzedziem budowania przewagi konkuren-
cyjnej i podnoszenia konkurencyjnosci. Outsourcing jako koncepcja zarzadza-
nia, ze wzgledu na swdj strategiczny charakter, wywiera dalekosiezne skutki
zaréwno dla przedsiebiorstwa macierzystego (wydzielajgcego), jak i ustugo-
dawcy, a coraz czesSciej takze dla catego taricucha wartosci.
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Pojecie zrdwnowazonego rozwoju
na przyktadzie wybranych firm

Streszczenie

W rozdziale przedstawiono ogdlne zatozenia koncepcji zrownowazonego rozwoju,
jak réwniez podjeto temat odpowiedzialnosci spotecznej. Na potrzeby opracowania
przeanalizowano kilkadziesigt oficjalnych stron internetowych matych i duzych firm
z polski i zagranicy, z branzy odziezowej, budowlanej, komputerowej itd. Bazujgc na in-
formacjach podanych na stronach, przede wszystkim z raportéw niefinansowych firm
za 2017 rok, analizie poddano obszary dziatalnosci funkcjonowania zréwnowazonego
rozwoju. Zwrécono uwage na jego cele, ktdre najczesciej realizowano w wybranych
przedsiebiorstwach. Na tej podstawie stwierdzono, ze prowadzenie dziatalnosci biz-
nesowej zgodnej z zasadami zréwnowazonego rozwoju jest naturalng odpowiedzig
kazdej firmy. Wiekszo$¢ z nich, na oficjalnej stronie internetowej stworzyto oddzielng
zaktadke ,,zréwnowazony rozwdj”, w ktérej podaje szczegdtowe dane na temat swoich
dziatan w tym zakresie.

Stowa kluczowe: zrownowazony rozwdj, cele zréwnowazonego rozwoju, Agenda
2030, raporty niefinansowane, zarzadzanie, informatyka, GRI

The concept of sustainable development based on selected companies

Abstract

The article presents the general assumptions of the concept of sustainable develop-
ment, as well as the topic of social responsibility. For the purposes of the article, sev-
eral dozen official websites of small and large companies, Polish and foreign, from the
clothing, construction, computer industries, etc. were analyzed. Based on information
provided on official websites, mainly from non-financial business reports for 2017,
the areas of operation of sustainable development were analyzed. Attention was paid
to the goals of sustainable development, which were most often implemented in se-
lected companies. And on this basis, it was found that running business in accordance
with the principles of sustainable development is the natural answer of every com-
pany. Most companies on the official website have a separate tab called Sustainable
development and detailed data on their activities in this area.

Key words: sustainable development, sustainable development goals, Agenda 2030,
non-funded reports, management, IT, GRI
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Wprowadzenie

Populacja Ziemi powieksza sie i starzeje — jest nas juz ponad 7,5 mld?, a we-
dtug prognoz ONZ za 20 lat liczba mieszkaricéw naszej planety wyniesie pra-
wie 9 mld?. Spoteczeristwo w ktérym zyjemy jest najbogatszym i najszybciej
rozwijajgcym sie w historii ludzkosci, co niestety ma pewne, powazne konse-
kwencje. Po pierwsze: tak dynamiczny rozwdj wywiera ogromny wptyw na
naszg planete, a po drugie: pozostawia on trwaty $lad w ziemskim ekosyste-
mie. Nie da sie nie zauwazy¢, jak wiele zasobdéw naturalnych zuzywamy pod-
czas zycia oraz jak duzo odpaddéw i Smieci po sobie pozostawiamy

Obecnie spoteczeristwo podaza drogg dramatycznie niezréwnowazonego
rozwoju. Zyjemy tak, jakby$my mieli wiecej planet, a przeciez zamieszkujemy
jedng, ktdrg eksploatujemy niesprawiedliwie. Patrzac na mieszkarnicow Ame-
ryki Pétnocnej, widzimy spoteczenstwa ptawigce sie w luksusie, gdy w tym
samym czasie, np. w Azji Potudniowej czy w Afryce, ludzie ledwo wigza koniec
z koricem. Co wiecej, zapowiada sie, ze w przysztosci Ziemia bedzie planetg
0s6b mtodych —juz teraz jedng trzecig populacji stanowig dzieci, przyzwycza-
jone do idei spoteczenstwa dobrobytu. S one wychowane inaczej niz ich ro-
dzice i mogg chcied spoteczenstwa, ktdre bedzie bogatsze oraz bardziej dyna-
miczne. To wszystko razem zmusza nature do jeszcze wiekszego wysitku, m.in.
poprzez wydawanie plonéw ponad norme i mozliwosci. Nasuwa sie wiec py-
tanie: od czego zacza¢? Czy potrafimy juz dzisiaj zbudowac spoteczenstwo,
ktérego rozwdj bytby zréwnowazony, ktére bytoby spoteczeristwem prawdzi-
wie globalnym, promowatoby stabilnos¢, demokracje oraz prawa cztowieka?
Jezeli tak, to czy zdotamy wdrozy¢ te rozwigzania na czas, by sprostac teraz-
niejszym wyzwaniom? | czy naprawde wiemy jak to zrobic¢??

Zrdwnowazony rozwdj - pojecia

Cztowiek, zagospodarowujgc nowe tereny czy zwiekszajgc eksploatacje do-
stepnych zasobow, przez dtugi okres czasu nie widziat potrzeby brania odpo-
wiedzialnosci za swoje dziatania. Skutkami takiego postepowania jest obec-
nie m.in. degradacja $rodowiska i jego zanieczyszczenie oraz ograniczenie

! People living on Earth, worldometers.info, http://www.worldometers.info/watch/
world-population/ [dostep: 30.04.2019].

2 Swiat i cele zréwnowazonego rozwoju, Oérodek Informacji ONZ w Warszawie, http://
www.unic.un.org.pl/aktualnosci/swiat-i-cele-zrownowazonego-rozwoju/2886 [dostep:
30.04.2019].

3 T. Zalega, Zréwnowazony rozwdj a zrownowazona konsumpcja — wybrane aspekty,
,Konsumpcja i Rozwdj” 2015, nr 4 (13), s. 3-26.
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przestrzeni zyciowej. Odpowiedzig na tak destrukcyjng aktywnosc¢ cztowieka
jest stworzona koncepcja zrGwnowazonego rozwoju®.

W 1987 roku w Raporcie Swiatowej Komisji Srodowiska i Rozwoju ONZ,
zrébwnowazony rozwdj zostat uznany za: ,,Proces majacy na celu zaspokoje-
nie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia, w sposdb umozliwiajgcy re-
alizacje tych samych dazen nastepnym pokoleniom”>. Zawarta w dokumen-
cie wizja rozwoju uwzglednia zaréwno populacje ludzka, jak i Swiat zwierzat
i roslin, ekosystemy oraz zasoby naturalne Ziemi (wode, powietrze, surowce
energetyczne), a takze w sposob zintegrowany traktuje najwazniejsze wy-
zwania stojgce przed swiatem, takie jak: walka z ubéstwem, réwnos¢ ptci,
prawa cztowieka i jego bezpieczenstwo, edukacja dla wszystkich, zdrowie
oraz dialog miedzykulturowy.

Wkroczenie swiata w XXI wiek stato sie dobrym pretekstem do przyjecia
nowych wyzwan w zakresie wdrazania koncepcji rozwoju zréwnowazone-
go. Zorganizowany w 2000 roku Szczyt Milenijny Organizacji Narodéw Zjed-
noczonych przyjat Milenijne Cele Rozwoju (Millennium Development Goals).
Podczas jego trwania 189 swiatowych przywddcéw jednogtosnie zatwierdzito
Deklaracje Milenijng, podpisujgc nastepujgce zobowigzanie: ,Nie bedziemy
szczedzi¢ wysitkdw, aby uwolni¢ naszych braci — mezczyzn, kobiety i dzieci od
przygnebiajgcych i nieludzkich warunkéw, w jakich zyje ponad miliard miesz-
kancéw Ziemi”®. Przyjecie osmiu konkretnych celéw’ wyznaczyto kierunek
dziataniom rozwojowym do 2015 roku. Udowodnity one, ze globalne dziatania
moga przyczynic sie do wydobycia z ubdstwa milionéw ludzi na catym swiecie.

Z kolei w dniach 25-27 wrzes$nia 2015 roku, wszystkie panstwa czton-
kowskie ONZ osiggnety konsensus w sprawie nowej agendy zréwnowazo-
nego rozwoju, zatytutowanej ,Przeksztatcanie naszego Swiata: Agenda na
Rzecz Zrownowazonego Rozwoju — 2030”8, Dokument zawiera 17 celéw

4 A. Ptachciak, Geneza idei rozwoju zréwnowazonego, ,,Ekonomia” 2011, nr5 (17), s. 231—
248.

> Polski Komitet ds. UNESCO, UNESCO a Dekada Edukacji dla Zréwnowazonego Rozwoju,

http://www.unesco.pl/edukacja/dekada-edukacji-nt-zrownowazonego-rozwoju/une-

Sco-a-zrownowazony-rozwoj [dostep: 29.04.2019].

Raport Inwestowanie w rozwdj: praktyczny plan realizacji Milenijnych Celéw Rozwoju.

Pytania i odpowiedzi, Projekt Milenijny Narodéw Zjednoczonych, Osrodek Informa-

cji ONZ w Warszawie, http://www.unic.un.org.pl/projekt_milenijny/fag.php [dostep:

30.04.2019].

7 Ibidem.

Szczyt Zréwnowazonego Rozwoju (25-27 wrzesnia 2015 r.). Nowa historyczna Agenda na

Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju jednogtosnie przyjeta przez 193 panistwa cztonkowskie

ONZ, Osrodek Informacji ONZ w Warszawie, http://www.unic.un.org.pl/szczyt-zrowno-

wazonego-rozwoju/szczyt-zrownowazonego-rozwoju-(25-27-wrzesnia-2015-r):-nowa-

historyczna-agenda-na-rzecz-zrownowazonego-rozwoju-jednoglosnie-przyjeta-przez-

193-panstwa-czlonkowskie-onz/2863 [dostep: 30.04.2019].
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i 169 zadan® o charakterze globalnym. Obowigzujg one od 1 stycznia 2016
roku i majg by¢ realizowane do 31 grudnia 2030 roku.

Zrdwnowazony rozwdj - pojecie na przyktadzie wybranych firm

Jako spoteczenstwo zdajemy sobie sprawe, jak duzy wktad w realizacje ce-
6w zréwnowazonego rozwoju’® ma prywatna dziatalnos$¢ gospodarcza, m.in.
poprzez tworzenie nowych miejsc pracy czy przyczynianie sie do wzrostu
gospodarczego. Z tego powodu kreatywnos¢ i innowacyjnosé matych przed-
siebiorstw mozna wykorzystaé¢ do rozwigzania problemédw, jakie stojg przed
zrbwnowazonym rozwojem. Uczestnicy debaty podczas XXVII Forum Ekono-
micznego w Krynicy-Zdroju®! (we wrzesniu 2017 roku) stwierdzili, ze stosowa-
nie strategii opartej na zréwnowazonym rozwoju jest nie tylko wyzwaniem,
lecz takze zrédtem mozliwosci i szans, ktére dobrze wykorzystane mogg staé
sie nowg podstawg sukcesu wielu oséb, firm i krajéw. Przedsiebiorcy zdajgc
sobie sprawe z powagi sytuacji, rozpoczeli wdrazanie celéw Agendy na Rzecz
Zréwnowazonego Rozwoju w swoich firmach.

Adam Goral, prezes i twdrca Asseco??, najwiekszej polskiej spotki techno-
logicznej, w wywiadzie dla ,Gazety Bankowej” powiedziat: ,,A moim zdaniem
to piekne, ale tez i w petni praktyczne hasto. Nie ulega watpliwosci, ze naszym
celem musi byé zrébwnowazony rozwdj. Naturalnie, funkcjonujagc w warun-
kach gospodarki rynkowej bilans ekonomiczny na koricu musi wygraé. Na-
tomiast, jesli gospodarka zajmuija sie ludzie przyzwoici, to mamy gwarancje,
ze oni bedg dbali o to, aby wraz z nimi bogacili sie wszyscy”*®. Na oficjalnej
stronie firmy Skanska mozna przeczytaé, ze: , Zréwnowazony rozwéj to daze-
nie do maksymalnego pozytywnego wptywu na ludzi, planete, ekonomie przy
jednoczesnym minimalnym negatywnym wptywie. Zréwnowazony rozwdj
powinien przejawiac sie we wszystkim, co robimy, od naszych dziatan opera-
cyjnych do ofert sktadanych naszym Klientom”,

°  Swiat i cele zréwnowazonego rozwoju, op. cit.

1 T. Kosiek, Zrawnowazony rozwdj — rozwigzanie czy ideologia?, ,Zeszyty Naukowe Poli-
techniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 85, s. 233-244.

- XI Forum Regionéw w Krynicy-Zdroju. Sita w samorzgdach, Forum Ekonomiczne, http://
www.forum-ekonomiczne.pl/xi-forum-regionow-w-krynicy-zdroju-sila-w-samorzadach/
[dostep: 30.04.2019].

2 Asseco dla zréwnowazonego rozwoju, 19.07.2017, Asseco, https://asseconews.pl/asse-
co-dla-zrownowazonego-rozwoju/ [dostep: 5.06.2018].

3 M. Szurowska, W. Surmacz, ACP: Polska to my, 29.04.2016, Interia Biznes, https://biz-

nes.interia.pl/prasa/news/polska-to-my,2323382 [dostep: 29.04.2019].

Zréwnowazony rozwdj, Skanska, https://www.skanska.pl/o-skanska/zrownowazony-

-rozwoj [dostep: 29.04.2019].
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,,Dzi$ dziatamy, ale myslimy o przysztosci, bo skutki naszych dziatan beda
widoczne i wtedy” oraz ,,Zyski sg tym cenniejsze im lepiej wspdtpracujemy
z pracownikami, otoczeniem zewnetrznym firmy i odpowiedzialnie korzy-
stamy z zasobow naturalnych”?® — z kolei takg definicje rozwoju zréwnowa-
Zonego mozemy przeczytac na oficjalnej stronie firmy Karcher. W przypadku
firmy HOCHTIEF hastem przewodnim zostato ,HOCHTIEF buduje $wiat ju-
tra”*®, a zobowigzaniem L'Oréal dotyczgcym zréownowazonego rozwoju jest
,Dzielenie sie pieknem ze wszystkimi”'’.

Cele zrownowazonego rozwoju najczesciej realizowane w wybranych firmach'

Cel 1: Koniec z ubéstwem

,Lepsze zycie, lepszy $wiat”?® to hasto firmy Panasonic, ktéra zaznacza, ze
wsréd wszystkich wystepujgcych obecnie na $wiecie problemdéw, szczegdlnie
powaznym jest bieda — jej eliminacja stanowi cel pierwszy i zarazem najwaz-
niejszy dla firmy. Podobne zatozenie miat zatozyciel Panasonic, ktéry uwazat,
ze celem biznesu jest niwelowanie ubdstwa.

W ramach wsparcia spotecznego i Srodowiskowego akcja Zary, ktéra jest
zbidrka ubran, w prosty sposéb pomaga wydtuzy¢ okres uzytkowania odzie-
zy. W niektoérych sklepach, np. w Warszawie, w odpowiednich pojemnikach
mozna zostawic ubrania, a w Hiszpanii, podczas zakupu przez Internet, moz-
liwe jest zlecenie odbioru uzywanych ubran. Oddana odziez jest: przekazy-
wana jako dary, poddawana recyklingowi, przetwarzana na nowe tkaniny
lub sprzedawana w sklepach z uzywang odziezg, aby wspomdc finansowa-
nie projektdw socjalnych, prowadzonych przez organizacje o charakterze
niezarobkowym.

Cel 3: Dobre zdrowe i jakosc¢ zycia

HOCHTIEF Polska, majac na uwadze zdrowie swoich pracownikéw, zapewnia
im m.in. opieke medyczng, organizujac coroczne akcje szczepien przeciwko
grypie oraz wspotfinansujac karty MultiSport. Dzieki srodkom z Zaktadowego

Rozwdj zréwnowazony Kdrcher, Kdrcher, https://www.kaercher.com/pl/poznaj-firme-
-kaercher/zrownowazony-rozwoj.html [dostep: 5.06.2018].

Zréwnowazony rozwdj, odpowiedzialnos¢ biznesu, Hochtief Polska, https://www.
hochtief.pl/firma/zrownowazony-rozwoj [dostep: 5.06.2018].

,Dzielenie sie pieknem ze wszystkimi zobowigzanie”: L'Oréal dotyczqce zréwnowazo-
nego rozwoju, Loreal, http://www.loreal.pl/dzielenie-sie-pieknem-ze-wszystkimi-5854.
htm [dostep: 5.06.2018].

Ponizej opisane zostaty cele najczesciej eksponowane w analizowanych firmach.

Wizja ekologiczna firmy Panasonic na rok 2050, Panasonic, https://www.panasonic.
com/pl/corporate/zrownowazony-rozwoj/panasonic-environment-vision-2050.html|
[dostep: 5.06.2018].
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Funduszu Swiadczen Socjalnych, pracownicy korzystaja z tariszych, a nierzad-
ko z darmowych wyjs¢ do kina, teatru oraz uczestnicza w koncertach lub wy-
cieczkach firmowych.

Firma L'Oréal zapewnia, ze do 2020 roku wszyscy pracownicy, nieza-
leznie od regionu w ktorym pracuja, beda mieli dostep do zabezpieczenia
finansowego na wypadek nieprzewidzianych zdarzen losowych, takich jak
niepetnosprawnosc czy stata niezdolnos¢ do pracy®.

Z uwagi na coraz silniejszy trend odchodzenia od cukru, naukowcy Ne-
stlé odkryli sposdb na zmniejszenie jego zawartosci w czekoladzie o 40%,
bez utraty waloréw smakowych. W swoich produktach firma wprowadzita
takze innowacyjne rozwigzania, ktore pozwolity ograniczy¢ sél (o 11%), cu-
kier (0 9%) i kwasy ttuszczowe (o0 3%)%.

Z kolei firma Pampers po trzesieniu ziemi w miescie Ya’an w Chinach
w 2013 roku wspotpracowata z Sichuan Charity Federation i rozprowadzita
500 000 tys. pieluch wsrdd potrzebujgcych rodzin. Mobilne kliniki Pampers
dotarty do blisko 2 miIn rodzin w Afryce i Azji, aby swiadczyé pomoc me-
dyczng i wykonywad badania?2. W Ameryce tacinskiej firma wspiera funda-
cje San Jose Malambo Foster Home, oferujgc pomoc wolontariuszy, sprzet,
fundusze i pieluchy dla placéwek, ktére zajmujg sie wszystkimi aspektami
rozwoju dziecka, a w Stanach Zjednoczonych kazdego roku zapewnia funda-
cji Feeding America miliony pieluch oraz chusteczek nawilzanych.

Firma odziezowa Zara wspodtpracuje z organizacjami, takimi jak: Lekarze
Bez Granic, Czerwony Krzyz, Caritas, Every Mother Counts — celem dziatan
jest pomoc matkom na catym Swiecie w uzyskaniu dostepu do podstawowe;j
opieki medycznej.

Fundacja Ronalda McDonalda kierujaca sie hastem ,By rodzina mogta
by¢ razem”?, wspiera rodziny zmagajace sie z ciezkg, dtugotrwatg chorobg
dziecka. W pazdzierniku 2017 roku do uzytku oddano najwiekszy jak dotych-
czas Dom Ronalda McDonalda. Jest to catkowicie bezptatny hotel, wybudo-
wany z myslg o rodzicach i opiekunach dzieci leczonych w Uniwersyteckim
Szpitalu Dzieciecym w Krakowie. W catej Polsce Fundacja od lat prowadzi
tez program darmowych, profilaktycznych badan USG matych dzieci.

2 Dzielenie sie pieknem ze wszystkimi zobowigzanie”..., op. cit.

2L Stabilny biznes w niestabilnych czasach. 20 lat Nestlé w Polsce — solidna podstawa do
dalszego zréwnowazonego rozwoju, Nestle, https://www.nestle.pl/pl/csv/aktualnosci/
stabilny-biznes-w-niestabilnych-czasach-20-lat-nest|%C3%A9-w-polsce-%E2%80%93-
solidna-podstawa-do-dalszego-zr%C3%B3wnowa%C5%BConego-rozwoju [dostep:
5.06.2018].

2 pgmpers pomaga w rozwoju spotecznosci, Pampers, https://www.pampers.pl/dlacze-
go-pampers/zrownowazony-rozwoj/artykul/pampers-pomaga-wrozwoju-spolecznosci
[dostep: 5.06.2018].

2 Fundacja Ronalda McDonalda, https://www.frm.org.pl/pl [dostep: 29.04.2019].
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Firma IBM zapewnia opieke medyczng rodzinom swoich pracownikéw,
organizuje kolonie i pétkolonie dla dzieci oraz prowadzi specjalny portal
w jezyku angielskim, zawierajacy materiaty na temat opieki, zdrowia, wy-
chowania czy tez edukacji najmtodszych.

W 2016 roku Nestlé, wspdlnie z Polskim Towarzystwem Dietetyki, prze-
prowadzita badanie wsréd ucznidw wybranych szkét podstawowych. Z racji
niepokojacych wynikéw (u 30% ucznidéw stwierdzono nieprawidtowa wage)
firma zorganizowata warsztaty edukacyjne dla rodzicow i przygotowata
skrypt dla nauczycieli, promujgcych prawidtowe odzywianie oraz zdrowy
styl zycia. Do 2019 roku firma, wraz z partnerami, zobowigzata sie wyeduko-
wac 1,5 min dzieci w Polsce w zakresie prawidtowej diety i nawodnienia?*.

Cel 4: Dobra jakos¢ edukacji

Firma Karcher, razem z organizacjg SOS Wioski Dzieciece, pomaga zapewnic
szczesliwe domy dla osieroconych dzieci i mtodziezy na catym swiecie poprzez
spedzanie razem wolnego czasu, odrabianie lekcji i wspdlne obiady. Program
finansowania edukacji przedszkolnej dzieci swoich pracownikéw prowadzi
z kolei firma IBM.

