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Wprowadzenie
(Introduction)

Wspélczesne koncepcje rozwoju przedsigbiorstw uwzgledniaja w coraz
szerszym zakresie role interesariuszy. Wplywaja oni bowiem, cho¢ z rézng sity
i w zaleznosci od sytuacji, na zachowania podmiotéw gospodarczych. Interesa-
riusze wystepuja zaréwno w skali globalnej, regionalnej i lokalnej, co oznacza,
ze ich oddziatywanie jest istotne zaréwno wobec korporagji, jak i firm matych
oraz $rednich. Jest ono potegowane poprzez tworzenie sieci interesariuszy. Od-
powiedzig podmiotéw gospodarczych jest préba spetnienia ich oczekiwan. Pro-
blem polega jednak na tym, ze oczekiwania interesariuszy sa rézne i zaspokojenie
ich potrzeb wiaze si¢ z kompromisem, ktéry moze by¢ budowany na podstawie
pewnego wspdlnego zbioru wartoéci. Oparcie si¢ na nich prowadzi do budowy
odpowiedzialnoéci wobec interesariuszy. Najczgéciej w literaturze przedmiotu
jako wspolczesny paradygmat zarzadzania przyjmuje si¢ réwnoczesna realizacje
celéw przedsigbiorstwa, obierajac za punkt wyjscia wartosci zwigzane z aspekta-
mi ekonomicznymi, spotecznymi i ekologicznymi. Takie podejscie wiaze si¢ z re-
alizacjg zalozen tzw. spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu (CSR - Corporate
Social Responsibility). Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy w praktyce
oznacza realizacje zalozers CSR. Warto jednak podkresli¢, ze problematyka ta jest
juz dos$¢ dobrze znana duzym podmiotom gospodarczym. Powszechnie wprowa-
dzane sg kodeksy etyczne oraz upowszechniane tzw. najlepsze praktyki bizneso-
we. W mniejszym stopniu zalozenia CSR znane sa i stosowane w firmach matych
i $rednich. Nie oznacza to, ze wartoéci zwiazane z aspektami spofecznymi czy eko-
logicznymi nie s3 zawarte w zbiorze wartosci kadry zarzadzajacej i pracownikéw
tych firm. Czgsto dziatania wskazujace na konieczno$¢ respektowania okreslo-
nych wartosci nie s3 ujmowane w postaci dokumentéw (jak na przyktad kodeksy
etyczne). Dzialania zmierzajace do realizacji pewnego zbioru wartosci opieraja si¢
na decyzjach, ktére okresli¢ mozna jako odpowiedzialne.

Interesujace informacje zawarto w udostgpnionym przez PARP raporcie
z 9 grudnia 2011 r. pt.: Ocena stanu wdrazania standardéw spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesn. Zestaw wskaznikdw spolecznej odpowiedzialnosci w mikro, ma-
bych, srednich i duzych przedsigbiorstwach, opracowanym przez MillwardBrown
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SMG/KRC i PwC. Z badan wynika, ze korzysci z realizacji spolecznej odpo-
wiedzialno$ci (CSR), niezaleznie od tego czy wdrazaja te zasady, dostrzega 76%
dziatajacych w Polsce duzych firm, ale juz tylko 58% mikroprzedsi¢biorstw. Réw-
nocze$nie znajomoscia samego pojecia ,spolecznej odpowiedzialnosci biznesu”
wykazuje si¢ 70% firm duzych, srednich — 50%, a matych i mikro, odpowiednio:
36% i26%. Wirdd znajacych to pojecie nieco ponad 2/3 realizuje dzialania z tym
zwiazane, przy czym tylko w 56% dotyczy to mikrofirm. Autorzy raportu podkre-
$laja, ze firmy moga realizowaé dziatania spolecznie odpowiedzialne, nawet nie
Znajac tego pojecia.