W przypadku firmy Smurfit Kappa jej zaangazowanie w inwestycje w pro-
jekty spoteczne i naukowe, korzystne dla spotecznosci lokalnych, w ktérych
spdtka prowadzi dziatania — ze szczegdlnym naciskiem na wczesng eduka-
cje —wyceniono na okoto 5 min euro®.

W ramach programu ,Pierwsza Przymiarka” firma odziezowa LPP prze-
szkolita 16 0séb opuszczajgcych rodzinne domy dziecka w zakresie poszuki-
wania pracy, pisania CV i odbycia rozmowy kwalifikacyjnej, a czesé¢ uczest-
nikdw zatrudnita na staz. LPP organizuje stypendia i przekazuje ubrania oraz
karty podarunkowe do swoich sklepdw, w celu dostarczenia ich dzieciom z te-
rendw objetych kataklizmem?®,

Polpharma angazuje sie w szerzenie wiedzy z zakresu ekologii. Firma brata
udziat m.in. w tworzeniu pilotazowego programu niskoweglowego rozwoju
powiatu starogardzkiego oraz w projekcie Mecenas Edukacji Ekologicznej. Po-
Ipharma wspétorganizowata takze cykl konferencji ,,Porozmawiajmy o $rodo-
wisku”, ktérego celem byto dzielenie sie z innymi firmami w Polsce doswiad-
czeniem i wiedzg z zakresu ochrony Srodowiska?’.

2 |okalne spotecznosci, Nestlé, https://www.nestle.pl/pl/csv/dns/lokalne-spo%C5%82ecz-
nosci [dostep: 30.04.2019].

% Zréwnowazony rozwdj, Smurfit Kappa, https://www.smurfitkappa.com/pl/sustainability
[dostep: 29.04.2019].

% Pjerwsza przymiarka, LPP, https://www.lppsa.com/odpowiedzialnosc/swiadomi-spo-
lecznie/pierwsza-przymiarka [dostep: 29.04.2019]

27 Raport spotecznej odpowiedzialnosci Grupy Polpharma 2015-2016, Polpharma, https://
www.polpharma.pl/upload/2018/01/raport-spolecznej-odpowiedzialnosci-grupy-
polpharma-2015-2016.pdf [dostep: 5.06.2018].
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Cel 5: Rdwnos¢ pfci

W kwietniu 2018 roku lkea opublikowata raport z ktérego wynika, ze 49% kie-
rownikow i 53% cztonkéw zarzadu Grupy IKEA® stanowig kobiety. W trosce
o swoich pracownikéw, firma IBM ciggle udoskonala ,narzedzia réwnoscio-
we”, wspierajgce przedsiebiorstwo w promocji rownosci ptci na stanowiskach
kierowniczych i zwiekszaniu uczestnictwa kobiet w procesach podejmowania
decyzji ekonomicznych. W gtosowaniu czytelniczek magazynu ,,Dziecko” fir-
ma otrzymata tytut ,Firmy Przyjaznej Mamie”; dziatania réwnosciowe zna-
lazty uznanie takze wsrdd jury konkursu ,,Firma Réwnych Szans”. IBM utwo-
rzyto organizacje European Women Leadership Council®, ktdrej celem jest
wspieranie rozwoju zawodowego kobiet. Firma prowadzi szereg programéw
pomagajgcych kobietom w osiggnieciu sukcesu zawodowego oraz godzeniu
pracy i Zycia osobistego. Organizacja AnitaB.org w 2017 roku nagrodzita IBM
nagroda ,Momentum”, za wzrost zatrudnienia kobiet na wyzszych stanowi-
skach kierowniczych®.

Jak podaje Forbes.pl w rankingu Global 100, w 2016 roku amerykarska
spotka technologiczna Cisco zajeta trzecie miejsce pod wzgledem réwnosci
ptci — funkcje dyrektorskie petni w niej 38% kobiet. Obecnie ranking nie bie-
rze pod uwage zréznicowania rasowego w firmach.

Cel 6: Czysta woda i warunki sanitarne

W siedzibie gtéwnej Kdrcher w Winnenden juz na poczatku dziatalnosci firmy
zainstalowano oczyszczalnie Sciekow, a w fabryce w Biihlertal system oczysz-
cza rocznie 75 000 m3? wody, ktéra pochodzi z badar produktéw. Kircher
wspotpracuje ponadto z Global Nature Fund w ramach inicjatywy ,Czysta
Woda dla Swiata”, rozpoczetej w 2012 roku3.. Firma wspiera finansowo orga-
nizacje budujace ,zielone” oczyszczalnie $ciekdw na sztucznych mokradtach,
gtéwnie w krajach rozwijajgcych sie.

Firma odziezowa Zara od 2015 roku wspotpracuje z organizacjg Water.
org, ktéra oferuje mikrokredyty na instalacje infrastruktur sanitarnych i do-
prowadzenie wody pitnej w Bangladeszu i Kambodzy. Za posrednictwem
New Venture Fund promuje ona badania nad nowymi sposobami dostepu

8 Kurs na ludzi i na planete. IKEA opublikowata nowy Raport Zrownowazonego Rozwo-
ju, 18.04.2018, lkea, https://ikea.prowly.com/30174-kurs-na-ludzi-i-na-planete-ikea-
opublikowala-nowy-raport-zrownowazonego-rozwoju [dostep: 5.06.2018].

2 IBM UK Gender Pay Gap — 2018 Results, IBM, https://www.ibm.com/downloads/cas/
AVMONJ7Z [dostep: 29.04.2019].

30 AnitaB.org Recognizes Accenture, GEICO, Thought Works as 2017 Top Companies for
Women Technologists, AnitaB.org, https://anitab.org/news/press-release/accenture-
geico-thoughtworks-2017-top-companies-women-technologists [dostep: 3.06.2018].

31 Rozwdj zréwnowazony Kdrcher, op. cit.
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do wody zdatnej do picia i systemdw sanitarnych. W 2016 roku ponad 1 min
ludzi skorzystato bezposrednio z powyzszych programoéw spotecznych.

Program redukcji zuzycia wody w swoich restauracjach realizuje takze
McDonald’s. Dodatkowo firma zamierza wprowadzi¢ do 2025 roku recy-
kling we wszystkich restauracjach oraz przejs¢ w 100% na opakowania po-
chodzace ze zrédet odnawialnych, uzyskiwanych z produkcji certyfikowanej
lub recyklingu®2.

W swojej dziatalnosci firma Nestlé stosuje zamkniety obieg wody, wdraza
proces jej odzysku oraz dziatania uswiadamiajace wsérdod pracownikéw. Do-
datkowo prowadzony jest monitoring zuzycia wody, aby zidentyfikowa¢ naj-
wiekszych konsumentéw i dla nich opracowywac projekty oszczednosciowe.

Cel 7: Czysta i dostepna energia

Firma Lego inwestuje w farmy wiatrowe, aby energia uzywana do produkgcji
klockow pochodzita z odnawialnych zrédet. W celu zmniejszenia emisji CO, do
atmosfery, niektére elementy Lego bedg wykonane z plastiku na bazie trzci-
ny cukrowej. Elementy trafity do produkcji i miaty pojawi¢ sie w zestawach
jeszcze w 2018 roku. Firma zobowigzata sie réwniez, ze do 2030 roku bedzie
uzywaé zréwnowazonych materiatéw we wszystkich kluczowych produktach
i opakowaniach®.

Grupa CCC dazy do redukcji zuzycia energii oraz emisji gazéw cieplar-
nianych — w swojej dziatalnosci wykorzystuje wtasng energie solarng. Na
budynku jednego z magazyndéw w Polkowicach znajduje sie farma fotowol-
taiczna, ktéra w skali roku generuje znaczne korzysci, zwigzane z oszczed-
noscig energii oraz ograniczeniem emisji CO,. Z kolei firma odziezowa Zara
zapewnia, ze jej serwery i biura zuzywaja energie ze zrédet odnawialnych —
wykorzystanie zielonej energii w restauracjach na terenie catego kraju, od
2015 roku deklaruje réwniez McDonald’s. W ramach Science Based Targets
initiative firma ogtasza plan ktdry zaktada, ze do 2030 roku redukcja emisji
gazow cieplarnianych z jej biur i restauracji wyniesie 36%, a w odniesieniu
do tancucha dostaw — 31%%.

Bosch®> wprowadzit system zarzgdzania srodowiskiem zgodnie z 1SO
14001 we wszystkich 242 lokalizacjach swoich oddziatéw na catym Swiecie.

32 McDonald’s ogtasza swoje globalne cele dotyczqce recyklingu i opakowari, 16.01.2018,
McDonald, https://mcdonalds.pl/o-mcdonalds/biuroprasowe/aktualnosci/globalne-ce-
le-dotyczace-recyklingu-i-opakowan/# [dostep: 29.04.2019].

3 lego z trzciny cukrowej? Czas na zréwnowazone klocki, 8.03.2018, Forbes.pl, https://
www.forbes.pl/biznes/zrownowazone-ekologiczne-klocki-z-trzciny-cukrowej-nowe-
klocki-lego/m158nny [dostep: 5.06.2018].

34 McDonald’s ogtasza swoje globalne cele..., op. cit.

35 Connected for More Sustainability, Bosch, https://www.bosch.com/our-company/susta-
inability [dostep: 5.06.2018].
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Do 2020 roku firma dazy do zmniejszenia emisji CO, o 35%, w poréwnaniu
z danymi z 2007 roku?®. Z kolei wedtug rocznego raportu na temat zréw-
nowazonego rozwoju, ktéry zostat opublikowany 15 maja 2018 roku, firma
Smurfit Kappa produkujgca opakowania, zredukowata emisje CO, o 26%,
trzy lata przed zatozonym terminem, ktéry wyznaczyta sobie na 2020 rok®’.

Cel 8: Wzrost gospodarczy i godna praca

Jedna z podstawowych zasad Grupy HOCHTIEF to sukcesy pracownikéw. Fir-
ma opracowuje program szkoler (komputerowych i jezykowych) w oparciu
o ich potrzeby rozwojowe, z uwzglednieniem strategii przedsiebiorstwa.

Osoby zatrudnione w firmie IBM moga korzysta¢ z programu ,home-
-working”, dzieki ktéremu przez kilka dni w tygodniu majg mozliwosé wy-
konywania pracy zdalnej. Z kolei program ,,Bedziemy w kontakcie” ma na
celu utatwienie mtodym matkom powrotu do pracy poprzez utrzymywanie
z nimi wiezi w czasie urlopu macierzynskiego. Kazda kobieta otrzymuje na
ten okres komputer osobisty z dostepem do Internetu. Firma oferuje spe-
cjalne szkolenia, np. ,Poradnik mtodej pracujacej matki”, na temat radze-
nia sobie ze stresem i zarzgdzania czasem. Tryb pracy i zakres obowigzkéw
dostosowany jest réwniez do potrzeb — za zgoda menedzera mtode matki
moga pracowaé w domu. Firma IBM we wspotpracy z naukowcami z Harvar-
du stworzyta baze szkolen, dotyczacych tzw. miekkich umiejetnosci®.

Polpharma od 2007 roku przyznaje ,Nagrody innowacyjnosci” pracow-
nikom zgtaszajgcym inicjatywy o przefomowym znaczeniu dla organizacji.
Firma odnotowata wzrost zatrudnienia osdb z niepetnosprawnoscig oraz
posiada Kodeks Etyki Grupy Polpharma, jak réwniez procedure przeciwdzia-
tania mobbingowi i dyskryminacji w miejscu pracy. Polpharma udostepnia
ulotki lekéw w formie dzwiekowe]j pod specjalnym, bezptatnym numerem
telefonu, a opakowania lekdéw sg oznakowane w systemie Braille’a®.

W pierwszym raporcie niefinansowym grupy CCC z 2017 roku mozna
przeczytaé, ze jednym z trzech kluczowych obszaréw strategicznych jest roz-
wdj potencjatu organizacji. W Polsce okoto 5% pracownikéw firmy to osoby
niepetnosprawne, z ktérych 89,5% stanowig kobiety*. W ramach programu

36 Sustainability Report, Bosch, https://assets.bosch.com/media/global/sustainability/re-
porting_and_data/2017/bosch-sustainability-report-2017.pdf [dostep: 30.04.2019].

37 Zréwnowazony rozwdj, Smurfit Kappa...., op. cit.

38 Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, IBM, https://www-05.ibm.com/pl/responsibility/
[dostep: 29.04.2019].

3% Raport spofecznej odpowiedzialnosci Grupy Polpharma 2015-2016...., op. cit.

4 Go For More — w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Strategia CSR Grupy CCC na lata
2017-2019, 30.10.2017, CCC, https://firma.ccc.eu/Media/download/811/strategia-csr-
-ccc.pdf [dostep: 5.06.2018].
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Nestlé Needs YOUth, firma do 2020 roku planuje stworzy¢ 1300 szans za-
trudnienia osobom do 30 roku zycia®.

Cel 11: Zréwnowazone miasta i spotecznosci

Pracownicy firmy Karcher solidaryzujg sie z osobami poszkodowanymi w kle-
skach zywiotowych, przekazujgc m.in. sprzet do uzdatniania wody czy urza-
dzenia do oczyszczania skutkdw pozostatych po osunieciach ziemi, jak miato
to miejsce w Gruzji. Po powodzi na Batkanach w 2014 roku, wykorzystane
zostaty np. urzadzenia wysokocisnieniowe czy odkurzacze uniwersalne®.

Nestlé zapewnia, ze blisko potowa surowcow (warzyw, owocéw) wyko-
rzystywanych w zaktadzie na potrzeby fabryki w Rzeszowie pochodzita od
rolnikdw prowadzgcych gospodarstwa na terenie Polski. Firma podaje, ze
w 2016 roku na zakup produktéw od polskich rolnikéw przeznaczyta 16 min
ztotych®,

Z kolei nagrode ,,pierwszy lis¢” otrzymata firma P&G — jest to wyrdznie-
nie przyznawane firmom, ktdre dzielg sie informacjami na temat strategii,
polityki i dziatar,, majacych na celu redukcje emisji CO, w transporcie. P&G,
aby ograniczy¢ liczbe kilometréw pokonywanych przez samochody cieza-
rowe (o 20%), korzysta z transportu intermodalnego, prowadzi dziatania
zmierzajace do bardziej efektywnego wykorzystywania paliwa oraz wspot-
pracuje z zewnetrznymi partnerami, ograniczajac tzw. puste mile. P&G
od 2012 roku jest takze cztonkiem Green Freight Europe (GFE to wiodacy
program napedzany przez przemyst, majacy na celu wspieranie przedsie-
biorstw w poprawie efektywnosci sSrodowiskowej transportu towarowego
w Europie)*.

Cel 12: Odpowiedzialna konsumpcja i produkcja

Wspieranie sportu (sponsorowanie grupy kolarskiej i druzyny koszykarek)
oraz zdrowego stylu zycia, egzekwowanie od dostawcow certyfikatow do-
tyczacych bezpieczeristwa produktu, badanie obuwia w akredytowanych la-
boratoriach, jak réwniez udoskonalanie dialogu z klientem to tylko niektére
cele, ktére firma CCC przyjeta w zatozeniu strategicznym na lata 2017-2019,

4 J. Koc, Nestlé Polska, Mariola Raudo: Planujemy stworzy¢ szanse zatrudnienia dla 1300
0s6b do 2020 roku, 8.12.2017, pulshr.pl, https://www.pulshr.pl/rekrutacja/nestl-pols-
ka-mariola-raudo-planujemy-stworzyc-szanse-zatrudnienia-dla-1300-osob-do-2020-
roku,48966.html [dostep: 30.04.2019].

4 Sustainability Report. An Overview, Karcher, https://s1.kaercher-media.com/media/
file/55444/sustainability-report-2018.pdf [dostep: 30.04.2019].

3 Wespdtpraca z rolnikami, Nestlé, https://www.nestle.pl/pl/csv/dns/wspolpraca-z-rolni-
kami [dostep: 30.04.2019].

4 Green Freight Europe, European Shippers’ Council, https://europeanshippers.eu/pro-
jects/green-freight-europe [dostep: 30.04.2019].
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i ktére sg obecnie prze nig realizowane w obszarze 1, nazwanym #lde po wie-
cej — Obietnica marki doswiadczeniem klienta®.

Od 25 lat dziatania w trosce o $rodowisko trwajg takze w McDonald’s,
co zbiegto sie z poczatkiem przetomowej wspétpracy z EDF (Environmental
Defense Fund — Fundusz Ochrony Srodowiska). W ciggu pierwszych dziesie-
ciu lat firma wyeliminowata ponad 135 min kilogramdéw opakowan, a recy-
klingowi poddano 1 min ton tekturowych pudetek oraz o 30% zredukowano
ilo$¢ produkowanych odpaddéw. Obecnie 50% opakowan przeznaczonych
dla gosci McDonald’s, w tym 64% opakowan bazujgcych na masie papiero-
wej pochodzi ze zrédet odnawialnych, a okoto 10% toreb, kubkéw i pudetek
wykorzystywanych przez klientéw, poddaje sie recyklingowi?®.

Zara wspotpracuje z laboratoriami prowadzgcymi badania nad zastoso-
waniem nowych technologii, ktére pozwolg poddac recyklingowi nie tylko
wyroby uszyte w 100% z bawetny, wetny lub poliestru, lecz takze innych ro-
dzajow materiatéw. Firma pracuje nad stworzeniem wtérnego systemu pro-
dukcji, polegajacego na przekazywaniu bawetnianych odpaddéw tekstylnych
i ich przetwarzaniu na nowy rodzaj wtdkna. Celem projektu jest sprawie-
nie, by w przysztosci bawetna uzywana do produkcji REFIBRA™ pochodzita
z ubran zebranych w sklepach firmy Zara®.

Z kolei Nestlé Polska zaoszczedzita 536 ton opakowan, m.in. dzieki reduk-
cji ich wagi (np. opakowanie Winiary). Co wiecej 100% odpaddw ze wszyst-
kich fabryk firmy trafia do recyklingu, w celu ponownego wykorzystania®.

Cel 13: Dziatania w dziedzinie klimatu
Coraz wiecej firm kosmetycznych umieszcza na swoich produktach informa-
cje o zobowigzaniach w zwigzku ze zréwnowazonym rozwojem. Na opako-
waniach firmy Garnier znajdziemy informacje, ze sg one wykonane w 25%
z plastiku pozyskanego z odzysku oraz, ze ,,po odpowiedniej segregacji opako-
wanie w catosci nadaje sie do recyklingu”*.

Fundacja Yves Rocher, zatozona przez firme o tej samej nazwie, od 2007
roku zasadzita ponad 70 min drzew na catym swiecie*®. Aby wspomac te

% Go For More..., op. cit.

% McDonald’s ogtasza swoje globalne cele..., op. cit.

47 Przynies ubrania, ktdrych juz nie uzywasz i daj im szanse na nowe zycie, Zara, https://
www.zara.com/pl/pl/zrownowazony-rozwoj-program-odbioru-11452.html [dostep:
30.04.2019].

4 Raport Tworzenia Wspdlnej Wartosci Nestlé w Polsce 2014—-2016, Nestlé Polska, https://
www.nestle.pl/asset-library/documents/raport_csv_nestle.pdf [dostep: 30.04.2019].

4 Nasze zobowigzania, Garnier, https://nowosci.garnier.pl/botanictherapy/nasze-zobo-
wiazania [dostep: 30.04.2019].

%0 Fundacja Yves Rocher, Yves Rocher, https://www.yves-rocher.pl/fundacja_yves_rocher
[dostep: 29.04.2019].



Pojecie zrdwnowazonego rozwoju na przyktadzie wybranych firm 85

inicjatywe wystarczy zatozy¢ Karte Statego Klienta, co przyczyni sie do posa-
dzenia jednego drzewa, podobnie jak kazda rezygnacja z prezentu do zamé-
wienia, czy zakup pewnych kosmetykdw.

Dziatalno$¢ w zakresie dbania o S$rodowisko prezentuje réwniez
HOCHTIEF Polska, ktdra organizuje eko-edukacje dla swoich pracownikéw,
dostawcéw i podwykonawcow. Firma prowadzi takze wspdtprace z partne-
rami w celu promowania idei zréwnowazonego rozwoju.

Whnioski

W celu stworzenia opracowania, analizie poddane zostaty strony interneto-
we réznych firm. Pod uwage wzieto zaréwno mate, jak i duze przedsiebior-
stwa z polski i zagranicy, z branzy budowlanej, odziezowej, komputerowe;j,
zywnosciowej itd. Na podstawie danych z oficjalnych stron internetowych,
a przede wszystkim z raportéw niefinansowych firm za 2017 rok (w kilku
przypadkach przeanalizowano réwniez wczesniejsze raporty) wysuniete zo-
staty trzy wnioski.

Po pierwsze, prowadzenie dziatalnosci biznesowe] zgodnej z zasadami
zrébwnowazonego rozwoju jest naturalng odpowiedzig kazdej firmy na po-
trzeby wspétczesnego Swiata i zobowigzania wobec niego zaréwno obec-
nie, jak i w przysztosci. Z tego powodu wiele firm wiaczyto sie w realizacje
wyzej wymienionych celéw. Nalezy zaznaczy¢, ze wiekszos¢ przedsiebiorstw
na oficjalnych stronach internetowych wyodrebnito oddzielng zaktadke
,Zréwnowazony rozwdj”, w ktérej podaje szczegdtowe dane na temat swo-
jej dziatalnosci w tym zakresie. Zdarzajg sie rowniez takie strony, na ktérych
wystepuje tylko wzmianka, ze kwestie zrownowazonego rozwoju traktuja
one niezwykle powaznie, a takze, ze zamierzajq doprowadzi¢ do gtebszego
wtgczenia zasad zrdwnowazonego rozwoju do kluczowych procedur organi-
zacyjnych, ale bez podania szczegétéw. Takie przedsiebiorstwa nalezg jed-
nak do mniejszosci.

Po drugie, z raportéw niefinansowych podawanych przez firmy wynika,
Ze juz dzisiaj mogg one pochwali¢ sie sukcesami w osiggnieciu niektérych
celéw. W 2018 roku wiekszo$¢ z nich po raz pierwszy opublikowata rapor-
ty niefinansowane, jednak niektére z przedsiebiorstw zrobity to juz po raz
osiemnasty.

Przy tworzeniu raportéw na temat zréwnowazonego rozwoju nie ma
obowiazku weryfikacji danych w nich zawartych, a co wiecej, nie prze-
widuje sie zadnych kar za podanie informacji nieprawdziwych. Stad wiec
pytanie, czy brak obowigzkowej weryfikacji moze pocigga¢ za sobg pu-
blikowanie niewiarygodnych danych? Oczywiscie takie ryzyko istnieje,
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jednak nalezy zatozy¢, ze wiarygodnosc publikowanych informacji wynika
z poczucia odpowiedzialnosci przedsiebiorstw wobec inwestoréw i rynku.
Co wiecej, zrébwnowazony rozwoj to rowniez dbatosé¢ i lojalnosé firmy wo-
bec Klienta. Wykrycie istotnych przektaman w prezentowanych informa-
cjach niefinansowych moze nies$¢ bardzo dotkliwe skutki dla spotki. Proces
tworzenia sprawozdania i zbierania informacji z réznych dziatéw wymaga
wspotpracy wielu pracownikéw i w tak skomplikowanym taicuchu zawsze
wystepuje ryzyko btedu. W zwigzku z tym najwieksze przedsiebiorstwa
dobrowolnie zlecajg weryfikacje informacji niefinansowych nie tylko aby
przedstawia¢ inwestorom sprawdzone pod katem wiarygodnosci infor-
macje, lecz takze aby zapewnié sobie poczucie, ze sprawozdanie zostato
rzetelnie sporzadzone. Inng kwestig jest ryzyko zamierzonego podania
nieprawdziwych informacji przez spoétke. Global Reporting Initiative (GRI
Standards) to miedzynarodowy wzorzec raportowania odpowiedzialnego
biznesu i zrwnowazonego rozwoju dla firm. Zasady zdefiniowane przez
GRI Standards zostaty stworzone jako miedzynarodowe ramy dla rapor-
téw ekonomicznych i srodowiskowych oraz spotecznych aspektow funk-
cjonowania organizacji.

Po trzecie, ze wzgledu na profil prowadzonej dziatalnosci i jej wptyw na
srodowisko, firmy realizujg po kilka réznych celdw. Dla wiekszosci z nich
zmniejszenie produkcji odpaddw i zuzycia wody czy ograniczenie emisji CO,,
sg dziataniami priorytetowymi. Wazng misjg dla firm jest zagwarantowanie
bezpiecznej i godnej pracy, a takze zapewnienie szkolen swoim pracowni-
kom. Dodatkowo w wiekszosci raportéw niefinansowanych mozna przeczy-
ta¢ o pomocy humanitarnej i charytatywnej, poniewaz firmy nie sg obojet-
ne na pomoc biednym i poszkodowanym w kataklizmach.

Podsumowanie

Steve Easterbrook, prezes i CEO McDonald’s stwierdzit, ze ,Stworzenie
lepszej przysztosci dla naszej planety wymaga zaangazowania nas wszyst-
kich”®'. Jako spoteczenstwo zdajemy sobie sprawe z tego, jak ogromny
wplyw — zardwno pozytywny, jak i negatywny — na naszg planete majg
firmy, przedsiebiorstwa® i organizacje od ktérych w duzej mierze zalezy,

5L McDonald’s do 2030 roku zredukuje o ponad 1/3 emisje gazéw cieplarnianych,
21.03.2018, wirtualnemedia.pl, https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/mcdonald-s-
zredukuje-emisje-gazow-cieplarnianych-do-2030-roku [dostep: 29.04.2019].

%2 J. Adamczyk, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej. Seria Specjalna: Monografie” 2001, nr 145,
s. 258.
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czy bedziemy podgzaé w kierunku niezréwnowazonego czy zrownowazo-
nego rozwoju*3. Po przeanalizowaniu raportéw niefinansowanych i stron
internetowych firm pod katem realizacji celéw i zadan zréwnowazonego
rozwoju, mozemy miec nadzieje, ze wszystko jest na dobrej drodze ku po-
prawie naszego spotfeczenstwa, a takze, ze nie jest jeszcze za pdzino, aby
zadbad o naszg planete.

% A. Pawtowski, Rozwdj zréwnowazony — najwieksze wyzwanie XXI wieku, [w:] Theoria

i praxis zrownowazonego rozwoju. 30 lat od ogtoszenia Raportu Brundtland, red. R. Sa-
dowski, Z. tepko, Towarzystwo Naukowe Franciszka Salezego, Warszawa 2017, s. 53—64.
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Streszczenie

Generacja Y juz od kilku lat udowadnia swoj stale rosnacy potencjat w réznych dzie-
dzinach zycia. Komunikacja marketingowa nie jest wyjgtkiem. Radykalne i burzliwe
zmiany, ktore zachodzg obecnie w jej ramach, zmuszajg firmy do wykorzystywania
coraz to nowszych i bardziej zaawansowanych technologicznie metod komunikacji —
jest obojetne czy chodzi o relacje B2B lub B2C rynku. Przeprowadzone badania sku-
pity sie na identyfikacji form komunikacji marketingowej z ktérych korzystajg firmy
na rynkach B2B, a takze na tym, od czego zalezy ich wykorzystanie. Zwrécono uwage
na to, czy firmy sg zainteresowane efektywnoscig wykorzystywanych metod komu-
nikacji marketingowej i mozliwoscig jej pomiaru. Pokazano, ze tradycyjne formy ko-
munikacji sg wcigz aktualne, niezaleznie od czasu trwania dziatalnosci gospodarczej
firmy, a nowe narzedzia promocyjne sg wprowadzane we wszystkich dziatach bizne-
su. Badania wykazaty rowniez, ze generacja Y aktywnie wykorzystuje nowe formy
komunikacji marketingowej bez wzgledu na to, jak dtugo firma prowadzi dziatalnos¢
gospodarcza.

Stowa kluczowe: komunikacja marketingowa, generacja Y, B2B, efektywnos¢

Y Generation in B2B Marketing Communication®

Abstract

For several years generation Y has demonstrated its ever-growing potential in vari-
ous areas of life. Marketing communication is no exception. Currently, the market-
ing communication, which is going through radical and turbulent changes, forces the
companies that fight for their survival in today’s globalized and highly competitive
environment, to use newer, more modern and technologically up to date technologies
for marketing communications, and it does not matter if it is pertaining to B2B or B2C
markets. The research has focused on the identification of marketing communication

Niniejsze opracowanie powstato w ramach Programu Operacyjnego Edukacja na rzecz
konkurencyjnosci — projekt nr CZ.1.07/2.3.00/20.0296.

This paper was supported within Operational Programme Education for Competitive-
ness — Project No. CZ.1.07/2.3.00/20.0296.
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forms, which are used by companies on B2B markets and also on what depends their
utilization. The research also concentrated on the interest in efficiency of individual
ways of marketing communication and possibility of its measurement. Executed re-
search pointed out the fact that traditional forms of marketing communication are
still up to date regardless of how long the company has been operating on the market.
New communication promotional tools are implemented throughout several fields
and are aimed especially on the customer. Research has also shown that generation
Y uses very actively new forms of marketing communications no matter how long the
company exists on the market.

Key words: marketing communication, Y generation, B2B, efficiency

Wprowadzenie

Jak wiasciwie zréwnowazy¢ role marketingu i sprzedazy? Jakie s3 najnow-
sze trendy w dziataniach sprzedazowych? Kiedy komunikacja marketingowa
jest korzystna i faktycznie promuje sprzedaz? Relacje miedzy marketingiem
a sprzedazg nigdy nie byty tatwe. Wazne jest znalezienie rownowagi, tak aby
uzyskaé mozliwos¢ oceny kreatywnosci komunikacji marketingowej poprzez
jej skutecznos$¢. Radykalne i dramatyczne zmiany zachodzace w komunika-
¢cji zmuszajg firmy — walczace o przetrwanie w dzisiejszym zglobalizowanym
i bardzo konkurencyjnym srodowisku — do wykorzystywania coraz nowszych,
bardziej zaawansowanych technologicznie metod komunikacji marketingo-
wej, bez wzgledu na to czy jest to rynek B2B czy B2C. O marketingu na ryn-
kach B2C méwi sie duzo i czesto, w przeciwienstwie do rynku B2B, ktory nadal
nie jest dobrze rozpoznany jesli chodzi o wykorzystanie nowych form komu-
nikacji marketingowej w celu podniesienia poziomu sprzedazy. Caty problem
poteguje fakt, ze do pracownikéw i pracodawcédw dotgczyta generacja Y, ktéra
W znacznym stopniu moze zmienic sytuacje w tym obszarze. Niniejsze opraco-
wanie stara sie zatem odpowiedzie¢ na pytanie, czy i w jaki sposéb generacja
Y ma wptyw na wykorzystanie nowych form komunikacji marketingowe;j.

Metody badan

Rozdziat koncentruje sie na rynkach B2B, tzn. dotyczy rozwoju handlu miedzy
firmami oraz sposobu ich komunikacji marketingowej. W szczegdlnosci beda
to mozliwosci dziatan reklamowych, ktére s3 obecne na wspomnianych ryn-
kach. Przeprowadzone badanie ankietowe jest czescig sktadowg aktualnych
analiz w zakresie komunikacji marketingowej, ze szczegélnym uwzglednie-
niem obecnosci generacji Y w przestrzeni korporacyjne;j.
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Gtowne pojecia

W celu poprawnej interpretacji osiggnietych wynikdéw, nalezy przybli-
zy¢ w podstawowym zakresie gtdwne pojecia, na ktérych oparto wywdd.
Uwzglednione zostang tylko fakty, ktére sg niezbedne i doktadnie okreslajg
lub wyjasniajg poszczegdlne koncepcje dziatania.

Komunikacja marketingowa

Komunikacja marketingowa jest dos¢ mtoda dyscypling, ktéra wykorzystuje
wiele innych dziedzin teoretycznych, takich jak psychologia, socjologia, teoria
komunikacji i inne. Ewoluuje ona nieustannie w zwigzku ze stale zmieniajgcy-
mi sie potrzebami rynku — gtdéwnie poprzez wzrost konkurencji, tzn. oferowa-
nie towaréw ponad popyt.

Istnieje wiele definicji komunikacji marketingowej, ktéra w ogdlnie
pojetej koncepcji jest systemem stosowania zasad, elementéw i praktyk
marketingowych w celu pogtebienia i umocnienia relacji pomiedzy pro-
ducentami, dystrybutorami, a w szczegdlnosci odbiorcami (klientami)3.
Z kolei Philip Kotler* okresla komunikacje marketingowg jako koncepcje,
zgodnie z ktéra firmy starannie integrujg i koordynujg wiele swoich kana-
téw komunikacji, aby przekazaé jasne, spdjne i przekonujgce przestanie
o organizacji i jej produktach.

Komunikacja marketingowa to sposéb porozumiewania sie, zorientowa-
ny na potencjalnych i docelowych klientéw, ktéry obejmuje np.:

— marketing mix w postaci 4P, 4C5;
— narzedzia marketingowe — reklame, sprzedaz osobistg, promocje sprzeda-
2y, marketing bezposredni, public relations itd.

Komunikacja marketingowa przedsiebiorstw B2B

Komunikacje marketingowa firm dziatajgcych na rynkach B2B mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy dziatai. Pierwsza to tradycyjna dziatalnos$¢ w formie:
targéw i wystaw, drukowanych materiatéw promocyjnych, takich jak wizy-
téwki, ulotki, broszury oraz direct mail. Czescig tradycyjnej formy promocji
jest takze wsparcie sprzedazy, zwtaszcza w postaci upominkdw, prébek i raba-
téw. Integralng czescia klasycznego marketingu sg wydarzenia (eventy), czyli

3 Moderni marketingovd komunikace. 2. zcela prepracované vydani, red. J. Prikrylova,
Grada, Praha 2019.

4 Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing management, Grada, Praha 2007.

5 4P - Product, Price, Placement, Promotion.

6 4C- Customer Value, Communication, Convenience, Cost.
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zorganizowane dni otwarte, rézne imprezy korporacyjne lub sponsorskie oraz
regularne kontakty publiczne. Do tego rodzaju czynnosci promocyjnych zali-
cza sie rowniez telemarketing i reklame ATL (Above The Line — powyze;j linii).
Na dziatania tradycyjne wydawane jest rocznie do 75% budzetéw marketin-
gowych B2B firm w Czechach’. Kolejne 21% zostaje wykorzystane na drugg
grupe dziatan, a wiec nowe, cyfrowe media, takie jak: e-mail marketing, PPC
(kampanie pay-per-click), SEO (search engine optimization), sieci spoteczno-
Sciowe i strony internetowe, chociaz na dzien dzisiejszy moglibysmy dotgczyé
je do tradycyjnych form komunikacji marketingowej. Coraz czesciej zdarza sie,
ze jedli ktos nie ma strony internetowe;j i nie wykorzystuje jej do dziatan pro-
mocyjnych, w zasadzie nie istnieje.

Aby mdéc mowic przynajmniej teoretycznie o skutecznosci kazdej z form
komunikacji marketingowej, konieczne jest przytoczenie i poréwnanie in-
formacji o budzetach firmowych przeznaczanych na te cele (tab. 1). Jest
rzeczg oczywista, ze zadna firma nigdy nie opublikuje rzeczywistych i kon-
kretnych liczb, jednak dla komparacji wystarczajgce sq dane procentowe.
Pierwsza kolumna przedstawia poszczegdlne formy komunikacji marketin-
gowej; druga prezentuje procent czeskich firm, ktére zainwestowaty w kon-
kretne formy komunikacji; kolejne dwie kolumny przedstawiajg odsetek bu-
dzetéw marketingowych, ktére zostaty wykorzystane na te dziatania przez
firmy w Czechach i USA.

Z tabeli 1 wynika, ze w Czechach dominujgca forma komunikacji jest tra-
dycyjna komunikacja marketingowa, chociaz nowe metody rowniez znajdu-
jg zastosowanie. Nadal ponad 90% firm woli drukowane materiaty promo-
cyjne pomimo, ze srodki z budzetu wykorzystywane na te cele z roku na rok
maleja. W centrum uwagi pozostajg eventy, czyli réznego rodzaju spotkania
zaréwno z kluczowymi, jak i potencjalnymi klientami, poniewaz jak dotad
nie ma lepszego sposobu na nawigzanie relacji niz przez kontakty osobiste.

W ostatnich latach rosnie trend wykorzystania w celach marketingowy
medidw spotecznosciowych. Oczywistym jest, ze sg one intensywniej uzy-
wane na rynku B2C, jednak coraz czesciej znajdujg zastosowanie réwniez
w komunikacji marketingowej B2B firm. Ciekawe jest takze wykorzystywa-
nie do dziatan marketingowych targéw i wystaw. W swoim portfelu pro-
mocyjnym ma je 65% firm, ktdre sg zdolne wydac na ten cel 30% budzetu
marketingowego.

7 B2Bmonitor. Marketingové aktivity B2B firem v CR v roce 2012, B—inside, Duben 2013,
http://www.b2bmonitor.cz/wp-content/uploads/2013/04/B2B-monitor_Marketingo-
v%C3%A9-aktivity-B2B-firem2.pdf [dostep: 5.05.2016].
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Tabela 1. Srednia alokacja budzetéw marketingowych

. T . . Czechy | % budietu marketingowego firmy
Rodzaj komunikacji marketingowej (% firm) Czechy USA
Drukowane materiaty promocyjne 91 15 12
Promocja sprzedazy 88 13 -
Strony internetowe 83 13 16
Eventy 79 13 5
Targi i wystawy 65 29 21
Public Relations 61 11 9
E-mail marketing 41 8 13
Direct mail (drukowane) 32 9 10
PPC 31 8 13
Reklama ATL 28 4 -
Sieci spotecznosciowe 22 5 9
Telemarketing 14 8 8

Zrédto: B2Bmonitor. Marketingové aktivity B2B firem v CR v roce 2012, B—inside, Du-
ben 2013, http://www.b2bmonitor.cz/wp-content/uploads/2013/04/B2B-monitor_
Marketingov%C3%A9-aktivity-B2B-firem2.pdf [dostep: 5.05.2016].

Generacja Y

Wedtug Stownika wyrazéw obcych pojecie ,generacja” ma wiele znaczen?.
Pierwsze odnosi sie do grupy ludzi urodzonych i zyjacych mniej wiecej w tym
samym okresie czasu. Generacjg nazywane jest rowniez potomstwo rodzicow
oraz specyficzna grupa aktualnie zyjacych jednostek tego samego rodzaju.
Generacja oznacza takze przynaleznosc do pewnego poziomu rozwoju nauko-
wo-technologicznego. Wedtug australijskich badan rynku pracy z 2007 roku
mozna okresli¢ nastepujgce grupy generacyjne®:

Pre Boomers (PB)

Urodzeni przed 1946 rokiem

Urodzeni w latach 1947-1960 = Baby Boomers (BB)
Urodzeni w latach 1961-1975 = Generacja X (GX)
Urodzeni w latach 1976-1990 = Generacja Y (GY)
Urodzeni w latach 1991-2005 = GeneracjaZ

Dla potrzeb artykutu zostang przytoczone podstawowe charakterystyki
grupy generacyjnej GY.

8 Slovnik cizich slov pro nové stoletf, red. J. Linhart, Dialog, Litvinov 2008.

9 ). Bohutinskd, Generace Y — novy pojem také u podnikatel(i, 9.06.2008, Podnikatel.cz,
http://www.podnikatel.cz/clanky/generace-y-novy-pojem-take-u-podnikatelu/ [dostep:
12.8.2010].
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Styl zycia, dostep do rynku pracy, oczekiwania co do kariery, a takze war-
tosci spoteczne i umiejetnosci komunikacyjne sg czynnikami, ktére powo-
dujg, ze badana grupa ludzi rosnie na znaczeniu, zwtaszcza, jesli chodzi o ich
specyficznosé.

Wspominane wczesniej australijskie badania koncentrujg sie na wspét-
pracy z GY, a wiec z osobami urodzonymi w latach 1976-1990%. Jednak
wedtug badania przeprowadzonego przez Deloitte Czech Republic! sg to
osoby urodzone miedzy 1982 a 1993 rokiem. Réwniez naukowcy z innych
obszaréw badawczych nie sg do konca zgodni, co do okreslenia doktad-
nych granic rocznikowych, w ktérych porusza sie GY*2. Wynika to z faktu, ze
w roznych obszarach zycia poszczegdlne warstwy pokoleniowe mieszajg sie
intensywnie, ze szczegélnym uwzglednieniem indywidualnych cech osobo-
wosciowych. Z tego powodu mozemy spotkac sie z nastepujgcymi przedzia-
tami czasowymi, w ktdrych mieszczg sie osoby reprezentujgce GY*3:

— 1976-1991 (Jana Bohutinska);

— 1977-1995 (New Strategist);

— 1980-1995 (Michael Bartlett);

— 1981-1995 (Jon Lafayette);

— 1981-1999 (Ruth Bolton i in.);

— 1982-1994 (Yannis Kavounis);

— 1982-2000 (Martin Rich);

— 1982-2001 (Pamela Paul);

— 1982-2002 (Sarah Littman);

— 1982-2005 (Neil Howe, William Strauss).

Przedstawicieli generacji Y mozna w skrdcie zidentyfikowaé na podsta-
wie nastepujgcych cech*:
wyrazne wyprzedzajq swoich starszych kolegéw w zakresie technologii in-
formacyjnych;

), Bohutinska, op. cit.

1 Generace Y méni tvdr vyrobni sféry, 25.9.2007, KarieraWeb.cz, http://kariera.ihned.
cz/c4-10115350-22067010-q06000_d-generace-y-meni-tvar-vyrobni-sfery [dostep:
20.08.2009].

2 N. Howe, W. Strauss, Generations: The History of America’s Future, 1584 to 2069, Wil-
liam Morrow & Company, New York, 1991.

13 Ponizsze nazwiska i pozycje czytelnik znajdzie w bibliografii.

14 ). Park, D. Gursoy, Generation Effects on Work Engagement Among US Hotel Employees,
,International Journal of Hospitality Management” 2012, Vol. 31, No. 4, s. 1195-1202;
G. Eyre, Back to Basics: The Role of Reading in Preparing Young People for the Informa-
tion Society, ,Reference Services Review” 2003, Vol. 31, No. 3, s. 219-226; E. Drake-Brid-
ges, B. Burgess, Personal Preferences of Tween Shoppers, ,,Journal of Fashion Marketing
and Management: An International Journal” 2010, Vol. 14, No. 4, s. 624-633; K.T. Smith,
Longitudinal Study of Digital Marketing Strategies Targeting Millennials, ,Journal of
Consumer Marketing” 2012, Vol. 29, No. 2, s. 86-92.
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— nie wykazujg leku przed studiowaniem na kilku uczelniach, zwtaszcza jesli
nie majg pewnosci, co chcieliby robi¢ w zyciu;

— zasadniczo nie majg problemu ze sformalizowang forma ksztatcenia; wy-
stepuje jednak potrzeba czasu na zdobycie doswiadczenia i weryfikacje
uzyskanej wiedzy w praktyce;

— zmiana jako zyciowe credo a nie przeszkoda, poniewaz GY nie potrzebuje
do zycia zadnych zasadniczych gwarancji, takich jak state miejsce pracy,
zamieszkania, itp.;

— w celu uzyskania nowych informacji i pomystéw, przedstawiciele GY sg
w stanie pojechac¢ na drugi koniec $wiata, jesli tylko bedg widzieli w tym
sens;

— praca przez cate zycie w jednej firmie, tak jak robili to rodzice, jest dla nich
nie do wyobrazenia;

— sg praktyczni w podejmowaniu decyzji;

— potrafig znalez¢ rownowage pomiedzy ceng produktu a jego jakoscia;

— nie maja tendencji do opuszczania rodzinnego gniazda, poniewaz odpo-
wiadajg im domowe warunki i wsparcie rodzicéw.