Rozwazania o roli interesariuszy oraz znaczeniu koncepcji CSR odnosza si¢
czgsto do budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Warto przy tym
podkresli¢, ze pojecie konkurencyjnosei jest rozpatrywane w literaturze przed-
miotu, majac na uwadze rozne poziomy tej konkurencyjnosci, mianowicie':

» mikro-mikro, na poziomie indywidualnych konsumentéw, indywidual-

nych przedsigbiorcéw i pojedynczych pracownikédw,

»  mikro, na poziomie przedsi¢biorstw (nicjednoosobowych) i gospodarstw

domowych posiadajacych wigcej niz jednego konsumenta,

= poziom mezo odnoszony jest do branz, sektordw, ale takze okreslonych

czgsci gospodarki w ujeciu terytorialnym, na przyktad wojewddztwa,
prowingje, stany. Poziom mezo coraz cz¢sciej uwzglednia aspekty prze-
strzenne (terytorialne, geograficzne), odnoszac si¢ do konkurencyjnosci
makroregion6w, regiondw, wojewddztw, powiatow czy gmin.

= makro, odnoszony do gospodarek narodowych,

= regionalny, odnoszony do grup krajéw oraz globalny dotyczacy gospodar-

ki $wiatowej. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze pojecie regionu w litera-
turze przedmiotu odnoszone jest dosy¢ czgsto nawet do poziomu woje-
wodztwa.

Konkurencyjno$¢ mozna zatem analizowa¢, odnoszac si¢ zaréwno do kryte-
rium przedmiotowo-podmiotowego, zwiazanego z okreslonym rodzajem dziatal-
nosci gospodarczej oraz rodzajem podmiotu gospodarczego, jak i do kryterium
geograficznego.

Warto jednak podkresli¢, ze przedsigbiorstwo moze uzyskaé przewage konku-
rencyjng o charakterze globalnym albo lokalnym. Przewaga globalna opiera si¢ na
efektywnej rywalizacji na rynkach, podlegajacych konkurencji globalnej. W przy-
padku gdy przedsi¢biorstwo jest w stanie konkurowa¢ jedynie na wybranych ryn-
kach, to méwimy o przewadze lokalnej. Jej przykltadami moze by¢ przewaga na
poziomie kraju, regionu, wojewddztwa czy miasta lub nawet jego czesci® Prze-

' Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 51-52.

? B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsi¢hiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011, 5. 157-158.



- Wprowadzenie -

sadna konkurencja moze prowadzi¢ do zmniejszenia konkurencyjnosci rynkéw
narodowych, zwickszaja si¢ bowiem réznice migdzy regionami i krajami. Moze
tez przyczynia¢ si¢ do powstawania problemdw spolecznych na duzg skale. Wply-
wa negatywnie na rozwdj solidarnosci i dialog miedzy ludZzmi, narodami i spo-
leczenstwami. Przesadna konkurencja moze negatywnie oddzialywaé na mozli-
wosci organizacji publicznych oraz demokracji przedstawicielskiej na poziomach:
globalnym, krajowym, lokalnym oraz przedsi¢biorstw?.

Niniejsza monografia podejmuje temat konkurencyjnosci na poziomie przede
wszystkim mikro i czgéciowo mezo. Odnosi si¢ do konkurencyjnosci przedsig-
biorstw i uwarunkowan ich funkcjonowania na okreslonym terytorium (woje-
wddztwo, region, ale cz¢dciowo takze kraj). Badania w tym zakresie natrafiaja na
trudnosci zwigzane gtéwnie ze zréznicowaniem form organizacyjnych i specyfiki
podmiotéw gospodarczych. Z jednej strony mamy na przyktad do czynienia z kor-
poracjami, a z drugiej — z firmami matymi i $rednimi. W takim razie w réznym
stopniu nalezy uwzgledniaé rodzaj czynnikéw wptywajacych na konkurencyjnosé
poszczegdlnych przedsigbiorstw. Czynniki te maja charakter makroekonomiczny,
mezockonomiczny oraz mikrockonomiczny.

Czynniki (determinanty) makroeckonomiczne odnosza si¢ do zasobéw pro-
dukcyjnych (wielko$¢ i struktura) oraz efektywnosci ich wykorzystywania. Sg
zwiazane z systemem spoleczno-ekonomicznym i polityka gospodarcza rzadu,
a takze z oddzialywaniem na mi¢dzynarodowe otoczenie ckonomiczne. Mezo-
ekonomiczne determinanty konkurencyjnosci nawigzujg do koncepcji ,diamen-
tu” M. Portera, na keory skladajg si¢: czynniki wytworcze, popytowe, uklad bran-
zowy oraz mozliwoéci tworzenia, organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem.
Na poziomie mikrockonomicznym determinanty odnosza si¢ do operacjonaliza-
cji zwiazanej z pozycja konkurencyjna, potencjatem konkurencyjnosci i strategia
konkurencyjna*.