Grupa badawcza, narzedzia zbioru danych i metoda statystyczna

Podstawg wszystkich badan naukowych jest okreslenie wtasciwej grupy ba-
dawczej, narzedzi zbioru danych, a takze ustalenie metod statystycznych, na
podstawie ktorych bedzie mozna pracowad z postawionymi hipotezami.

Grupa badawcza

Najlepszg grupa badawczg jest grupa reprezentatywna. Pod tym pojeciem
mieszcza sie wybrani przedstawiciele spoteczenstwa/spotecznosci, kté-
rzy biorg udziat w badaniach i ankietach. Najczesciej termin ten wystepuje
w dziedzinie socjologii lub statystyki. W zwigzku z powyzszym mozna potkaé
sie rowniez z okresleniem grupy losowej lub eksperymentalne;j*®.

W celu zwiekszenia wiarygodnosci badan, zalecany jest wybor grupy
drogg losowg. Ankietowanie z jej wykorzystaniem stosuje sie najczesciej
np. w badaniach marketingowych czy podczas prowadzenia statystyk. Dzie-
ki wykorzystaniu grupy reprezentatywnej, wyniki badan mozna uogdlni¢ na
catos¢ badanej spotecznosci.

Badania w obszarze komunikacji marketingowej, zwtaszcza B2B firm, sg
prowadzone w ramach dziatan programowych przez wyspecjalizowane orga-
nizacje, ktére majg szerokg game sposobow odnosnie tego, jak motywowacé

5 Socidlni vyzkum podnik a management, red. K. Pavlica, Ekopress, Praha 2000.
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firmy do wspétpracy. Niestety obszar ten jest bardzo ograniczony w $rodo-
wisku akademickim, poniewaz trudno mie¢ do dyspozycji optymalng grupe
badawcza, ktérg mozna bytoby przynajmniej w podstawowych parametrach
okresli¢ jako grupe reprezentatywna, zwtaszcza, jesli chodzi o indywidualne
dziatania badawcze. Grupa, ktoéra jest przedmiotem prezentowanych badan,
powstata w wyniku osobistych kontaktéw z menedzerami lub wiascicielami
firm oraz ich dobrej woli odnosnie uczestniczenia w analizie.

W badaniu ankietowym wzieto udziat 35 podmiotéw skupionych stricte
na rynku B2B. Wszystkie podmioty majg siedzibe w regionie morawsko-$la-
skim i nie zgodzity sie na ich petng identyfikacje. Pie¢ z analizowanych firm
nalezy to tzw. start-upow; reszta to doswiadczeni uczestnicy rynku. Repre-
zentacje dziatéw biznesu pokazuje tabela 2.

Tabela 2. Struktura dziatéw biznesu w grupie badawczej

Dziat biznesu lloé¢ firm
Automotive 6

IT 3

HR (Human Resources) 1
Handel 16
Poligrafia 1
Przemyst maszynowy

Zrédto: opracowanie wtasne.

W zwigzku z jedng z postawiony hipotez, ktéra brzmi,,Na wykorzystanie
nowych form komunikacji marketingowej ma wptyw czas trwania dziatalno-
Sci gospodarczej firmy”, doszto do rozdzielenia uczestnikdw badan wtasnie
wedtug tego kryterium (tab. 3).

Tabela 3. Czas trwania dziatalnosci gospodarczej

Dziat biznesu/czas trwania dziatalnosci gospodarczej Do3lat | 8-12lat | 20-25 lat
Automotive - 2 4
IT 1 - 2
HR (Human Resources) 1 - 1
Handel 3 4 9
Poligrafia - - 1
Przemyst maszynowy - 3 5

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Narzedzia zbioru danych

Do najczesciej stosowanych metod zbioru danych zaliczamy obserwacje oraz
przeprowadzenie ankiety i wywiad — bardzo czesto wystepujg one wspél-
nie. Wykorzystanie drugiej z wymienionych metod daje mozliwos¢ uzyska-
nia informacji poprzez zadawanie pytan za posrednictwem kwestionariusza,
a w niektdrych przypadkach rozmowy z uzyciem specjalnie dobranych pytan.
Metody te pozwalajg na pozyskanie jednoczesnie wielu informacji o respon-
dencie: jego opiniach, zainteresowaniach, postawach, wiedzy oraz o prefe-
rencjach i réznych cechach charakterystycznych. Zrédtem informacji s odpo-
wiedzi ankietowanego oraz jego zachowania werbalne i niewerbalne. Z tego
powodu stosujgc metody ankiety i wywiadu nalezy pamietac, ze'e:
— zrédtem informacji o faktach bedacych przedmiotem badan sg odpowie-
dzi respondenta;
— zachowania werbalne i niewerbalne, ktdre sg przedmiotem badan, byty
wywotane przez zadane pytania;
— informacje zwykle nie sg pozyskiwane w sytuacji catkowicie naturalnej in-
terakcji spoteczne;.

Kwestionariusz jest najczesciej uzywanym narzedziem do zbierania pod-
stawowych informacji, poniewaz oferuje szeroki zakres sposobow zadawa-
nia pytan, jednak najtrudniejszg fazg badan jest jego stworzenie. Bardzo
wazne jest, aby byt on profesjonalnie przygotowany, przejrzysty i sprawdzo-
ny, zanim bedzie mozna go zastosowac na duzg skale'’.

Ze wzgledu na sposdb pozyskiwania danych, kwestionariusze mozna po-
dzieli¢ na:

— zapytanie telefoniczne;
— sondaz osobisty (face to face);
— ankiete pisemng i elektroniczna.

W przypadku omawianego badania wykorzystano zaréwno forme face
to face, jak i ankiete elektroniczng. Catos¢ koncentrowata sie na pytaniach
badawczych, ktérych celem byto znalezienie odpowiedzi w nastepujgcych
obszarach:

1. Jakie formy komunikacji marketingowej wykorzystujg firmy?

2. Na czym polega wykorzystanie tej wtasnie formy komunikacji?

3. Czy firma jest zainteresowana efektywnoscig poszczegdlnych form komu-
nikacji marketingowe;j?

4. Czy firma mierzy skutecznosé kazdej formy komunikacji?

5. Jakie metody pomiaru efektywnosci wykorzystuje firma?
Kwestionariusz sktadat sie z pieciu pytan zaréowno otwartych, jak i za-

% V. Maly, Marketingovy vyzkum: teorie a praxe, Oeconomica, Praha 2008.
7 Ibidem.
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mknietych. W swoich odpowiedziach ankietowani nie byli niczym ograni-
czani. Z powoddéw czasowych elektroniczng forme kwestionariusza wyko-
rzystano w przypadku 20% ankietowanych.

Metoda statystyczna

Pod wzgledem praktycznego wykorzystania metod statystycznych w ocenie
danych empirycznych, testowanie hipotez statystycznych jest jednym z naj-
wazniejszych elementéw?®®. Polega ono na decydowaniu, na podstawie in-
formacji uzyskanych z losowych wyboréw, czy akceptujemy lub odrzucamy
konkretng hipoteze dotyczaca analizowanej grupy badawczej. Hipoteze staty-
styczng®® mozna rozumiec jako dowolne twierdzenie, ktére moze odnosic sie
do nieznanych parametréw wychodzacych z ich funkgji, a takze innych wtasci-
wosci grupy badawczej. Reguta decyzyjna dotyczgca przypisania decyzji o od-
rzuceniu lub nieodrzuceniu hipotezy nazywana jest testem statystycznym,
ktéry przebiega w kilku krokach?.

Pierwszym z nich jest sformutowanie hipotezy statystycznej, tzn. pytan
badawczych w postaci zerowej i alternatywnej hipotezy statystycznej, ktére
sg testowane wzgledem siebie.

Drugi krok stanowi okreslenie poziomu istotnosci testu (btagd a wybra-
ny przez eksperta), czyli prawdopodobienstwa, ze hipoteza zerowa zostanie
odrzucona, chociaz jest prawdziwg. Nalezy pamietac, ze zawsze przyjmuje-
my lub odrzucamy testowang hipoteze na podstawie wynikéw selekcji lo-
sowej, a zatem odrzucenie i nieodrzucenie hipotezy H moze by¢ wtasciwe,
ale takze btedne — mozemy popetnic¢ jeden z dwdch bteddw, co prezentuje
tabela 4.

Tabela 4. Btad pierwszego i drugiego rodzaju

. Rzeczywistos¢
Wyniki testu -
H_ prawdziwa H_ fatszywa
Przyjmujemy H, Wtasciwa decyzja Btad Il rodzaju
Odrzucamy H, Btad | rodzaju Wtasciwa decyzja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: H. Rezankova, Analyza dat z dotazniko-
vych Setreni, Professional Publishing, Praha 2011.

8 L. Matusikova, K. Kashi, K. Zelinkova, Intergeneration Comparison of Experiences in Pro-
duct Complaints, [w:] Economics and Business Management in the 21st Century, red. .
Prusenovska, VSB — Technical University of Ostrava, Ostrava 2016.

19 Statistika pro ekonomy, red. L. Marek, Professional Publishing, Pfibram 2007.

2 S.L. Jackson, Research Methods and Statistics: A Critical Thinking Approach, Wadsworth
Cengage Learning, Belmont 2012.
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Btad pierwszego rodzaju oznacza prawdopodobienstwo, ze prawdziwa
hipoteza zerowa zostanie odrzucona pomimo, ze jest prawdziwa. Btad dru-
giego rodzaju wyraza prawdopodobienstwo, ze zostanie przyjeta fatszywa
hipoteza zerowa pomimo, ze prawdziwa jest hipoteza alternatywna. Miedzy
btedami pierwszego i drugiego rodzaju panujg odwrotne relacje. Jesli btad
pierwszego rodzaju minimalizuje sie, btad drugiego rodzaju rosnie —i na od-
wrét. Wazne jest aby pamietaé, ze lepiej jest przyjgé wyzszy btad pierwsze-
go rodzaju, redukujac w ten sposoéb btad drugiego rodzaju.

Ostatnim krokiem w testowaniu hipotez jest sformutowanie wnioskow,
ktére mozna wykonac¢ na dwa sposoby: w odniesieniu do wartosci ,,p” albo
w odniesieniu do przedziatu ufnosci. W pierwszym przypadku wniosek jest
sformutowany na podstawie poréwnania obliczonych kryteridw testowych
z wartoscig krytyczng, ktéra jest okreslana w zaleznosci od wybranego po-
ziomu istotnosci a. Podczas statystycznego testowania przydatnosci mode-
lu przy uzyciu réznego rodzaju oprogramowania, uzywana jest p-wartosc.
Wartos¢ ,,p” wyraza prawdopodobienstwo odrzucenia prawdziwej hipotezy
zerowej i btedu pierwszego rodzaju. Jezeli p-wartos¢ jest mniejsza niz po-
ziom istotnosci a (btad a), hipoteza zerowa jest odrzucana. Symbolicznie
mozna wyciggna¢ nastepujacy wniosek:

— p < 0,05 statystycznie istotna rdznica,

— p<0,01 statystycznie bardzo istotna réznica.

W drugim przypadku chodzi o wykorzystanie przedziatu ufnosci, ktéry
definiowany jest tak, aby mozliwos¢ popetnienia btedu pierwszego rodzaju
byta taka sama jak poziom istotnosci, przy czym, jesli statystyka testu miesci
sie w tym przedziale, to hipoteza zerowa nie jest odrzucona.

W omawianych badaniach zostat wykorzystany pierwszy sposéb formu-
towania wnioskéw, czyli odniesienie sie do wartosci ,p”. Postawiono dwie
hipotezy w ich zerowych i alternatywnych wariantach:

- H,, — Na wykorzystanie nowych form komunikacji marketingowej ma
wptyw czas trwania dziatalnosci gospodarczej firmy.

— H,, — Na wykorzystanie nowych form komunikacji marketingowej nie ma
wptywu czas trwania dziatalnosci gospodarczej firmy.

- H,, — Na wykorzystanie nowych form komunikacji marketingowej wptywa
wiek osoby, ktéra moze wykorzystywac te formy komunikacji.

— H,, — Na wykorzystanie nowych form komunikacji marketingowej nie
wptywa wiek osoby, ktéra moze wykorzystywacé te formy komunikacji.
Aby potwierdzi¢ lub odrzuci¢ postawione hipotezy, przeprowadzony zo-

stat test niezaleznosci chi-kwadrat w tablicach kontyngencyjnych za pomo-

cg programu Excel, z wykorzystaniem funkcji statystycznej CHITEST.
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Omowienie postawionych pytan, przeprowadzonych badan i ich wynikow

Badanie ankietowe odbyto sie podczas prowadzonych prac badawczych
na Wydziale Ekonomicznym VSB — Uniwersytetu Technicznego w Ostrawie
w celu zidentyfikowania sposobéw komunikacji marketingowej, ich ewolucji
i przemiany w stosunku do rozwoju technologicznego srodkdw komunikacji,
a takze wptywu na B2B i B2C biznesu.

Respondentom zadano 5 pytan. Pierwsze z nich dotyczyto identyfikacji
form reklamy, wykorzystywanych przez firme do prezentacji i oferowania
jej ustug oraz produktéw. Mozliwymi do zaznaczenia opcjami byty: reklamy
w czasopismach branzowych, billboardy, udziat w targach, e-mail marke-
ting, sieci spotecznosciowe i inne. W kategorii ,,inne” mozna byto oczekiwaé
oryginalnych rozwigzan marketingowych, jednak zatozenie to nie znalazto
odzwierciedlenia w realnych pogladach ankietowanych. Poniewaz nikt z an-
kietowanych nie wnidst zadnych nowych rozwigzan, kategoria ,inne” zo-
stata pominieta w tabeli 5. Pozytywnie mozna oceni¢ fakt, ze na pozostate
pytania respondenci nie tylko udzielili odpowiedzi ,tak” lub ,nie”, ale takze
przedstawili swoje poglady. W ten sposdb uzyskane odpowiedzi mogty zo-
sta¢ uogdlnione w odniesieniu do obszaru i czasu trwania dziatalnosci go-
spodarczej firm. Jedynym wyjatkiem byta odpowiedz ,billboardy”, z ktérej
nikt nie skorzystat. Wyniki zostaty przedstawione w tabeli 5.

Powyzsze dane okreslajg sposoby i praktyki komunikacji marketingowej
analizowanych firm. Specyficzna sytuacja wystgpita w branzy IT i HR: rekla-
ma w czasopismach branzowych byta brana pod uwage wsréd firm z dtuz-
szym stazem na rynku, a takze zostata uzalezniona od wieku wtascicieli — sg
oni najczesciej przedstawicielami GY (1990 —2001) i bardzo czesto GZ (uro-
dzeni w 2000 roku i pdzniej), a zatem majg niewielkie lub zadne doswiad-
czenie z czasopismami branzowymi.

Chociaz mozna byto oczekiwac kreatywnosci w kategorii ,,inne”, pojawity
sie w niej odpowiedzi standardowe, takie jak: mate przedmioty reklamowe,
bezposredni kontakt osobisty z klientami, propozycje dotyczgce nowych
projektdw od osobiscie powigzanych czy zaprzyjaznionych firm. Z powyz-
szego jasno wynika, ze podstawowym kanatem marketingowym nadal po-
zostajg kontakty osobiste.

Kolejne pytanie dotyczyto identyfikacji czynnikdw wptywajacych na wy-
korzystanie prezentowanych form reklamy. Mozna powiedzieé, ze wybor
poszczegdlnych rodzajow komunikacji marketingowej byt uwarunkowany
tym, do kogo i dlaczego firma chce dotrzec. Zatozenie to byto bardzo Scisle
zwigzane z mozliwoscia i zdolnoscig rozwoju poszczegdlnych firm, szczegdl-
nie w odniesieniu do sektora produkcyjnego. Jednak to przede wszystkim
charakter produktu i doswiadczenie rynkowe firm sg czynnikami, ktore
przynoszg wartos¢ dodang.
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Tabela 5. Wykorzystanie poszczegdlnych form reklamy

Forma reklamy |Sposéb wykorzystania

Reklama — Automotive — ten rodzaj reklamy nie jest preferowany
w czasopismach |- Poligrafia — tak, zwtaszcza zagraniczne publikacje
branzowych — Przemyst maszynowy — tak
— Handel - stanowczo tak
—IT—tak i nie
—HR —tak i nie
Billboardy Brak wyboru tej opcji przez ankietowanych
Udziat w targach |- Automotive — stanowczo tak
i wystawach — Poligrafia — na pewno tak (zwtaszcza zagraniczne targi i wystawy)

— Przemyst maszynowy — zdecydowanie tak (firma musi by¢ widoczna*)
—Handel - zalezy od produktu (w 95% przypadkow koszty sg wieksze niz
przychody z udziatu w targach)

—IT —nie (nie jest to strategia optymalna)

—HR —targi i wystawy programowe nie; konferencje, wystapienia na
warsztatach — na pewno tak

E-mail marketing |- maile zbiorowe — nie

ofertai kwartalne newslettery celowane w idealnego odbiorce — tak
Sieci — Nie (oprdcz ,nowych,, IT, HR firm i poligrafii)

spotecznosciowe

* Mozliwosci innowacyjne firm tej gatezi gospodarczej s3 w znacznym stopniu ogra-
niczone kosztami. Nie ma zatem sensu jezdzenie po targach i ogladanie tego, co
moga zaproponowac inni — wazniejsze jest samemu wprowadzac innowacje i pre-
zentowac je we wtasciwych miejscach, w ten sposéb docierajgc do odbiorcow.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ostatnie trzy pytania koncentrowaty sie na wspomnianej efektywnosci
komunikacji marketingowej. Chodzito o to, czy firmy byly nig zaintereso-
wane w odniesieniu do poszczegdlnych form komunikacji i czy mierzyty ja,
a jeslitak, to z jakich metod pomiarowych korzystaty. W przypadku zaintere-
sowania efektywnoscig pojawity sie odpowiedzi, ktére mozna scharaktery-
zowac jako ekstremalne — byto to ,zdecydowanie tak” albo ,wcale nie”, bez
zadnego komentarza. Dodatkowymi odpowiedziami byty tez: ,tak, wcigz
pracujemy nad ulepszeniem oceny poszczegdlnych kampanii” lub ,tak, ale
stawiamy na intuicje”. W wiekszosci przypadkéw firmy wyrazajg przynaj-
mniej bazowe zainteresowanie efektywnoscig komunikacji marketingowej.

W przypadku pytania o mierzenie efektywnosci wykorzystywanych form
reklamy, w wiekszosci przypadkdéw (70% respondentdw) odpowiedz brzmia-
ta ,nie”. Z powyiszego wynika, ze na ostanie pytanie, ktére dotyczyto metod
wykorzystywanych do pomiaru efektywnosci, odpowiadato pozostate 30%
respondentéw. W tym przypadku kwestig do uwzglednienia zostaje to, czy
chodzi o metody w ich regularnej postaci, czy tez tylko o zbiér kryteridéw, na
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podstawie ktédrych mozna uzyskac przynajmniej podstawowy zakres infor-
macji o efektywnosci srodkéw wydawanych na komunikacje marketingowa
firmy. Struktura metod pomiaru efektywnosci komunikacji marketingowej
zostata przedstawiona w tabeli 6.

Tabela 6. Kryteria i metody pomiaru efektywnosci komunikacji
marketingowej

L. . L. Metody mierzenia efektywnosci komunikacji

Kryteria mierzenia efektywnosci . .
L . . marketingowej
komunikacji marketingowej -
Tradycyjne Nowe
Liczba nowych klientow Informacja zwrotna w formie Sledzenie KP!I
kwestionariusza (e-mail)  |(Key Performance Indicator)
wedtug formy reklamy
Wzrost nowych przychoddw Telefoniczna informacja testowanie A/B
zwrotna

Wzrost obrotu finansowego firmy - Analiza FUNNEL

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wykorzystujgc informacje uzyskane w ramach badania ankietowego,
mozna odniesc¢ sie do postawionych hipotez. W przypadku pierwszej z nich,
ktéra wychodzita z zatozenia, ze na wykorzystanie nowych form komunika-
cji marketingowej ma wptyw czas trwania dziatalnosci gospodarczej firmy,
na podstawie przeprowadzonego testu niezaleznosci mozemy powiedzie¢,
ze hipoteza nie znalazta potwierdzenia (p-wartos¢ testu wynosi 0,5698).
W tym przypadku przyjmujemy hipoteze alternatywng, to znaczy, ze czas
trwania dziatalnosci gospodarczej firmy nie ma wptywu na wykorzystywa-
nie nowych form komunikacji marketingowej.

Druga hipoteza, ktdra zaktadata, ze na wykorzystanie nowych form ko-
munikacji marketingowej wptywa wiek osoby mogacej je wykorzystywad,
W oparciu o test niezaleznosci chi-kwadrat mozna powiedzieé, ze hipoteza zo-
stata przyjeta (p-wartos¢ testu niezaleznosci wyniosta 0,0359). Co wiecej, ze
wzgledu na osobisty kontakt z analizowanymi firmami mozna zweryfikowa¢
te informacje jeszcze bardziej — w firmach, ktére wykorzystywaty co najmniej
jedng z nowych form komunikacji marketingowej, chodzito o osoby z GY.

Podsumowanie

W dzisiejszych ,komdrkowych” i ,spotecznosciowych” czasach konieczna
jest znajomosc¢ sposobu reakcji i zbierania informacji na tematy intrygujace
wszystkie generacje konsumenckie. Zdolno$¢ do doktadnego przewidywania
potrzeb klientéw we wszystkich grupach wiekowych, moze okazac sie jedyna
przewagg konkurencyjng na globalnym rynku.
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Jak dotychczas generacja Y byta przedmiotem badan naukowy z punk-
tu widzenia konsumenckiego, czyli klienta koriczagcego caty cykl sprzedazy,
jednak w ostatnim czasie szczegélne zainteresowanie skierowano na media
spotecznosciowe. Wymieni¢ mozna badania zwigzane z wptywem reklam na
Facebooku na zachowania zakupowe przedstawicieli GY w RPA?! lub w zakre-
sie mody luksusowej, Swiadomosci marek i motywacji zakupow??, a wczesniej
np. badania skupione na opiniach GY w obszarze aplikacji spotecznosciowych
w przestrzeni korporacyjnej?®. Serwisy spotecznosciowe oraz ich wptyw na
podejmowanie decyzji w zakresie edukacji, zakupdw i zatrudnienia staty sie
priorytetem wielu projektéw badawczych?*. Jak dotychczas nikt nie zaintere-
sowat sie tym, jaki wptyw moze mie¢ GY na wykorzystywanie nowych form
komunikacji marketingowej w ramach handlu B2B i to zaréwno z punktu wi-
dzenia pracownika, jak i pracodawcy.

Prezentowany problem efektywnosci komunikacji marketingowej w za-
kresie B2B ma oczywiscie wiekszy rozmiar niz zostato to zaprezentowane
w ramach niniejszego opracowania. Autorka zdaje sobie sprawe z ograni-
czen, ktére towarzyszyty badaniom — chodzi przede wszystkim o wielko$é
grupy badawczej i o regionalny charakter wszystkich respondentéw. Fak-
ty te jednak nie zmieniajg formy pytan badawczych i postawionych w nich
hipotez, zwtaszcza, ze ponad 60% ankietowanych ma w swej dziatalnosci
zasieg rynku europejskiego, a 15% rynku swiatowego.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wykorzystywanie prezentowanych
form komunikacji marketingowej jest uzaleznione przede wszystkim od pro-
duktu, ktéry oferuje firma. Kolejnym czynnikiem jest typ klienta i droga, ktérg
przedsiebiorstwa chcg do niego dotrzeé. Nie udato sie potwierdzi¢ aktualno-
Sci hipotezy, ze wykorzystywanie nowych form komunikacji marketingowej
jest zalezne od czasu trwania dziatalnosci gospodarczej firm. Potwierdzenie
znalazt za to fakt, ze nowe formy komunikacji marketingowej wykorzystujg
przede wszystkim te przedsiebiorstwa, u ktérych dziatalnoscig propagacyjna
zajmujg sie osoby z mtodszych generacji, w naszym wypadku GY.

Obecne czasy wymagaja nowych wyzwan i tylko od nas zalezy, czy podej-
miemy sie tej okazji. Nowe formy komunikacji marketingowej znalazty juz

21 R.G. Duffet, The Influence of Facebook Advertising on Cognitive Attitudes Amid Genera-
tion Y, ,Elecronic Commerce Research” 2015, Vol. 15, No. 2, s. 243-267.

2 S, Giovannini, Y. Xu, J. Thomas, Luxury Fashion Consumption and Generation Y Consu-
mers. Self, Brand Consciousness, and Consumption Motivations, ,Journal of Fashion
Marketing and Management: An International Journal” 2015, Vol. 19, No. 1, s. 22—-40.

3 |. Boughzala, You: What Generation Y Thinks About Corporate Social Networking Appli-
cations?, [w:] Proceedings of the 2014 47th Hawaii International Conference on System
Sciences, 6-9.01.2014, IEEE, s. 688—696.

2 0. Ungerman, S. Myslivcovd, Model of Communication Usable for Small and Medium—
Sized Companies for the Consumer Communication in Social Media, ,,E&M Ekonomie
a Management” 2014, Vol. 17, No. 1, s. 167-184.
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swoje miejsce w praktyce korporacyjnej, w niektérych dziedzinach szybciej
niz w innych. Mfode pokolenia (GY i GZ) s3 zaadaptowane w przestrzeni kor-
poracyjnej, a sposéb ich osobistej komunikacji wtasnie za posrednictwem
portali spotecznosciowych i dziatar online przenika wewnatrz dziatan kor-
poracyjnych.

Wiele firm zdato sobie sprawe, ze mtodzi ludzie majg bardzo duzy wptyw
na wizerunek firmy, tworzony za posrednictwem sieci. Dzieki osobistym re-
lacjom i interakcjom w mediach, komunikacja marketingowa osigga zupet-
nie inny poziom pod wzgledem szybkosci, jakosci i tresci przekazu. Jak wy-
kazano w badaniach zagranicznych?®, e-marketing, portale spotecznosciowe
i budowanie marki?® za ich posrednictwem ukierunkowujg dalsze dziatania
w dziedzinie komunikacji marketingowej, gdyz bez nich nie umiemy juz sobie
wyobrazi¢ przysztosci. Chodzi tylko o wtasciwe uregulowanie tej formy komu-
nikacji i wytworzenie zasadach funkcjonowania tak, aby byta ona bezpieczna
dla wszystkich uzytkownikéw?.

Szybkos¢ i intensywno$é zmian zachodzacych w nowoczesnych techno-
logiach komunikacyjnych jest zaskakujgca. Duza réznorodnos$¢ ich zastoso-
wan oraz coraz inteligentniejsze telefony, ktdre umozliwiajg szybki przeptyw
danych z catego $wiata, wzbudzajg zaréwno pozytywne, jak i negatywne
emocje. Tylko wysoka jako$¢ wdrazania technologii komunikacyjnych do
strategii korporacyjnych moze pomdc firmom — niezaleznie od tego czy
chodzi o B2B lub B2C — w wytworzeniu ich odpowiedniego profilu marke-
tingowego, ktory bedzie zdolny witasciwie oceni¢ efektywnosé kreatywno-
Sci wtozonej do komunikacji marketingowej korporacji. Biorgc pod uwage
fakt, ze badania zostaty przeprowadzone pét roku przed wprowadzeniem
RODO, czyli ogdlnego Rozporzadzenia o Ochronie Danych Osobowych, moz-
na stwierdzié, ze zwtaszcza nowe formy komunikacji marketingowej beda
musiaty uporaé sie ze zmianami, jakie ono wymusito. Problem generacyj-
nego podejscia do komunikacji marketingowej raczej nie bedzie miat tutaj
zasadniczego znaczenia.

% L. Huotari, P. Ulkuniemi, S. Saraniemi, M. Malaska, Analysis of Content Creation in Social
Media by B2B Companies, ,Journal Of Business & Industrial Marketing” 2015, Vol. 30,
No. 6, s. 761-770; F. Haji Habibi, C.A. Hamilton, M.J. Valos, M. Callaghan, E-marketing
Orientation and Social Media Implementation in B2B Marketing, ,,European Business
Review” 2015, Vol. 27, No. 6, s. 638—655.

% Edelman/StrategyOne, The 8095 Exchange: Millennials, Their Actions Surrounding
Brands, and the Dynamics of Reverberation, http://www.slideshare.net/EdelmanDigita-
1/8095-white-paper [dostep: 15.06.2018].

27 N. Howe, W. Strauss, The Next 20 Years: How Customer and Workforce Attitudes Will
Evolve, ,Harvard Business Review” 2007, No. 85 (7-8), s. 41-52.
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Koncepcja zrownowazonego rozwoju
w ksztatceniu menedzerow

Streszczenie

Tworzenie bardziej odpowiedzialnego modelu ksztatcenia menedzeréw wymaga cig-
gtego poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jak edukowac, zeby uczacy sie potrafili
wyksztatci¢ w sobie umiejetnosci myslenia i dziatania ewolucyjnego, ktére uwzgled-
niajg zagadnienia wiedzy i innowacji dla efektywnego korzystania z zasobow, a takze
dziatania bardziej przyjaznego srodowisku oraz sprzyjajgcego wiaczeniu spoteczne-
mu? Préba odpowiedzi na to pytanie wigze sie z okresleniem zasad odpowiedzialnego
ksztatcenia menedzeréw, umozliwiajgcych takie przeorientowanie programow ksztat-
cenia, by mdc trafniej wpisywac sie w rozwijanie u uczacych sie kompetencji spotecz-
nych, tj. umiejetnosci osobowych i interpersonalnych, pozwalajgcych widzie¢ biznes
catosciowo i dynamicznie, rozumie¢ jego réznorodnos¢, ztozonos¢ i zmienno$¢ oraz
by¢ otwartym, elastycznym i odpowiedzialnym, by mdc wyj$¢ naprzeciw wyzwaniom
zZwigzanym z rozwojem zréwnowazonym.

Stowa kluczowe: edukacja dla zréwnowazonego rozwoju, program ksztatcenia, ewolu-
cyjne systemy kierowania, kompetencje spoteczne

Concept of sustainable development in the managers’ education

Abstract

Creating a more responsible model of managers’ education requires a constant
search for the answer to the question: how to educate so that learners could de-
velop thinking skills and evolutionary activities that take into account the issues of
knowledge and innovation for effective use of resources and more environmentally
friendly and inclusive activities? An attempt to answer this question is connected
with defining a set of principles for responsible education of managers enabling such
reorientation of education programs to better fit into the development of learners’
social skills, i.e.: personal and interpersonal skills allowing them to see the business
as a whole and dynamically, to understand its diversity, complexity and variability,
to be open, flexible and responsible, to be able to meet the challenges related to
sustainable development.

Key words: education for sustainable development, education program, evolutionary
management systems, social competences
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Wprowadzenie

Zréwnowazony rozwdj to idea spoteczno-ekonomicznego rozwoju, skoordy-
nowanego z poszanowaniem Srodowiska. Jej przestaniem zaréwno w wy-
miarze indywidualnym, jak i spotecznym jest poznawanie i respektowanie
zaleznosci oraz wzajemnych uwarunkowan ochrony srodowiska, wzrostu
ekonomicznego i rozwoju cztowieka. Wskazuje to na koniecznos¢ taczenia

w zréwnowazonym rozwoju celéw ekologicznych, ekonomicznych i spotecz-

nych, czynigcych rozwdj gospodarczy spotecznie pozadanym, uzasadnionym

ekonomicznie i dopuszczalnym ekologicznie!. Dlatego edukacja na rzecz
zréwnowazonego rozwoju (ZR) moze i powinna wptywaé na ksztatcenie me-
nedzeréw, gdyz w pewnym momencie swojej kariery zawodowej bedg oni
zarzadzac¢ organizacjq i kierowac pracg innych oséb, a przez to ksztattowaé
nasz sposob zycia i wptywaé na przyszte pokolenia. To niewatpliwie wazny
powdd, aby przysztosciowo myslec i dziata¢ dla skutecznej edukacji w zakre-
sie ZR, przyczyniajac sie do systematycznej modernizacji programoéw ksztat-
cenia, uwzgledniajacych jego pryncypia. Dlatego tez edukacja menedzerska

w koncepcji ZR powinna realizowac nastepujgce cele?:

1. Ksztattowanie petnej swiadomosci i budzenie zainteresowania studen-
téw-menedzerdw wzajemnie powigzanymi kwestiami ekonomicznymi,
spotecznymi, kulturowymi, politycznymi i ekologicznymi.

2. Umozliwienie kazdemu studentowi budowania kompetencji ZR, niezbed-
nych dla wtasciwego rozumienia i biznesowego wykorzystania dynamicz-
nych i wielokierunkowych zmian, zachodzgcych zaréwno w swiatowej, jak
i lokalnej gospodarce, kulturze, Srodowisku i spoteczenstwie.

3. Tworzenie nowych wzorcéw zachowan oraz ksztattowanie postaw, warto-
Sci i przekonan adekwatnych do idei spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su w obszarze ZR.

Realizacja powyzszych celéw wymaga statego modernizowania pro-
gramdw ksztatcenia menedzerskiego w kierunku catosciowego i systemo-
wego ujmowania zjawisk gospodarczych, spotecznych i przyrodniczych, co
oznacza konieczno$¢ poznawania i przestrzegania ich wspétzaleznosci oraz
traktowania ochrony srodowiska jako nieodtgcznej czesci proceséw rozwo-
jowych®. Modernizacja taka umozliwi przekazywanie studentom logicznie
utozonych i spdjnych zestawdw wiedzy z zakresu nauk przyrodniczych, eko-
nomiczno-technicznych, spotecznych i humanistycznych oraz ksztattowanie

1 K. Gérka, B. Poskrobko, W. Radecki, Ochrona srodowiska. Problemy spoteczne, ekono-
miczne i prawne, PWE, Warszawa 1998, s. 77-78.

2 7ob.: Ministerstwo Srodowiska, Przez edukacje do zréwnowazonego rozwoju. Narodowa
Strategia Edukacji Ekologicznej, Warszawa 2001, s. 8.

3 K. Gorka, B. Poskrobko, W. Radecki, op. cit., s. 77.
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postaw przyjaznych srodowisku, spoteczeistwu i kulturze. Jest to wazne,
gdyz: ,(...) mato jest studiéw dostarczajacych kompleksowej wiedzy, od
uwarunkowan przyrodniczych poczynajac, poprzez zespot kontekstéw spo-
tecznych, a na znajomosci technologii i technik stosowanych w ochronie $ro-
dowiska konczac. W konsekwencji czes¢ absolwentéw jest dobrze zoriento-
wana w zagadnieniach przyrodniczych uwarunkowan ochrony srodowiska,
ale nie rozumie uwarunkowan technicznych, spotecznych i ekonomicznych;
prowadzi to niekiedy do zajmowania ekstremalnych postaw «ochroniar-
skich», negujgcych wrecz potrzebe rozwoju gospodarczego. Z drugiej stro-
ny absolwenci przygotowani w zakresie «stosowania techniki» w ochronie
Srodowiska nie doceniajg uwarunkowan przyrodniczych i spotecznych, nie
mowigc juz o uwarunkowaniach filozoficznych”4.

Wychodzac od tych przestanek, w opracowaniu przedstawiono wielowy-
miarowe implikacje projektowego podejscia do modernizowania programu
menedzerskiego ksztatcenia w koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Przy-
blizona zostata istota edukacji menedzerskiej oraz znaczenie kompetencji
kierownika-przywédcy, jako celu edukacji. Zaproponowany zostat zestaw
(nowych, modernizowanych) kompetencji ZR, ktére powinny znalei¢ sie
w tresciach programéw ksztatcenia menedzeréw oraz model kompetencji
nauczyciela, ktore sg niezbedne dla wspierania zréwnowazonego rozwoju
ucznidw.

Uwarunkowania zrownowazonej edukacji menedzerskie]

Prowadzone rozwazania bedg ukierunkowane przez nastepujace pytania:

1. Jaki jest obecny status idei zréwnowazonego rozwoju w programach na-
uczania na kierunku Zarzadzanie?

2. Jakie sg przeszkody utrudniajgce wtgczenie idei ZR do programéw ksztat-
cenia menedzerskiego?

3. Co sprzyja wiaczeniu tych zasad do programoéw?

Instytucja szkolnictwa wyzszego jest miejscem, w ktérym ksztatci sie
specjalistow — przysztych decydentéw, dlatego ma ona obowigzek takie-
go przygotowania swoich absolwentéw, aby potrafili i chcieli powodowaé
zmiany w kierunku ZR spotecznego, srodowiskowego, kulturalnego i gospo-
darczego, dla obecnego i przysztych pokolen. Zapotrzebowanie na zréwno-
wazone ksztatcenie menedzerdéw jest stosunkowo nowe i ciggle aktualne,
a zainteresowanie tg forma edukacji rosnie. Wiele szkét, a takze liczne grono
nauczycieli, nie miato i nadal nie ma doswiadczenia z organizacjg i realizacjg
proceséw ksztatcenia w koncepcji ZR. Zasadne sg spoteczne oczekiwania ad-

4 Ministerstwo Srodowiska, op. cit., s. 15.
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resowane do szkét ksztatcagcych menedzeréw, méwiace, ze ich absolwenci
majg szersze zakresy odpowiedzialnosci niz przecietni pracownicy, dlatego
majg oni obowigzek trafnego rozpoznawania dtugoterminowych skutkéw
swoich projektowych decyzji. Warte podkreslenia sg uwagi wskazujace na
znaczenie rozwijania kompetencji wzmacniajgcych nasze naturalne pota-
czenia ze srodowiskiem, budujgce z nim emocjonalne zwigzki i traktujgce to
jako zadanie kulturowe, ktérego celem jest efektywnie wdraza¢ zasady ZR,
a wiec skutecznosé, estetyke, ekonomie, etyke i ochrone srodowiska. Waz-
ne jest takze, ze edukacja bardziej niz jakakolwiek inna forma dziatalnosci
cztowieka ma mozliwosci propagowania zasad ZR oraz ze to wtasnie peda-
godzy sg sitg sprawczg, powodujacg postep w budowaniu zréwnowazonego
spoteczenstwa®.

Innowacje w obszarze menedzerskiego ksztatcenia, ukierunkowane na
unowoczes$nienie systemow dydaktycznych nauczyciela i ucznidw w za-
kresie ZR, s obiecujgcymi inicjatywami. Ich praktyka napotyka jednak na
trudnosci, dyktowane przede wszystkim niezrozumieniem, obojetnoscia
i niecheciag do zmian zaréwno ze strony nauczycieli, jak i uczniéw. Stad
wdrazanie i stosowanie tej koncepcji jest nadal bardzo ograniczone, ponie-
waz zréwnowazone ksztatcenie wymaga wewnetrznie radykalnych inno-
wacji, ktéore stanowig wyzwanie dla istniejgcych nawykoéw (bariery kultu-
rowe), dotychczasowych organizacyjnych rozwigzan (bariery korporacyjne)
i obowigzujacych regulamindw pracy szkoty (bariery regulacyjne). Potrzeba
wielowymiarowych zmian zwigzanych z promowaniem i wdrazaniem zrow-
nowazonego ksztatcenia menedzeréw sprawia, ze takie innowacje moz-
na uznac za ztozone i wysoce niepewne, poniewaz trudno je zaplanowa,
przewidzieé ich skutki i nimi zarzadzaé. Dlatego wyzwaniem jest nie tylko
poszukiwanie koncepcji zréwnowazonej edukacji menedzerdw, lecz takze
zrozumienie, jakie s najskuteczniejsze strategie wprowadzania i rozpo-
wszechniania tych koncepcji na edukacyjnym rynku. Zmiana w procesie
ksztatcenia uwzgledniajgca zasady ZR, wymaga podejscia interdyscyplinar-
nego. Moze ono polegaé na zestawieniu spostrzezen ptyngcych z réznych
innowacyjnych doswiadczen (w szczegdlnosci zarzadzania transformacja
w edukacji, strategicznego zarzadzania nisza, czy radykalnego badania in-
nowacyjnosci), stuzacych opracowaniu podejscia, za pomoca ktérego be-
dzie mozna przygotowac i skutecznie zarzgdza¢ wdrazaniem nowatorskiego
programu ksztatcenia.

> D. Lehtonen, Sustainability Education for Design Students. A Lesson in Teaching and
Learning Strategies, [w:] Sustainability in Design: Now! Challenges and Opportunities
for Design Research, Education and Practice in the XXI Century, F. Ceschin, C. Vezzoli,
J. Zhang, Proceedings of the LeNS Conference, Bangalore, India 29th September to 1st
October 2010, Volume Il, s. 1635-1642.
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Analizujgc problematyke ZR, ktéry jest wyzwaniem naszych czasow,
dostrzega sie wystepowanie luki kompetencyjnej w zakresie przywddztwa
i kierowania organizacjami, bazujgcego na zasadach ZR w promowaniu po-
zytywnych zmian. W kregach biznesu i edukacji coraz wieksza jest $wiado-
mos$¢, ze sposoby zarzadzania organizacjami muszg sie zmienia¢ w jeszcze
bardziej spotecznie odpowiedzialnym sSwiecie, mocno zaleznym od go-
spodarki i determinowanym ekologicznie. Na uczelniach spoczywa odpo-
wiedzialnos$¢ i obowigzek przygotowania studentéw do petnienia funkcji
menedzera profesjonalisty — przywddcy w obszarze ZR. Wymaga to znacz-
nie bardziej ambitnego podejscia do wyzwania, jakim jest zrdbwnowazony
rozwoj i uwzgledniania w ksztatceniu tych wyzwan, ktére za 5-10 lat bedg
ksztattowac srednie zarzadzanie w firmach.

Ksztatcenie w celu ZR wymaga wykorzystania réznych strategii naucza-
nia, uwzgledniajacych zaréwno tradycyjne, jak i bardziej niekonwencjonalne
podejscia pedagogiczne, w tym: praktyki interdyscyplinarne i holistyczne,
a nie przedmiotowe uczenie sie; zdobywanie wiedzy oparte na wartosciach
i krytyczne myslenie zamiast zapamietywania; podejscie wielotorowe i par-
tycypacyjne podejmowanie decyzji na podstawie lokalnych a nie ogdlnych
informacji. Wazne wiec jest nie tylko do ,,czego” sie uczymy, ale takze ,,jak”
mamy to robi¢, aby zrealizowa¢ swoj gtéwny cel, ktérym jest zaszczepienie
idei ZR uczniom do gtdw, serc i dtoni®. Na szczescie istnieje wiele edukacyj-
nych strategii i taktyk, wspierajacych nauczycieli i ucznidow w realizacji tego
zadania.

Zatozenia realizacji edukacji menedzerskiej w koncepcji zréownowazonego
rozwoju

Pojawiaja sie pytania:

1. W jaki sposdb nalezy uczyc¢ studentdw, aby uznali wazng role ZR i dostrze-
gli jego site wartosci w promowaniu pozytywnych zmian?

2. Jak zmienia¢ poglady i postawy studentéw z tych opartych na przekona-
niu, ze indywidualne dziatanie nie ma znaczenia a wysitki jednostki sg nie-
istotnymi, na przeswiadczenia, ze dziatania kazdego z nas sg wazne i nale-
2y sie do nich przygotowywac oraz je podejmowac?