Konkurencyjnos$¢ moze odnosi¢ si¢ do problematyki tworzenia modeli bizne-
su. Podejmujac ten temat, Andrzej Chodynski zwraca uwage, ze modele biznesu
moga by¢ realizowane w spos6b przedsiebiorczy. Moga si¢ opieraé na zatozeniach
odpowiedzialnej przedsigbiorczosci, bazujac na koniecznosci realizacji wigzki
celéw, wzajemnie ze sobg powigzanych, mianowicie celéw ekonomicznych, spo-
lecznych i ekologicznych. Realizacja tych celéw, w oparciu o interakgje z interesa-
riuszami, w szczegdlnosci na poziomie lokalnym uwzglednia wykorzystanie zaso-
boéw, gléwnie niematerialnych. Podlegaja one wymianie miedzy uczestniczacymi
podmiotami na podstawie powiazan sieciowych, z wykorzystaniem miedzyorga-
nizacyjnego uczenia si¢. Wsparcie dziatan przedsigbiorczych moze pochodzi¢ od

3 Grupa Lizbonska, Granice konkurencji, Warszawa 1996, s. 148 [za:] ,Bezpieczenistwo. Teoria
i Praktyka” 2008, numer specjalny: Moralne problemy bezpieczeristwa, red. . Konieczny, s. 70.

* Kompendinm wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 72, 99.
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organizacji non profit. Temat ten podjat Marian Huczek, odnoszac si¢ w szczegdl-
nosci do roli organizacji pozarzadowych jako interesariusza przedsi¢biorstw, pod-
kreslajac znaczenie tych organizacji dla legitymizacji podmiotéw gospodarczych.
Rola interesariuszy, gléwnie sektora spotecznego jest szczegdlnie istotna przy re-
alizacji duzych inwestycji, wplywajacych na bezpieczenstwo energetyczne kraju,
ale takze budzacych szerokie dyskusje w kwestii bezpieczenstwa ekologicznego.
Na koniecznos¢ dialogu z interesariuszami spotecznymi w odniesieniu do ener-
getyki jadrowej zwraca uwage w swym opracowaniu Anna Piziak-Rapacz. Analiz¢
relacji z interesariuszami w rozwoju przedsigbiorstw podj¢li Wojciech Huszlak
i Blazej Pasiut. Nawiazujac do koncepcji CSR, szczegdlna uwage zwrocili na rolg
negocjacji, podkreslajac znaczenie negocjacji partnerskich z interesariuszami, ked-
re prowadzg do zwycigstwa wszystkich zainteresowanych stron.

Wspdlezesne przedsigbiorstwo, budujac swoja pozycj¢ konkurencyjna, reali-
zuje zmiany w organizacji. Zmiany te, w kt6rych realizacji wazna rola przypada
menedzerom, moga opiera¢ si¢ na kontaktach z interesariuszami z wykorzysta-
niem zalozeri CSR. Ten wazny temat podejmuje Magdalena Mielus. Kolejne
rozdzialy monografii wskazuja na role CSR w dzialalnosci przedsigbiorstw. Jan
Knapik w prezentowanym studium przypadku firmy nalezacej do grupy MSP
(malych i $rednich przedsi¢biorstw) zwraca uwagg, ze budujac strategic rozwoju,
badana firma uwzglednia problematyke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
bez rozeznania znaczenia i zdefiniowanego zakresu tego pojecia. Nalezy zatem
domniemywa, ze nie realizuje w sposéb zaplanowany opisywanych w literaturze
i przyjetych jako prakeyki biznesowe poszczeg6lnych etapéw zarzadzania intere-
sariuszami. Prezentowane w opracowaniu spostrzezenia sa zgodne z wynikami
badan PARP przywolywanymi w Raporcie z 9 grudnia 2011 r. Na znaczaca rolg
koncepcji CSR w budowie konkurencyjnosci firm hotelarskich, poprzez budowe
wi¢zi z interesariuszami na przykladzie firm (sieci) hotelarskich w Serbii zwracaja
uwage Vesna Milovanovi¢ oraz Snezana Milicevié.