Edukacje menedzeréw nalezy postrzegac nie tyle jako akt jednorazowe-
go przygotowania sie do pracy zawodowej, ktdrego podstawe stanowig stu-
dia, lecz takze jako proces ciggty. Z kolei studentom nalezy’:

5 Ibidem.
7 Zob.: Cz. Kupisiewicz, Podstawy dydaktyki, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, War-
szawa 2005, s. 159.
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— zaszczepiaC potrzebe systematycznego aktualizowania poszerzania i po-
gtebiania wiedzy w, a takze o zmieniajgcej sie rzeczywistosci przyrodniczej
i cywilizacyjnej;

— uswiadamiad, ze realizacja zadan kierowniczych bedzie efektywniejsza we
wspotpracy z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi, co wymaga
zrbwnowazonego spofeczno-kulturowego srodowiska pracy, sprzyjajace-
go dzieleniu sie wiedzg przydatng w praktyce, funkcjonalng dzi$ i ,jutro”.
Edukacja w zakresie ZR sprzyja ksztatceniu menedzerdw, gdyz ma na celu

rozwijanie u wszystkich ludzi kompetencji pozwalajacej na aktywne i odpo-

wiedzialne ksztattowanie swojego otoczenia, zgodnie z zasadami rowno-
wagi ekologicznej, wydajnosci gospodarczej i sprawiedliwosci spotecznej,

z uwzglednieniem aspektow globalnych®. Wigze sie to z przekierowaniem

postaw, zachowan i wartosci ludzi na takie, ktore szerzej uwzgledniajg idee

zrébwnowazonej przysztosci spotecznej, srodowiskowej i ekonomicznej. Aby
zaszczepic je w ludziach i sktonié¢ ich do zachowywania sie w sposéb zrow-
nowazony, student musi przyswoic i zrozumie¢ wiedze o zréwnowazonym
rozwoju, uksztattowac wtasciwe dla tych idei wartosci, postawy i motywy,

a takze posig$é stosowne umiejetnosci i zdolnosci. Idee i zasady ZR moga

wiec przyczynic sie do osiggniecia celéw zrownowazonej edukacji mene-

dzerskiej, gtéwnie poprzez®:

1) opracowanie przekrojowych kompetencji,

— ktore powinien opanowac student, aby mdgt skutecznie poradzi¢ sobie
z wieloma funkcjonalnymi i rozwojowymi wyzwaniami przy uwzgled-
nieniu zasad ZR i potrafit powigzaé ze sobg rdzne cele organizacyjnych
dziatan w logiczna catos$¢ oraz;

— ktéorymi powinien dysponowaé nauczyciel organizujacy ksztatcenie,
zeby ufatwi¢ uczniom osiggniecie zatozonych efektéw edukacji, przy
uwzglednieniu zasad ZR w tym zakresie;

2) ukierunkowywanie ksztatcenia znajdujgce swodj wyraz w doborze efektow
uczenia sie, co powinno pozwoli¢ wyposazy¢ osoby uczace sie w konkret-
ne poznawcze, spoteczno-emocjonalne i behawioralne umiejetnosci, kté-
re umozliwiajg absolwentom — przysztej kadrze zarzadzajacej — skuteczne

8 M.J. Welfens, Ch. Liedtke, Edukacja na rzecz zrownowazonego rozwoju w Niemczech —
stan i wyzwania / Status Quo und Herausforderungen der Bildung fiir Nachhaltige En-
twicklung in Deutschland, [w:] Ocena efektywnosci edukacji na rzecz zréwnowazonego
rozwoju — sposoby podejscia i strategie wdrazania / Bildung fiir nachhaltigkeit: erfolgs-
faktoren und -strategien, red. A. Kassenberg, M.J. Welfens, Instytut na rzecz Ekorozwoju,
Warszawa 2006, s. 19-22.

®  UNESCO, Education for Sustainable Development Goals: Learning Objectives, Education
2030, Paris 2017, s. 59, http://unesdoc.unesco.org/images/0024/002474/247444¢.pdf
[dostep: 1.06.2018].
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radzenie sobie z réznymi organizacyjnymi sytuacjami i wtasciwe odnale-

zienie sie w takich okolicznosciach.

Przygotowanie studentdw do podejmowania dziatan uwzgledniaja-
cych zasady ZR staje sie obowigzkiem instytucji edukacyjnej i wszystkich
jej nauczycieli. Wdrazanie zasad zrownowazonej edukacji menedzerskiej
uwzgledniajgcej idee ZR, to sposéb zwiekszania kompetencji studentéw
w zakresie radzenia sobie w organizacyjnych sytuacjach. Wymaga on opra-
cowania konkretnych efektéw uczenia sie, budujgcych u studentéw kom-
petencje ZR. Jakich obszaréw aktywnosci cztowieka dotyczy¢ powinny
pozgdane kompetencje studenta, przysztego pracownika w zakresie EZR?
Wykorzystujgc wyniki analizy zalecen oraz opisow kompetencji zawartych
w dokumentach miedzynarodowych dotyczgcych zréwnowazonego rozwo-
ju'®, wskaza¢ mozna na trzy podstawowe dziedziny efektow uczenia sie —
edukacji w zakresie ZR:

— sfera poznawcza — wiedza i zrozumienie pozwalajgce na catosciowe podej-
Scie do tematyki zréwnowazonego rozwoju;

— sfera psychomotoryczna — umiejetnosci stosowania teorii w zréwnowa-
zonej praktyce, gtdwnie oceniania przez studentdw obecnie panujacej
sytuacji i uzasadniania dziatan, ktére nalezy podejmowac i realizowac dla
poprawy stanu srodowiska i sytuacji ludzi przez pryzmat wizji przysztosci;

— sfera aksjologiczna — postawa obywatelska wyrazajaca sie systemem war-
tosci studentow gruntujgcym zréwnowazone praktyki, co przejawia sie ich
gotowoscig do podejmowania dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju.
Realizacji menedzerskiej edukacji w koncepcji ZR sprzyjajg dydaktycz-

ne podejsécia, ktére wynikajg z zatozen teorii wielostronnego nauczania, tj.

uczenia sie i wychowania wg Wincentego Okonia oraz teorii konstruktywi-
zmu spoteczno-kulturowego Jerome’a S. Brunera. Poglady te umozliwiajg
holistyczne postrzeganie i kreatywne wykorzystanie istniejgcych w rzeczy-
wistosci powigzan miedzy polityka, instytucjami, spoteczenstwem, gospo-
darka i srodowiskiem przyrodniczym zaréowno w edukacji menedzerskiej,
jak i w praktyce gospodarczej. Przyjeto rdwniez, ze w ksztatceniu menedze-
réw dazy¢ powinno sie do wieloaspektowego rozwijania ich kompetenciji,

1 European Commission, Europe 2020. A Strategy for Smart, Sustainable and Inclusi-
ve Growth, Communication from the Commission, COM(2010) 2020 final, Brussels,
3.03.2010, http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/COMPLET%20EN%20BARROS0%20%20
%20007%20-%20Europe%202020%20-%20EN%20version.pdf [dostep: 8.05.2019]; Eu-
ropean Commission, Proposal for a Council Recommendation on the Validation of Non—
Formal and Informal Learning, European Commission, COM(2012) 485 final, Brussels,
5.09.2012; UNESCO, ESD+TVET: Promoting Skills for Sustainable Development, Paris
2012; UNESCO, Shaping the Future We Want. UN Decade of Education for Sustainable
Development (2005-2014), Final Report, Summary, Paris 2014.
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obejmujacych wiedze, umiejetnosci i postawy, ktore przynalezg do wzajem-
nie przenikajacych sie obszaréw:

1) kultury,

2) spoteczenstwa,

3) ekonomii,

4) ekologii.

Rozwdj kompetencji menedzeréw powinien by¢ rozwazany i prowadzo-
ny w kontekstach kultury i duchowosci cztowieka, jego kondycji psychicznej
i sfery uczuciowo-emocjonalnej, wychodzac poza konwencje i tradycje cha-
rakterystyczne dla pozytywizmu, poniewaz jest to najbardziej zrozumiate
intelektualnie.

Idea edukacyjnej wielostronnosci i spoteczno-kulturowego konstrukty-
wizmu rzutuje na dobdr, zakres i wewnetrzne powigzania tresci ksztatcenia,
pozwalajace uzyskaé wyczerpujgce odpowiedzi na zasadnicze pytania dla ZR:
1. Co naprawde oznacza ZR i dlaczego przesuniecie w jego kierunku jest te-

raz koniecznoscig?

2. Jaka jest rola oraz odpowiedzialno$¢ menedzera i pracownika w odniesie-
niu do ZR cztowieka?

3. W jaki sposdb menedzerowie i pracownicy poprzez swéj kompetencyjny
rozwdéj moga przyczynié sie do ZR?

Idee zréwnowazonego rozwoju przenika¢ muszg caty program mene-
dzerskiego ksztatcenia, nierozerwalnie tgczac wiedze, umiejetnosci, warto-
Scii perspektywy w sposdb przekonujacy studentéw do tej koncepcji i trwa-
le zaszczepiajacy jg w gtowach, rekach i sercach uczniéw. Tylko wéwczas
mozliwa bedzie zaréwno realizacja celéw ksztatcenia, jak i rozwijanie ich
kompetencji ZR, ktére'?:

— budujg u studentéw zrozumienie tematyki zréwnowazonego rozwoju

i zrbwnowazonego kierowania;

— umozliwiajg studentom opanowanie zdolnosci konwersji ich wiedzy

o zrbwnowazonym rozwoju w realistyczne praktyki menedzerskie;

— zwiekszajg $wiadomos¢ roli i odpowiedzialnosci studentéw w zakresie
zrébwnowazonego rozwoju, jako jednostek i profesjonalistéw.

Nacisk w ksztatceniu ktadziony jest nie na instrumentalno-techniczne
ujmowanie kompetencji, ale na rozwijanie u studentéw: zdolnosci meta ko-
gnitywnych, kreatywnych i konstruktywistycznych; krytycznego, wielowy-
miarowego i perspektywicznego myslenia, przedstawiajgcego wizje zrow-
nowazonej firmy i zrbwnowazonego biznesu; patrzenia na ZR w sposdb
refleksyjny i kontekstowy. Wazne w ksztatceniu s3 takze sytuacje budujgce

1 G.W. Kotodko, Wedrujgcy swiat, Prészynski i S-ka, Warszawa 2008, s. 270-271.
2. D. Lehtonen, op. cit.
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dogtebne porozumienie i wspdtprace miedzy ludZmi réznych kultur, gdyz
sprzyja to niewymuszonej aktywnosci i zaangazowanemu uczestnictwu
w réznych spotecznych procesach, ujmujgcych problematyke srodowisko-
wego, ekonomicznego, spotecznego i kulturowego ZR%.

Efekty ksztatcenia kompetencji kierownika-przywodcy
w kontekscie zrownowazonego rozwoju

Jakos$¢ kierowania i przewodzenia jest wazna, jesli menedzerowie majg ode-
gra¢ swojg role w dazeniu do rozkwitu idei ZR, a tym samym do biznesowe;j
prosperity. Generuje to potrzebe redefinicji kompetencji kierowniczych i na
nowo okreslenia ich ram, w obrebie ktdrych znajda sie potrzebne kompeten-
cje — nowe bad? redefiniowane — mogace te luke ograniczyé, czy wyelimi-
nowac. Potrzeba posiadania tych kompetenc;ji jest postrzegana jako istotna
wartos¢ dla sukcesu biznesowego i diugoterminowych perspektyw wzrostu.
Okreslenie i wtgczenie ich do programéw nauczania przez uczelnie ksztat-
cgce menedzerdw, to priorytet rozwojowy na najblizsze lata, ktory postrze-
gany winien byc¢ jako przekraczanie ,kolejnej edukacyjnej granicy”**. Nowy
uktad kompetencji ZR, a nawet jego elementy, rzadko wystepuja w tresciach
programéw ksztatcenia menedzeréw. Konieczne jest podkreslanie potrzeby
okreslenia i wigczenia takich kompetenciji, ktére sg niezbedne, jesli kierow-
nicy-liderzy maja dostrzegac trendy, dbac o relacje z interesariuszami, przyj-
mowac perspektywe dtugoterminowg i elastycznie adoptowac sie do zmian
w kontekscie zréwnowazonego rozwoju.

Czym sg i jakie powinny by¢ kompetencje ZR? Z etymologicznej perspek-
tywy nawiazujg one ,,(...) do potencjatu podmiotu, wyznaczajgcego jego
zdolnosci wykonania okreslonych typdw dziatan”**. W kontekscie ZR zdol-
nosci jednostki rozwaza¢ mozna w dwdch ujeciach. Pierwsze definiuje jej
kompetencje jako potencjat adaptacyjny ZR i wskazuje, ze ,,(...) kazdy rodzaj
zachowania cztowieka jest zachowaniem sprawczym: jest ono zawsze instru-
mentem, stuzacym osigganiu przez podmiot kontroli nad zewnetrznym —

13 Zob.: Liu Yan, Liu Feng Feng, Building a Harmonious Society and ECE for Sustainable De-
velopment, [w:] UNESCO, The Contribution of Early Childhood Education to Sustainable
Society, Paris 2008, s. 43-52.

4 A. Faruk, A. Hoffmann, Sustainability and Leadership Competencies for Business Leaders,
BSR, October 2012, https://www.bsr.org/reports/BSR_Sustainability_Leadership_Com-
petencies.pdfhttps://www.bsr.org/reports/BSR_Sustainability_Leadership_Competen-
cies.pdf [dostep: 20.05.2018].

5 Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. 1, red. J.M. Snieciriski, Wydawnictwo Akade-
mickie ,,Zak”, Warszawa 2003, s. 693.
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spotecznym badz przyrodniczym — otoczeniem i jako takie podlega modelo-
waniu”!®. Potencjat adaptacyjny, rozumiany jako dyspozycje do instrumen-
talnego dziatania zwigzanego z wiedzg, umiejetnosciami, postawami i mo-
tywacjg, pozwala jednostce na dostosowanie sie do warunkéw otoczenia,
kontrolowania go i wprowadzania w nim zmian. W drugim ujeciu kompe-
tencja jednostki jest traktowana jako jej transgresyjny potencjat, co ozna-
cza, ze ,(...) kompetencja jest rodzajem gtebokiej struktury poznawczej, in-
tegrujgcej funkcjonujace w jej ramach elementy oraz réwnowazacej relacje
cztowieka ze swiatem”?’. Ujecie to wyraznie koresponduje z kompetencyj-
nymi potrzebami ZR, wskazujac, ze posiadajaca je jednostka jest zdolna do
kreatywne] przebudowy dotychczas posiadanej wiedzy, wzorcow myslenia
i dziatania oraz do aktywnej i twdrczej reorganizacji proceséw zaréwno na-
bywania/rozwijania kompetencji, jak i ich wykorzystania. Umozliwiajg one
,(...) szukanie sensu w otaczajacym Swiecie, wartosciowania wtasnego po-
stepowania i innych oséb, wytwordéw tego dziatania, stawianie, podejmo-
wanie oraz rozwigzywanie zadan, komunikowanie sie z ludzmi, wspoétdziata-
nie i wspoétprace z innymi”28,

Zgodnie z ideami ZR jednostka kompetentna to jednostka aktywna
i tworcza, ktéra czynnie uczestniczy w dokonujgcych sie procesach zmian go-
spodarczych, spotecznych i ekologicznych. Podejmuje, realizuje oraz stawia
zadania adekwatnie do wymagan sytuacji zadaniowej, a takze monitoruje
ich realizacje oraz ewaluuje zaréwno w przebiegu procesow realizacyjnych,
jak iich rezultatéw®®. Kompetencje ZR sg wiec nie tylko sprawnoscia dziata-
nia, lecz takze potencjatem umozliwiajgcym — adekwatnie do sytuacyjnych
wyzwan — aktywnie i twdrczo uczestniczy¢ w czynnosciach wigzacych za-
gadnienia gospodarcze, spoteczne, kulturowe oraz ekologiczne, reflektujac
i negocjujac je. Wspotczesne rozumienie kompetencji ZR wskazuje, ze nie
nalezy i nie wolno traktowac ich jako struktury statycznej, lecz jej elementy/
dyspozycje psychiczne —wiedze, umiejetnosci, postawy i doswiadczenia —
postrzega¢ dynamicznie jako ich kombinacje, kazdorazowo dostosowywang
do wymogdw i wyzwan stawianych przez sytuacje. Wymagajg one systema-
tycznego rozwijania podczas procesu uczenia sie i praktykowania oraz ja-
kosciowego doskonalenia, gdyz tylko ich wysoka zadaniowa operatywnos¢
nadaje im ceche dynamizmu. Kompetencje ,(...) éwiczone i sprawdzane
w doswiadczeniu nie sg juz tym samym, co na poczatku ksztatcenia. Nie

% |bidem, s. 694.

7 Ibidem, s. 695.

8 Nauczyciel: misja czy zawdd? Spoteczne i profesjonalne aspekty roli, red. P. Rudnicki,
B. Kutrowski, M. Nowak-Dziemianowicz, Wydawnictwo Naukowe Dolnoslgskiej Szkoty
Wyzszej, Wroctaw 2008, s. 190.

¥ Ibidem, s. 192.
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tylko przeksztatcajg sie w sprawnos¢, ale obrastajg refleksjg i Swiadomoscia,

pozwalajg tworzy¢ uogdlnienia, stajg sie zrédtem nowej wiedzy”?°.

Analiza uktadéw kompetencji ZR w kontekscie dynamicznych i wielokie-
runkowych zmian, zachodzacych zaréwno w Swiatowej, jak i lokalnej gospo-
darce, kulturze, sSrodowisku i spoteczenstwie, wskazuje, ze istniejg pewne
wspdlne poglady i stanowiska wsrdd badaczy, ktérzy analizowali kwestie
kierowania i przywddztwa w zakresie ZR korporacyjnego. Wskazujg oni na
kompetencyjne zestawy — pewne potaczenie umiejetnosci, ktorych potrze-
buja menedzerowie, aby: sprosta¢ wymaganiom lepszego reagowania na
zmieniajgce sie oczekiwania spoteczne; potrafi¢ udanie ustanawia¢ oparte
na zaufaniu relacje z zainteresowanymi stronami; dgzy¢ do wiekszej otwar-
tosci i rozliczalno$ci, a takze skutecznie przektadac¢ dobre intencje na do-
bre praktyki ZR. Na tej podstawie mozna zaproponowac zestaw (nowych,
modernizowanych) kompetencji ZR, ktére powinny znalez¢ sie w tresciach
programéw ksztatcenia menedzeréw, a wiec?:

— kontekstualne myslenie systemowe i strategiczne (nowe kompetencje) —
zewnetrzna $wiadomos¢ prowadzaca do zrozumienia i uznania trendow
zrbwnowazonego rozwoju oraz tego, w jaki sposéb i gdzie organizacja
moze wkomponowac sie (pasuje) do szerszego systemu;

— posiadanie wizji i sformutowanie strategii (zdefiniowane na nowo) — roz-
wijanie wiedzy, w tym na temat zréwnowazonego rozwoju, w celu opra-
cowania autentycznych i skutecznych strategii biznesowych;

— Swiadomos$¢ ryzyka, ocena i zarzadzanie ryzykiem (zdefiniowane na
nowo) — zidentyfikowanie ryzyka i mozliwosci, ktére moga leze¢ u pod-
staw decyzji biznesowych;

— Zzaangazowanie zainteresowanych stron (nowe) — zdolnos¢ do inspirowa-
nia ludzi zaréwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig oraz wzmacniania
w organizacyjnym kontekscie ich postaw i przekonan, dotyczacych zrow-
NoOwazonego rozwoju;

— elastyczno$é i zdolnos$¢ adaptacji do zmian (zdefiniowane na nowo) —
umiejetnos¢ planowania, tworzenia i ciggtego doskonalenia innowacji
spotecznych oraz zdolnosci adaptacji.

20 \W. Zuchowska, Do czego dydaktykom potrzebne jest pojecie kompetencji?, ,,Nowa Polsz-
czyzna” 1991, nr 1, s. 35-36.

2L Zob.: A. Faruk, A. Hoffmann, op. cit., s. 6-8; D. Grayson, New Leadership Competencies
for Corporate Sustainability, Cranfield School of Management, https://blog.som.cran-
field.ac.uk/execdev/new-leadership-competencies-for-corporate-sustainability [dostep:
29.05.2018].
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Potrzeba rozwijania tych kompetencji dyktowana jest z jednej strony ro-
snacg presja na prowadzenie dziatalnosci w sposdb zréwnowazony, a z dru-
giej strony wartosciowo-kulturowga niepewnoscig i ztozonoscig srodowisk
gospodarczego i spotecznego, a takze powigzanego z nimi Srodowiska przy-
rodniczego. Dlatego tez menedzerowie powinni posiadac i potrafi¢ rozwijaé
umiejetnosci jednostkowe oraz organizacyjne, ktdre pozwalajg na rozpo-
znawanie ztozonosci i — w tym kontekscie — na uodpornianie swojej firmy
na zmieniajgce sie okolicznosci oraz na przygotowanie jej do adekwatnego
reagowania. Powyzsza grupa koresponduje z umiejetnosciami promowania
réznorodnosci poznawczej, doceniania zrédet bedacych dostarczycielami
krytycznych informacji na swéj temat oraz traktowania réoznorodnosci jako
dynamiczne;j sity, kreujacej rozwdj i wzmocnienie tego, co jest warto$ciowe
i istotne w organizacyjnej kulturze. Poznawanie zmiennosci i korzystanie
z roznorodnosci potrzebuja dialogu i partnerstwa z wszystkimi zaintereso-
wanymi stronami. Wymaga to z jednej strony umiejetnosci zaangazowania
interesariuszy w sprawy firmy i korzystania z ich kreatywnosci jako dostar-
czycieli nowych pomystéw i innowacji, z drugiej — zdolnosci do pielegno-
wania tych relacji, szczegdlnie z niekonwencjonalnymi interesariuszami. Ich
rozwijanie przetozy sie na umiejetnosci ksztattowania srodowiska spotecz-
nego i kulturowego ktérego sg czescig oraz zawierania uméw spotecznych
i kompromiséw miedzy biznesem a spoteczeristwem. W tabeli 1, w postaci
efektow ksztatcenia, przedstawiono opisy nowych i zmodyfikowanych kom-
petencji menedzera-przywddcy w kontekscie zréwnowazonego rozwoju
oraz edukacyjny wymiar kompetencji ZR, ktére powinny byé elementem
programoéw ksztatcenia menedzeréw na kierunku Zarzadzanie.

Tabela 1. Propozycje efektdw ksztatcenia nowych i przedefiniowanych
kompetencji kierownika-przywddcy w kontekscie zréwnowazonego rozwoju

Kontekstualne myslenie systemowe i strategiczne (nowe kompetencje) — zewnetrzna swia-
domos¢ prowadzaca do zrozumienia i uznania trendéw zréwnowazonego rozwoju oraz
tego, w jaki sposob i gdzie organizacja moze wkomponowac sie (pasuje) do szerszego sys-
temu

W wyniku realizacji ksztatcenia absolwent:

— skanuje otoczenie blizsze i dalsze wiasnej firmy, aby zrozumie¢ co dzieje sie w biznesie
i spoteczenstwie oraz interpretuje ,stabe sygnaty” z wielu Zrodet, nawet jesli ich wptyw
moze nie by¢ oczywisty;

— zbiera informacje od ludzi zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, wykorzystujac
formalne i nieformalne kanaty oraz z sieci 0séb o odmiennych pogladach;

— interpretuje trendy i sygnaty tak, aby wspdtpracownicy, klienci i inne zainteresowane stro-
ny mogty zobaczy¢, w jaki sposdb moze to stworzy¢ zaréwno szanse, jak i zagrozenia;

— bada sygnaty niewygodne i poczatkowo nieokreslone jako potencjalnie bardzo waine, nie
rezygnujac z myslenia o zdarzeniach trudno przewidywalnych.
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Posiadanie wizji i sformutowanie strategii (zdefiniowane na nowo) — rozwijanie wiedzy,
w tym na temat zréwnowazonego rozwoju, w celu opracowania autentycznych i skutecz-
nych strategii biznesowych

W wyniku realizacji ksztatcenia absolwent:

— uczestniczy w tworzeniu wizji dla firmy, uwzgledniajacej odpowiedzialnos¢ spoteczng oraz
uznajacej rozne aspiracje i oczekiwania zainteresowanych stron;

— wspottworzy strategie z pracownikami firmy, uznajac wartos¢ podejscia elastycznego, sze-
roko i wielopasmowego;

— uczestniczy w decyzjach rozwojowych produktéw i ustug odpowiedzialnych spotecznie
w celu wywarcia pozytywnego wptywu na caty fancuch wartosci

Swiadomos¢ ryzyka, ocena i zarzadzanie ryzykiem (zdefiniowane na nowo) - zidentyfiko-

wanie ryzyka i mozliwosci, ktére mogg leze¢ u podstaw decyzji biznesowych

W wyniku realizacji ksztatcenia absolwent:

— identyfikuje, ocenia i zarzadza ryzykiem, w tym w odniesieniu do reputacji firmy i relacji
z interesariuszami;

— ocenia ryzyko zagrozen o niskim prawdopodobienstwie, ale wysokim negatywnym skutku,
ktére mogg zagrazac firmie oraz organizuje ocene powigzanych ryzyk

Zaangazowanie zainteresowanych stron (nowe) — zdolnos¢ do inspirowania ludzi zaréwno

wewnatrz organizacji, jak i poza nig oraz wzmacniania w organizacyjnym kontekscie ich

postaw i przekonan, dotyczacych zréwnowazonego rozwoju

W wyniku realizacji ksztatcenia absolwent:

— wykazuje ciekawos¢, dociekliwo$¢ i wiedze na temat zmieniajacych sie oczekiwan za-
interesowanych stron oraz jest w stanie reagowac z szacunkiem na ich konkurencyjne
interesy;

— stucha osdb, ktére kwestionuja lub nie zgadzajg sie z jego pogladami i jest w stanie wycig-
gnac¢ wnioski z takiego sprzeciwu;

— buduje partnerstwa zorientowane na dziatanie i korzystne dla obu stron, w tym z niekon-
wencjonalnymi interesariuszami;

— analizuje krajobraz spoteczny i opiniotwdrczy oraz reprezentuje interesy firmy wobec sze-
rokiego grona interesariuszy

Elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacji do zmian (zdefiniowane na nowo) — umiejetnos¢ plano-

wania, tworzenia i ciggtego doskonalenia innowacji spotecznych oraz zdolnosci adaptacji

W wyniku realizacji ksztatcenia absolwent:

— demonstruje zdolnos¢ do kierowania zespotem, gdy pojawiaja sie kontrowersje i niejasno-
$ci, dotyczgce najlepszego rozwigzania;

— uczestniczy w redagowaniu zadan i decyzji wystarczajaco elastycznych, aby mozna byto je
modyfikowac¢ w Swietle zmieniajacych sie okolicznosci;

— stucha uwazinie i z szacunkiem gtoséw wewnatrz i na zewnatrz firmy w celu poszukiwania
informacji, ktére moga powodowac zmiany w dziataniach, a takze mysli kreatywnie o moz-
liwych nowych sposobach dziatania;

— nie uwaza, ze wiasna wiarygodnos¢ polega na postrzeganiu jej jako jedynie stusznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Faruk, A. Hoffmann, op. cit.
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Nauczycielskie kompetencje ZR jako element kultury nauczania/uczenia sie

W mysleniu o dydaktyce, nauczycielskie kompetencje ZR staja sie nie tylko
celem ich posiadania, lecz takze narzedziem nauczania/uczenia sie oraz pod-
stawa dla efektywnego ksztatcenia i wychowania. Z tego powodu mozna je
rozumiec jako niezbywalny element kultury nauczania/uczenia sie?.

Raport przygotowany przez Miedzynarodowg Komisje do spraw Eduka-
cji dla XXI wieku, pod przewodnictwem Jacques’a Delorsa, wyraznie wska-
zuje na role uczenia sie — na kazdym poziomie edukacji — w nabywaniu
kompetencji, pozwalajacych uczniowi na wszechstronny zréwnowazony
rozwdj oraz tworzacych baze do jego prawidtowego rozwoju emocjonalne-
go i ksztattowania silnego poczucia wtasnej wartosci sprawczej i umiejetno-
Sci adekwatnej oceny swoich mozliwosci. Kompleksowa pomoc w uczeniu
sie to rola nauczyciela, ktory powinien organizowac proces nauczania/ucze-
nia sie wokét czterech aspektéw ksztatcenia — nazywanych filarami ksztat-
cenia — ktére przez cate zycie bedg dla kazdej jednostki wyznacznikami jego
edukacyjnych przedsiewzie¢. Raport J. Delorsa okresla te filary, na ktérych
edukacja powinna by¢ oparta: 1) uczy¢ sie, aby dziata¢; 2) uczy¢ sie, aby by¢;
3) uczy¢ sie, aby wiedzie¢; 4) uczyc sie, aby zy¢ razem.

Aplikacja zasad ZR oraz koncepcji edukacji przedstawionej przez J. Delor-
sa, ktére znalazty odzwierciedlenie w propozycji efektéw ksztatcenia kom-
petencji kierownika-przywddcy w kontekscie ZR, stawia przed nauczycie-
lami wysokie wymagania kompetencyjne. Programy ksztatcenia oparte na
tych wytycznych to kluczowy element innowacyjnego podejscia do eduka-
cji, ukierunkowanej na: uaktywnienie i rozwdj zdolnosci metakognitywnych
studenta-menedzera; ksztattowanie umiejetnosci krytycznego i dywer-
gencyjnego myslenia; wspieranie kreatywnosci rozwojowej i konstrukty-
wistycznej transformacji idei na ptaszczyzne realistycznie funkcjonujacych
srodowisk: biznesowego, spotecznego i przyrodniczego. Zalicza sie do tego
takze wszechstronny rozwoj podejscia pod katem ksztattowania poczucia
odpowiedzialnosci, zaangazowania i autonomii moralnej, przejawiajacej sie
w podejmowanych konstruktywnie zadaniach, wynikajgcych z problema-
tyki ZR, z wdrazaniem sie do wspotuczestnictwa, wspoéttworzenia i wspot-
kierowania procesami rozwojowymi. Podstawowe cechy nauczycielskich
kompetencji ZR, ktére rozwazane sg w perspektywie czterech filaréw cha-
rakteryzujgcych koncepcje ksztatcenia J. Delorsa, to?:

2 7ob.: W. Zuchowska, Do czego dydaktykom potrzebne jest..., op. cit.

3 United Nations Economic Commission for Europe, Learning for the Future. Competen-
ces in Education for Sustainable Development, July 2012, s. 13, https://www.unece.
org/fileadmin/DAM/env/esd/ESD_Publications/Competences_Publication.pdf [dostep:
1.06.2018].
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a) holistyczne podejscie, ktore w réznorodnosci dgzy do integracyjnego my-
$lenia i faczacych praktyk;

b) przewidywanie zmian, ktére bada alternatywna przysztos¢, uczy sie z do-
Swiadczen przesztosci i inspiruje zaangazowanie w terazniejszos¢;

c) osiggniecie transformacji, ktdra stuzy zmianom w sposobach, ktére sg
wykorzystywane przez ludzi do uczenia sie, a takze usprawnieniom syste-
mow wspierajgcych nauke i ksztatcenie.

Kompleksowy charakter nauczycielskich kompetencji ZR przedstawiony
zostat przez zestaw kategorii, ktére odzwierciedlajg szeroki zakres doswiad-
czenia, niezbednego w pracy dydaktycznej?*:

1) Nabywanie sprawnosci psychomotorycznych oznacza rozwijanie praktycz-
nych umiejetnosci i kompetencji dziatania w odniesieniu do edukacji na
rzecz zrownowazonego rozwoju (,,uczy¢ sie, aby dziata¢” — pedagog jest
w stanie...), rysunek 1.

PODEJSCIE HOLISTYCZNE - zintegrowane myslenie i praktyka

¢ Tworzy¢ mozliwosci dzielenia sie pomystami i doswiadczeniami z réznych dziedzin
(dyscypliny, miejsca, kultury, pokolenia) bez uprzedzen i nietolerancji

o Edukowad, réznicujac perspektywy: dylematéw, problemoéw, napiec i konfliktow

o Opracowac sytuacje tgczace ucznia z lokalnymi i ponadlokalnymi sferami wptywow

PRZEWIDYWANIE | SYNCHRONIZACJA ZMIANY -

przesztosc, terazniejszosc i przysztosc

o Uczyc krytycznej oceny procesow zmian w spoteczenstwie i wizji zrownowa-
zonej przysztosci

¢ Informowac o potrzebie zmian i inspirowac do dziatania rozwojowego;

¢ Prowadzi¢ oceny potencjalnych skutkéw odmiennych decyzji i sposobow
dziatania

¢ Wykorzystac¢ srodowiska: gospodarcze, naturalne, spoteczne i kulturowe,
jako kontekst i Zrodto nauczania i uczenia sie

LUczyc sie,
aby dziata¢” -
pedagog jest
w stanie...

OSIAGANIE TRANSFORMACII - ludzie, dydaktyka, system edukacyjny

¢ Wyjasnia¢ potrzebe zmian podnoszacych skutecznos¢ nauczania/uczenia sie

¢ Inspirowac do uczenia sie przez cate zycie, przygotowac do stawienia czota nowym
wyzwaniom

o Podkreslac znaczenie budowania kompetencji na doswiadczeniu, jako podstawie
do transformagiji

o Motywowac, korzystajac z zaangazowania w sprawy zyciowe, jako podejscia wzma-
gajacego efekty uczenia sie i pomagajacego doskonalic¢ praktyke

Rysunek 1. Kompetencje nauczycieli z filaru ksztatcenia ,uczy¢ sie, aby
dziata¢” w edukacji dla zrdwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: United Nations Economic Commission for
Europe, op. cit., s. 15.

2 |bidem.
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2) Uczenie sie, jak radzi¢ sobie z rozwojem wtasnych cech i zdolnosci, by dzia-
ta¢ z wiekszg autonomig, trafnym osgdem i osobistg odpowiedzialnosciag
w odniesieniu do zrdwnowazonego rozwoju (,,uczyc sie, aby by¢” —eduka-
torem jest ktos, kto....), rysunek 2.

PODEJSCIE HOLISTYCZNE - zintegrowane myslenie i praktyka
o Tworzyc tresci ksztatcenia, wykorzystujac wiedze z réznych dyscyplin oraz warto-
$ci wielu kultur i rozpatrywac je w réznych kontekstach i perspektywach

PRZEWIDYWANIE | SYNCHRONIZACJA ZMIANY -

przesztosé, terazniejszosc i przysztosc

¢ Dziata¢ z zamiarem whniesienia pozytywnego wkfadu w rozwéj studentdw,
a takze sSrodowiska spotecznego, kulturowego, gospodarczego i naturalne-
go

¢ Chetniej podejmowac rozwazne dziatania na edukacyjnym rynku, nawet

w sytuacjach niepewnosci

LUczyé sie,
aby by¢” -

edukatorem jest
ktos, kto...

OSIAGANIE TRANSFORMACII - ludzie, dydaktyka, system edukacyjny

¢ Podejmowac wyzwania zwigzane ze zmianami wartosci, norm i zatozen stanowia-
cych o niezréwnowazonej praktyce

e Starac sie by¢ krytycznym i refleksyjnym animatorem i uczestnikiem procesu
uczenia sie

¢ Inspirowac kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w kazdym aspekcie procesu edukacyj-
nego

¢ Angazowac studentéw w sposdb budujacy pozytywne relacje

4

Rysunek 2. Kompetencje nauczycieli z filaru ksztatcenia ,,uczy¢ sie, aby by¢”
w edukacji dla zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: United Nations Economic Commission for
Europe, op. cit. s. 15.
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3) Refleksyjne poznanie i doswiadczanie umozliwiajgce zrozumienie wyzwan
zaréwno lokalnych, jak i globalnych stojgcych przed spoteczeristwem oraz
potencjalne role nauczycieli i ucznidw w procesie ksztatcenia (,,uczy¢ sie,
aby wiedzie¢” — pedagog rozumie...), rysunek 3.

PODEISCIE HOLISTYCZNE - zintegrowane myslenie i praktyka

¢ Potrzeba rozwijania myslenia systemowego i operacyjnego w kontekscie sposo-
bow w jakich funkcjonuja systemy naturalne, spoteczne i ekonomiczne oraz tego,
jak moga byc¢ one ze sobg powigzane

¢ Konieczno$¢ wskazywania na wspdtzalezny charakter relacji wewnetrznych
pomiedzy: obecnym pokoleniem i pokoleniami, bogatymi i biednymi oraz ludzmi
i naturg

¢ Wymagania poszanowania swiatopogladu i zatozen kulturowych innych oséb
i poszukiwania z nimi porozumienia

¢ Niezbedno$¢ uwzgledniania relacji pomiedzy zréwnowazong przysztoscig a spo-
sobem, w jaki dzi$ myslimy, zyjemy i pracujemy

PRZEWIDYWANIE | SYNCHRONIZACJA ZMIANY -
przesztos, terazniejszosc i przysztosé
¢ Wskazywac na podstawowe przyczyny niezrdwnowazonego rozwoju
Uwypuklac fakt, ze zréwnowazony rozwdj jest ewoluujaca koncepcja
Podkreslac pilng potrzebe zmiany z niezréwnowazonych praktyk w kierun-
wiedzied” ~ peda— ku poprawy jakosci zycia, sprawiedliwosci, solidarnosci i zréwnowazonego
gog rozumie... rozwoju $rodowiska
Uczy¢ myslenia problemowego, krytycznej refleksji, wizji i kreatywnego
myslenia w planowaniu przysztosci
¢ Uwypuklac znaczenie podejscia ostroznosciowego i gotowosci na nieprze-
widziane sytuacje

LUczyc sie, aby

OSIAGANIE TRANSFORMACII - ludzie, dydaktyka, system edukacyjny

¢ Wskazywac i wyjasniac istnienie potrzeby transformacji systemdw edukacyjnych
wspierajacych nauke

¢ Przekonywa, ze nalezy i warto zmieni¢/doskonali¢ sposdb, w jaki ksztatcimy/
uczymy sie

¢ Uswiadamiac znaczenie/wage przygotowania uczniow/absolwentow do stawie-
nia czota nowym wyzwaniom

¢ Podkreslac znaczenie wtasnego doswiadczenia i innych os6b w budowaniu wia-
snych kompetencji, jako podstawy do efektywnej transformacji

¢ Angazowac sie emocjonalnie w sprawy z zycia, szkoty i pokazywac, jak wzmaga to
efekty uczenia sie i pomaga uczniom w osiggnieciu postepow w praktyce

Rysunek 3. Kompetencje nauczycieli z filaru ksztatcenia ,,uczy¢ sie, aby
wiedzie¢” w edukacji dla zrébwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: United Nations Economic Commission for
Europe, op. cit., s. 14.
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4) Dazenie do wspodlnego dziatania, opartego na podzielanych zasadach, co
przyczynia sie do rozwoju partnerstwa i uznania wspétzaleznosci, plurali-
zmu, wzajemnego zrozumienia i pokoju (,,uczy¢ sie, aby zy¢ razem” — pe-
dagog wspdtpracuje z innymi, zeby...), rysunek 4.

PODEISCIE HOLISTYCZNE - zintegrowane myslenie i praktyka
¢ Aktywizowac i angazowac do wspétdziatania jednostki i grupy, wywodzace sie
z rdznych pokolen, kultur, miejsc i reprezentujgce rézne dyscypliny

PRZEWIDYWANIE | SYNCHRONIZACJA ZMIANY -

przesztosé, terazniejszosc i przysztosé

¢ Utatwiac przyswajanie i dyskutowanie o nowych koncepcjach i rozwigza-
niach, ktére dotyczg zréwnowazonego rozwoju

¢ Zachecac do negocjowania alternatywnych pomystow, projektow,

rozwigzan

UczycC sie, aby 2y¢
razem” — pedagog
wspotpracuje
zinnymi, zeby...

OSIAGANIE TRANSFORMACII - ludzie, dydaktyka, system edukacyjny

¢ Odkrywac i eliminowac niezréwnowazone praktyki w systemach edukacyjnych,
w tym na poziomie instytucjonalnym

¢ Pomagac uczniom w wyjasnianiu wiasnego swiatopogladu i swiatopogladu
innych oséb promujacych dialog, ktdry wskazuje na istnienie alternatywnych
pogladéw

Rysunek 4. Kompetencje nauczycieli z filaru ksztatcenia ,,uczy¢ sie, aby zy¢
razem” w edukacji dla zréwnowazonego rozwoju

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie, United Nations Economic Commission for
Europe, op. cit., s. 14.

Podsumowanie

W srodowiskach gospodarczych i akademickich wystepuje obecnie powszech-
na obawa, ze Swiatowy model rozwoju spotecznego i gospodarczego jest nie-
zrbwnowazony. Istnieje tez przekonanie, ze stoimy w obliczu pilnej potrzeby
przeksztatcenia naszych sposobdéw gospodarczego i spotecznego funkcjono-
wania, szczegblnie w tych obszarach, ktére bazujg na niezréwnowazonej kon-
sumpcji zasobow, degradacji ekosystemow i wykorzystywaniu ludzi. Dzisiejszy
Swiat spoteczny i gospodarczy dostrzega potrzebe zréwnowazonego rozwoju.
Staje sie on dla wszystkich coraz bardziej jasny, jednak nie kazdy jest przeko-
nany, ze sposoby podejscia do ZR i stosowane praktyki mogg sie réznic (i réz-
nig sie) oraz ze bedzie to ewoluowac. Powszechnie uwaza sie, ze rozwdj zréw-
nowazonych spoteczeistw wymaga ciggtego i takiego procesu uczenia sie,
w ktérym problemy i dylematy rozwoju sg powszechnie znane, a wtasciwe
odpowiedzi i rozwigzania mogg nie byc¢ (i nie sg) tatwe, powszechnie akcep-
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towane oraz ostateczne. Zauwaza sie, ze edukacja na rzecz zréwnowazone-
g0 rozwoju jest tym obszarem spotecznej aktywnosci, ktéra moze i powinna
przygotowywac jednostki i spoteczeristwa do etycznych zachowan, promujac
i wyjasniajac idee solidarnosci, rownosci i wzajemnego szacunku miedzy ludz-
mi, krajami, kulturami i pokoleniami. Powinna ona organizowa¢ ksztatcenie
takich kompetenciji, ktore sktaniajg ludzi i umozliwiajg im prowadzenie dzia-
tan rozwojowych w zgodzie z naturg tak, zeby zaspokajanie potrzeb obecnego
pokolenia nastepowato bez uszczerbku dla zdolnosci przysztych pokolenr do
spetnienia ich wtasnych potrzeb.

Wazne jest wtasciwe przygotowanie kadr kierowniczych oraz wyksztatce-
nie umiejetnosci przywodczych u lideréw kierujgcych przedsiebiorstwami,
poniewaz ma to kluczowe znaczenie dla budowania przewagi konkurencyj-
nej firmy w coraz bardziej skomplikowanym i wymagajacym swiecie, ale jest
takze niezbednym elementem spoteczenstwa obywatelskiego, ktére stawia
na zréwnowazony rozwdj. Szkoty wyzsze mogg mie¢ wiele do zaoferowania,
podejmujac wyzwania zwigzane z coraz lepszym ksztatceniem u swoich stu-
dentow atrybutéw przywddztwa zréwnowazonego rozwoju, w tym zdolnosci
do konsekwentnej pracy nad wielowymiarowymi i dtugoterminowymi dzia-
taniami, prowadzacymi organizacje do zréwnowazonego gospodarowania,
wraz z umiejetnosciami inspirowania ludzi, wewnatrz i poza organizacjg, do
podejmowania dziatania na rzecz zrbwnowazonego rozwoju.