Niniejsza monografia odnosi si¢ roli interesariuszy w realizacji zalozen odpo-
wiedzielanego rozwoju podmiotéw gospodarczych. Stanowi kontynuacje proble-
matyki podejmowanej w Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego, zawartej w opracowaniu z roku 2012 pt. Zarzgdzanie odpowiedzialnym
rozwojem przedsi¢biorstwa. Nawiazuje ponadto do dwéch wezesniejszych mono-
grafii, z roku 2011 pt. Ekologiczne aspekty zarzqdzania rozwojem przedsigbiorstw
i regionu oraz Przedsigbiorcze aspekty rozwoju organizacyi i biznesu. Pozycje te wy-
dala Oficyna Wydawnicza AFM.

Andrzej Chodyriski
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Odpowiedzialna przedsiebiorczosé a relacje
z interesariuszami w modelach biznesu

(Responsible entrepreneurship and relationships with stakeholders
in business models)

Stowa kluczowe: odpowiedzialnos¢, przedsiebiorczosé, interesariusze, model
biznesu, sie¢ biznesowa

Key words: responsibility, entrepreneurship, stakeholders, business model,
business network

Wprowadzenie

Wspélczesne formy organizacji o charakterze komercyjnym odnosza si¢ za-
réwno do pojedynczych przedsigbiorstw, zgrupowan kapitatowych (np. korpora-
cji) oraz powiazan o charakterze sicciowym. Formy te s3 przyjmowane w procesie
rozwoju przedsigbiorstwa. Aktualnie znaczenia nabiera dyskurs o odpowiedzial-
nym rozwoju przedsi¢biorstwa. Taki rozwdj kojarzy si¢ z odpowiedzialnoscia
wobec wszystkich interesariuszy. Mozna go wiaza¢ z realizacja koncepcji rozwoju
zréwnowazonego (sustainable development), koncepcji potréjnego fundamentu
(tripple bottom line), spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, a takze sustainability
business. Ma odniesienie do réznych koncepcji budowy modeli biznesu. W szcze-
golnosci warte uwagi sa propozycje odpowiedzialnych, przedsi¢biorczych mode-
li biznesu. Stowo ,,odpowiedzialno$¢” najczesciej kojarzone jest z réwnoczesna
realizacja celéw ekonomicznych, spolecznych i ekologicznych, pozostajacych ze
soba w interakji.
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Odpowiedzialna przedsi¢biorczo$¢ oznacza, ze uwzglednia ona zaréwno
przestanki zwigzane z korzy$ciami ekonomicznymi, ale takze bierze pod uwa-
ge realizacje celéw spotecznych i ekologicznych z uwzglednieniem potrzeb in-
teresariuszy’. K. Kris¢itinas i J. Greblikajté precyzuja pojecie odpowiedzialnej
przedsigbiorczosci (responsible entrepreneurship) wedlug dokumentu Unii Eu-
ropejskiej (Communication from the Commision concerning ,,Corporate SO-
cial responsibility: a business contribution to sustainable development”, 2002).
Oznacza ona ofiarowanie dobrowolnych strategii biznesu do realizacji sustaina-
ble development i pozostaje zgodna z zalozeniami CSR* Mozna zatem przyjaé,
ze odpowiedzialna przedsigbiorczo$¢ biznesowa oznacza réwnoczesne osiaganie
w sposob przedsigbiorczy trzech grup celéw: ekonomicznych, spotecznych i eko-
logicznych, z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy.

T. Hahn i F. Figge uwazaja, ze gléwne, biezace podejscie do corporate sustaina-
bility jest niezgodne z rozwojem zréwnowazonym (sustainable development)®. Prze-
waza bowiem nastawienie na akcentowanie efektéw ekonomicznych nad spoteczny-
mi i ekologicznymi. Jednak fake, ze zaré6wno corporate sustainability, jak i sustainable
development uwzgledniaja kompozycje tych trzech efektdéw (celow), powoduje, ze
nalezy je rozpatrywac jako konstrukty wicloaspektowe (multifaceted construct). Wy-
mienieni autorzy wskazuja przy tym na trzy zasady rozwoju zréwnowazonego:

» integralno$¢ (nienaruszalnos¢) $rodowiska naturalnego (environmental integrity),
» pomyslnos¢ ekonomiczna (economic prosperity),
» sprawiedliwos¢ spoleczna (social equity).