Bohuslava Mihalcova

prof. Ing., PhD. & PhD., Pafstwowa Wysza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu
ORCID 0000-0001-7958-3429

Jaroslava Kadarova
doc. Ing., PhD., Technicka univerzita v Kosiciach, Fakulta BERG

Michal Pruzinsky

prof. Ing., CS¢., Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
ORCID 0000-0002-9848-6496

Mothers in the labour market

Abstract

In the Slovak Republic, the development of women’s employment has long been
marked by the low level of employment of women-mothers. Women'’s participation
in the labour market over men is affected by the reproductive role and the role of the
mother providing childcare. Employers prefer male labour, as men are expected to
have more mobility and less burden on their homework. All-day maternal employ-
ment also involves other issues, frequent absences due to their children’s illnesses.
Employers are unwilling to create shorter working hours. At the same time, women
represent a significant and talented human potential that is often untapped. In order
to be able to choose whether to stay with their children long-term at home and to
stay in their expertise, or not need to match the responsibilities of women-mothers
and the labour force on the labour market. Women have higher education, the soon-
er they return to work, and women with lower education are not too busy because
financial compensation in the form of parental allowances is often higher than if she
worked. Longer parental leave, however, results in less chance of being employed on
the labour market, loss of self-confidence and professional development.

The decisive indicators of female employment are maternity, child care and the num-
ber of children. In some families, a mother returns to work shortly after childbirth
and leaves the child to another member of the family or to a stranger, and later to the
institution. Another reason why a mother works is also her need to self-retire or not to
remain in the profession. There is also the phenomenon of a mother who works part-
time during normal working hours, or in the form of work after the evening, and cares
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about the child at all other times. In Slovakia, we are seeing, as mentioned above, the
long-term low level of employment of mothers who take care of the child, especially
younger than three years, so it is necessary to examine the interrelationship between
parenthood/maternity and the position of mothers in the labour market. The female
employment rate in the Slovak Republic also decreases proportionally to the increase
in the number of children. According to OECD (2011) data in the SR, out of 100 work-
ing women there are 62 women with one child, 54 women with two children and only
31 women with three children. On the contrary, female-mother employment in the SR
increases with the younger child’s age. While the employment rate for women with
a child under 3 years is below 20%, this figure is 63% for women aged 3 to 5 years and
for women aged 6-14, at almost 80%. The aim of the paper is to examine the tenden-
cy in the behaviour of hidden human capital reserves of Slovak women mothers and
to identify the causes of the drop of their employment in the early stage of child care
(within three years).

Key words: female, mother, job, labour market, employment of women-mothers

Abstrakt

V Slovenskej republike je vyvoj zamestnanosti Zien dlhodobo poznamenany nizkou
Uroviou zamestnanosti Zien — matiek. Participacia Zien na trhu prace oproti muzom
je ovplyvnena reprodukcénou rolou a rolou matky zabezpecujlcej starostlivosti o deti.
Zamestnavatelia uprednostriuji muzsku pracovnu silu, pretoze u muzov sa predpo-
mestnanostou matiek suvisia aj dalsie problémy, ako napr. ¢asté absencie z dévodu
chorob ich deti. Zamestnavatelia nie si ochotni vytvarat pracovné miesta so skratenou
pracovnou dobu. Pritom Zeny predstavuju vyznamny a talentovany ludsky potencial,
ktory je Casto krat nevyuZity. K tomu, aby mali moznost vyberu, ¢i ostanu so svojim
dietatom dlhodobo doma a ustrnu vo svojej odbornosti, alebo nie potrebuju zladit
povinnosti Zeny — matky a sily na trhu prace. Cim maju Zeny vyssie vzdelanie, tym skor
sa do prdace vracaju a naopak Zeny s nizsim vzdelanim sa prilis do prace neponahlaju,
pretoZe financna kompenzacia vo forme rodicovského prispevku je pre nu casto krat
vacsia, ako keby pracovala. Dlhsie zotrvavanie na rodicovskej dovolenke ma vsak za
nasledok mensiu Sancu pre uplatnenie sa na trhu prace, stratu sebavedomia a profe-
sijného rozvoja.

Rozhodujucimi ukazovatelmi zamestnanosti Zien si materstvo, starostlivost o dieta
a pocet deti. V niektorych rodinach sa matka vracia do zamestnania v kratkom case
po poérode a prenechava starostlivost o dieta inému ¢lenovi rodiny alebo cudzej oso-
be, neskoér aj institucii. Inym dévodom, preco matka pracuje, je aj jej potreba seba-
realizovat sa alebo nezaostat v profesii. Objavuje sa aj fenomén matky, ktora pracuje
na Ciastocny uvazok pocas beznej pracovnej doby, alebo formou price po veéeroch
a v ostatnom Case sa stard o dieta. Na Slovensku sledujeme, ako uz bolo spomenuté,
dlhodobo nizku dUroveri zamestnanosti zien — matiek, ktoré sa staraju o dieta najma
mladsie ako tri roky, preto je potrebné skimat vzdjomne véazby medzi rodi¢ovstvom/
materstvom a poziciou matiek na trhu prace. Miera zamestnanosti Zien — matiek v Slo-
venskej republike klesa aj Gmerne rastu poctu deti. Podla Udajov OECD (2011) v SR zo
100 pracujucich Zien je 62 Zien s jednym dietatom, 54 Zien s dvoma detmi a len 31 Zien
s troma detmi. Naopak, zamestnanost Zien — matiek v SR rastie so zvySovanim veku
najmladsieho dietata. Kym miera zamestnanosti zien s dietatom do 3 rokov nedosa-
huje troveri 20 %, tento ukazovatel u Zien s dietatom vo veku 3 az 5 rokov je na Urovni
63 % a u zien s dietatom vo veku od 6 do 14 rokov — na urovni takmer 80 %. Cielom
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prispevku je skimat tendenciu v spravani sa skrytych rezerv [udského kapitélu sloven-
skych Zien — matiek a identifikovat priciny prepadu ich zamestnanosti v rannom $tadiu
starostlivosti o dieta (do troch rokov).

Klacové slova: Zzeny, matky, praca, trh prace, zamestnanie Zien — matiek.

JEL code: J630, J640, E710

Theoretical background

The issue of the return of women to the labour market after maternity and
parental leave (MD and RD) is currently a very important topic. This is ev-
idenced by a number of domestic as well as foreign studies®. Fortunately
enough, some steps and negotiations are taking place to help this partly dis-
advantaged group of people to return to active working life.

Beginning to set up children’s groups or micro nursery, playgrounds be-
cause if the mothers cannot place children in the nursery, respectively kinder-
gartens, it is not always in the family’s hands to ensure proper guardianship,
and therefore the mother’s return to employment is significantly more diffi-
cult. Naturally, if women should go to work, they need a guarantee that their
child will be taken care of. Therefore, the emergence of children’s groups
should be encouraged so that those women who want to be with their chil-
dren at home can get paid as a foster parent. For example, in Austria, it works
to both sides of satisfaction. For the labour market, but also for mothers
themselves, it is better to return to work as soon as possible. However, Slo-
vak labour market is not as flexible as it is in the Netherlands or in Finland.
The solution would be also part-time jobs, respectively work from home. But
it works in larger places, but probably not in smaller regions.

Mothers do not alleviate this choice of ,work or family,,, neither the fact
that the retirement age is shifting. Grandparents instead of having good

1 M. Pavlicova, Ndklady intenzivniho matefstvi v CR, Praha 2016, http://diverzi-
ta.cz/wp-content/uploads/2016/06/N%C3%A1klady-intenzivn%C3%ADho-ma-
te%C5%99stv%C3%AD-v-%C4%8CR-Martina-Pavlicov%C3%A1_edit-1.pdf  [accessed:
9.05.2019]; E. Hanzelovd, D. KesSelovd, Zdroje a prekdzky rastu zamestnanosti Zien
s dérazom na stratégiu zosuladenia rodinného, pracovného a osobného Zivota, Institut
pre vyskum préce a rodiny, Bratislava 2014, p. 81; S. Campbell Clark, Work/Family Bor-
der Theory: A New Theory of Work/Family Balance, ,Human Relations” 2000, Vol. 53
(6), p. 750; J. Kubisova, Tusite tu sumu? Pozrite, na kolko vds dnes vyjde mat dieta,
3.10.2014, najmama.sk, https://najmama.aktuality.sk/clanok/235201/tusite-tu-su-
mu-pozrite-na-kolko-vasdnes-vyjde-mat-dieta/ [accessed: 20.04.2018]; A. Kfizkova,
K. Pavlica, Management genderovych vztah( — Postaveni Zen a muZu v organizaci, Ma-
nagement Press, Praha 2004, p. 155; S.A. Reynolds, L.C.H. Fernald, J.R. Behrman, Moth-
ers’ Labor Market Choices and Child Development Outcomes in Chile, ,SSM — Population
Health” 2017, Vol. 3, p. 756-766, https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
$2352827316301859 [accessed: 9.05.2019].
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time with their grandchildren and offering help to young parents, have to
spend their time still in work. The paradox is that young people are sitting at
home with children, and people with years of experience who have already
deserved rest, still go to work. It is also necessary to mention an employer
who still underestimates women and does not take them as a benefit to
company even society. The employer often chooses a simpler option in the
form of male employment.

In Slovakia the length of maternity leave is regulated by Act No. 311/2001
Collection of laws colleen Labour Code, Paragraph 166, section 1 establish-
es: ,In relation to the birth and care of a born child, the woman has a 34-
week maternity leave. Single woman is maternity leave of 37 weeks, and
the woman who gave birth to two or more children is leave of 43 weeks”?.

Compared to selected EU countries, Slovakia is among the countries
that have a long maternity leave set by law. The longest maternity leave is
up to 58.6 weeks in Bulgaria and 39 weeks in the UK. On the contrary, the
shortest maternity leave is only 8.6 weeks in Sweden and 14 weeks in Ger-
many. We show more information in Figure 1.
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Figure 1. The length of paid maternity leave women in EU countries

Source: M. Toh, These Countries Offer the Most Generous Maternity Leave,
19.01.2018, CNN Money, http://money.cnn.com/2018/01/19/news/economy/coun-
tries-most-maternity-leave/index.html [accessed: 06.06.2018].

During maternity leave, a maternity benefit is provided for both the
pregnancy and childcare. The financial amount pays the Social Insurance
Company. Mother must be a Social Insurance Client for long enough time

2 REPLICON. The Time Inteligence Company, Slovakia Labor Compliance Guide, Labor
Code, 2001, No. 311, https://www.replicon.com/regulation/slovakia-labor-laws/ [acces-
sed: 15.05.2019].
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to pay sickness insurance premium on time. By May 2017, the maternity
benefit was set at 70% of the daily measured basis, since May 2017 the
maternity benefit is determined at 75% of the daily measured basis. Since
the daily assessment base for a pre-natal mother is calculated from the
gross wage, the mother’s maternity benefit is not equal to the mother’s. If
the mother before childbirth did not work, or did not voluntary pay sickness
insurance (unemployed, student) and does not meet the requirement of
270 days of sickness insurance for two years before childbirth, there is no
entitlement to maternity leave for her. In such a case, she may apply for
a parental contribution after the birth of the child.

After the exhaustion of maternity leave, women generally take parental
leave, which lasts up to three years of age. If the child has a long-term ad-
verse health condition, the mother may request an extension of parental
leave to the child’s six years of age.

During parental leave, the mother is entitled to a parent’s allowance. The
parental allowance in the Slovak Republic is governed by Act No. 571/2009
Collection of laws colleen on parental allowance and on amendments and
supplements to certain laws as amended. Under this law, this contribution
is paid to the mother who asks for it. The standard in neighbouring coun-
tries as well as in Slovakia is that parental leave lasts for three years. But in
the Czech Republic until the fourth year of the child’s age. However, some
countries in the European Union, such as the Netherlands, Bulgaria, Cy-
prus, Malta, Spain, Greece and Ireland, do not know the concept of paren-
tal leave.

Based on the above information, we can say that the return of mothers
to work is in Slovakia somewhat more complicated than in foreign countries.
For three years during which a mother takes care of her child, there may be
major changes in the organization of work. Many companies change pro-
cesses, company’s strategies, staff exchanges often occur. During the ma-
ternity leave period, a company often recruits an employee who is perfectly
familiar with the current situation in the company. The employer must keep
the job for mother on maternity leave, but after returning from parental
leave, the employer is not obligate to offer the same position as before?.

It can therefore be said that the unfavourable position of women in the
labour market is due to the fact that employers prefer male labour for its
higher flexibility and mobility. The man is not burdened with household
concerns. Employers do not like creating short-time jobs, respectively
shortened working hours. Excessive day-to-day employment of women is
causing further problems. Children are often sick, mother has frequent ab-

3 M. Marekova, Pracovnd motivdcia slovenskych matiek s detmi do troch rokov, bakalar-
ska praca, Podnikovohospodarska fakulta EU so sidlom v KoSiciach, KoSice 2018.
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senteeism, working process is disturbed. This causes the employer’s reluc-
tance to employ such a mother.

Mothers with children, among other things, are also a source of labour.
However, their talent is not often appreciated due to the care of children.
Many global studies show that women-mothers, on the basis of household
care, have no ambition to aspire to the highest positions in the business or
public sphere. They are, however, excellent middle level managers. In order
to be equal in the labour market with men, it is desirable for employers
to remove undesirable obstacles preventing women from developing their
professional careers.

Paper methodologies

We designed logic methods such as comparisons, document analysis, anal-
ysis, synthesis, and deduction in process of paper writing. When assessing
the real impact on mothers’ decision-making or entering the labor market,
a sensitivity analysis was chosen that works with the potential gross monthly
wage of women. The net financial effect is calculated by means of the moth-
er‘s utility and income functions, and their detailed deduction we discuss in
the following section.

Thank to Economic Indicator Effective Cost of Return to Work (ECRW)
we analyse the level of mother labour motivation within three years. This
indicator shows the percentage of income accruing to costs directly related
to women entering the labour market. The indicator is designed to simplify
the interpretation of the impacts of women’s economic activity and thus
to present the motivational character of the system of financial and non-fi-
nancial support to families with children. The effective cost of returning to
work we define as:

(income tax + sickness insurance payments and
payments to the social insurance company +
+ parental allowance + cost of childcare)

ECRW =
(gross income of woman)

The more ECRW approaches zero, the greater the financial effect of
bringing labour market entry®.

4 L. BartGskova, Pracovni motivace Ceskych matek s détmi do tri let, ,Politickd Ekonomie”
2015, No. 8, p. 990-1005.
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To quantify the value of the ECRW’s economic indicator at a level where-
by a woman could decide whether or not to return to work is worthwhile,
it is very challenging. Determining the value of the ECRW is based on the
individual needs of individuals, so it cannot be clearly stated for the whole
female population.

The case study: Motivation of mothers with children to get or return to work

Economic analysis of the situation of return to work based on wages
In the analysis, we used average gross wages and median gross wages publi-
shed by the Statistical Office of the Slovak Republic. In Table 1 we introduce

the Average and Median gross wages.

Table 1. Average and median gross wages

Jobs Average gross | Median gross
wage wage
SR 910 750
Parliaments and Executive bodies members, Managers 1758 1384
Specialists 1150 1019
Technology and brand experts 1011 903
Administrative employees 815 735
Employees in services and shops 638 574
Qualified workers in agriculture, forestry and fishery 647 611
Qualified workers and craftsmen 718 652
Operators and machine and equipment assemblers 717 659
Aucxiliary and unskilled workers 506 467
Armed forces members 1262 1238

Source: Processed by the Statisticky Urad Slovenskej republiky, Struktira miezd v SR
2013 / Structure of Earnings In the SR 2013, Bratislava, June 2014, p. 20, https://
slovak.statistics.sk/PortalTraffic/fileServlet?Dokument=21a3f533-cb6b-4856-9973-
169e0546db6d [accessed: 15.05.2019] and M. Marekova, op. cit.

From average gross wages, we deducted 19 percent income tax and con-
tributions to health and social insurance, representing 13.4 percent.
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Table 2. Job positions and their average gross and net wages

Jobs Average |Social and Health| Wage’s | Average
gross wage| insurance 3,4% | tax 19% |net wage
SR 910 121.91 89.05 | 698.83
Parliaments and Executive bodies 1758 235,64 22870 | 129414
members, Managers
Specialists 1150 154.15 128.64 | 867.56
Technology and brand experts 1011 135.44 105.67 | 769.66
Administrative employees 815 109.18 73.43 | 632.20
Employees in services and shops 638 85.51 4435 | 508.25
Quallfled workers in agriculture, forestry 647 86.74 1587 | 51271
and fishery
Qualified workers and craftsmen 718 96.19 57.48 | 564.20
Operators and machine and equipment 717 96.16 5738 | 563.80
assemblers
Aucxiliary and unskilled workers 506 67.78 22.59 | 415.46
Armed forces members 1262 169.04 146.93 | 945.54

Source: Processed by the Statisticky Grad Slovenskej republiky..., op. cit. and M. Mare-
kova, op. cit.

The website najmama.sk states that the mother will spend an average
of 9403 Euro on the child’s upbringing during the first three years. Monthly
it is therefore € 261.19.

Our ambition was to find out the limit of financial income for the moth-
er’s decision to return from the small child back to work. We will demon-
strate three model situations, according to data given in Table 1 and Table 2
based on ECRW'’s economic indicator and family situation.

In the first case, the Mother A (39 years) is the mother of two children.
A five-year-old child is attending pre-school facilities. The mother stays on
maternity leave taking care of one and one and half years old children.
Mother receives a parental allowance. Before her maternity leave, she
worked as an IT specialist with a gross monthly income of € 1100. Paradoxi-
cally, Mrs. A’s husband earns less than her before going on maternity leave.

From the gross wage of € 1150 we deduct advances in social and health
care (13.4%) in the amount of € 154.15 and subsequently income tax (19%)

of €128.64 €.
128.64 +154.15+214.70+261.19
ECRW = =65.97%
1150
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Based on the calculation of ECRW’s economic indicator, the mother is
reluctant to think about an early return to work. This should improve the
financial situation of the family. We recommend that child care can be dealt
with; if possible, by placing ' younger children into nursery, or by taking care
of them by grandparents. It is clear there is a possibility the family consider
the father would stay for parental leave.

The second case concerns the Mother B (31 years) of the 18 month old
child who worked as a teacher in primary school. Her gross monthly wage
was € 506. Her husband is currently unemployed. Family’s financial situa-
tion is serious. The income tax for a given gross wage is € 22.59 and € 67.78
is deducted to both the Health Insurance and Social Insurance Companies.

22.59 +67.78 +214.70+261.90
ECRW = =112%
506

The calculation shows that Mother B’s return to work is ineffective from
a financial point of view. Nevertheless, we recommend this. At the same
time, it is appropriate for the father to take maternity leave.

In the third case, it is a Mother C (27 years old) with a 21 months old
child. She used to work as an administrative worker with a gross wage of
€ 850. Husband is a successful entrepreneur; his income is higher than
household expenses and repayment of the loan. Thanks to this, the family
can save money.

From Mother C’s gross wage, the income tax is € 79.22 and the social
and health insurance instalments are € 113.90.

79.22+113.90+214.70+261.19
ECRW = =78.70%
850

According to the economic indicator of ECRW, mother should return to
her job position, but the family’s financial situation allows her to remain on
maternity leave and fully devote herself to the child. The economic indica-
tor of ECRW is also interesting in that it makes it possible to determine the
benefits of return positions.

Earlier returns to work are preferred by women working for positions
with an ECRW of less than 73%, such as parliamentary and executive bodies’
Clarks, directors, specialists or members of the armed forces. Their wage is
high enough to cover the cost of returning to the labour market. In the job
position, auxiliary and unskilled workers, where the ECRW is more close to
100%, there is no incentive for a mother to go to work earlier because her
wage is not at a level to cover all the costs associated with going to work.
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Mothers in positions of work, such as service and shop assistants, skilled
workers in agriculture, forestry and fisheries, where ECRW ranges from 73%
to 100% must carefully consider whether their returning to work will bring
them the required financial effect to cover family expenses. Entry to work
is payable only if the care of the child is taken over by retired grandparents
and does not incur additional financial costs related to the placement of
the child in pre-school facilities. These results have also been confirmed in
three model situations.

Armed forces members

Auxiliary and unskilled workers

Operators and machine and equipment assemblers
Qualified workers and craftsmen

Qualified workers in agricul, forest. and fishery
Employees in services and shops

Administrative employees

Technology and brand experts

Specialists

Parliaments and Executive bodies members, managers -

Female

Figure 2. Economic indicator ECRW [%]

Source: Elaborated with use of work M. Marekova, op. cit.

If we want to examine such a serious topic as the early return of a moth-
er with a young child to a job, it cannot be based only on mathematical cal-
culations. The analysis should be deeper where we would ask the mothers
for the motivation factors of their return to the job. Then one of the meth-
ods of processing these data would be the decision matrix, either under the
conditions of risk or uncertainty with Wald’s decision-making criterion. The
results of this investigation will be processed and interpreted in the near
future.

Conclusion

Women have been historically assigned a secondary role to men. But evolu-
tionary developments, females’ scientifically proven abilities, and the level
of their education require adjustment to stereotypical way of thinking that,
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for the future, means economic and financial loss and stagnation. In the cur-
rent world influenced by the predatory business activities of the participating
economic entities and differently developed world regions, the highly com-
petitive environment and the dynamically developing technologies, every
stereotype is an obstacle to further development®.

It is quite natural that as long as a man grows smoothly and without lim-
its, the woman in this process is keeping back by her motherhood. Research
of many authors as well as ours in this field confirms that women’s higher
education generally influence their sooner come back to the labour market.
On the contrary, women with lower education do not get to work because
financial compensation during maternity or parental leave is better than
regular wage if they work. Furthermore, it should be said that young moth-
ers without professional experience and experience find much more diffi-
cult situation in their search for work than those who already have working
skills. Let’s look at this topic from any angle, examining the motivation of
mothers for their return to the labour market early, is extremely important.

> H. Hanzlikova, Role Zen v ekonomice a spolec¢nosti: minulost, soucasnost a budoucnost,

,Scientia et Societas” 2016, Vol. 12, No. 2, p. 70-87, http://www.sets.cz/archiv-predcho-
zich-cisel/ [accessed: 22.05.2018].
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