Podkreslana jest takze sprawiedliwo$¢ migdzypokoleniowa.

Rozwdj koncepcji rozwoju zréwnowazonego przyczynit si¢ do powstania po-
gladéw zmierzajacych do budowy modeli biznesu, uwzgledniajacych cele ekono-
miczne, spoleczne i ekologiczne. Te ostatnie czesto traktowane jako czgsé celow
spolecznych. Wychodzac z teorii zasobowych, jako model biznesu przyjmuje si¢
zbiér (ser) zdolnosci (capabilities), skonfigurowanych dla kreacji wartosci, zgod-
nie zaréwno ze strategicznymi celami ekonomicznymi, jak i spoiecznymf*. Mo-
dele biznesu coraz czgdciej przyjmuja postaé¢ modeli przedsigbiorczych. Sg one
tworzone wraz z rozwojem przedsi¢biorstwa, opierajacym si¢ nie tylko na powia-
zaniach kapitalowych, ale coraz czgéciej — o charakeerze sieciowym. Sie¢ jest trak-
towana jako zrédlo nowych zasobéw, w tym niematerialnych, umozliwiajacych
realizacje zalozen sustainability. Sie¢ moze by¢ rozpatrywana z punktu widzenia

' A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsi¢biorstw, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 155.

Lithuania, ,Engineering Economics” 2007, t. 54, nr 4, s. 20-26.

3'T. Hahn, F. Figge, Beyond the bounded instrumentality in current corporate sustainability research:
toward an inclusive notion of profitability, ,Journal of Business Ethics” 2011, t. 104, nr 3, 5. 325-345.
*C. Seelos, J. Mair, Profitable business models and market creation in the context of deep poverty; a stra-
tegic view, ,,Academy of Management Perspectives” 2007, t. 21, nr 4, s. 49-63.
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paradygmatu sieciowego oraz teorii interesariuszy. Ci ostatni moga by¢ analizo-
wani z uwzglednieniem teorii neoinstytucjonalne;.

1. Uwarunkowania sieciowe proekologicznych modeli
biznesu — rola interesariuszy

Uktadom sieciowym poswieca si¢ aktualnie wiele uwagi. Istotna jest zatem
odpowiedz na pytanie, jaki wplyw na budowane modele biznesu ma fakt uczest-
nictwa podmiotu gospodarczego w sieci. Modele te beda uzaleznione m.in. od
usytuowania firmy w sieci, rodzaju tej sieci, a takze od tego, w ilu uktadach sie-
ciowych firma funkcjonuje. Firma powinna zatem posiada¢ model biznesu, kté-
ry umozliwi jej uwzglednienie faktu wystgpowania w réznych sieciach.

Tworzac model biznesu, nalezy bra¢ pod uwage, ze:

« cele ukladéw sieciowych posiadaja nature strategiczna, co odréznia je od ukta-
déw kooperacyjnych, posiadajacych naturg takeyczna lub operacyjng;

= w przypadku wystgpowania pomig¢dzy podmiotami w sieci powigzan kapitato-
wych, stuzg one zabezpieczeniu efektywnosci wspolpracy;

« kryteria klasyfikacji uktadéw sieciowych moga by¢ tworzone na podstawie roz-
nych kryteriéw, takich jak:

— jednokryterialne: zwigzane z kryterium tworzenia wartosci (w tym
pionowe, poziome i wielowymiarowe, takze z uwzglednieniem roli
podmiotu w tacuchu wartoéci dodanej); wykorzystujace charaketer
relacji migdzy partnerami (m.in. sieci zdominowane i réwnorzedne);
oparte na formie organizacyjnej (sieci rozproszone, skoncentrowane,
z wicloma centrami); stosujace etapowos¢ w tworzeniu sieci (m.in.
z uwzglednieniem roli podmiotu centralnego, wystegpowanie agenta
i lidera, luzne powiazania, tzw. pajeczyna),

— wielokryterialne, oparte na stopniu formalizacji i wi¢zi mi¢dzy part-
nerami, ztozono$¢ powiazan i liczba uczestnikéw, zakres i glebokos¢
relacji migdzy partnerami;

= obserwuje si¢ wystepowanie réznych form organizacji sieciowych, w tym roz-
woj sieci alianséw, rozumianych jako grupa polaczonych z soba firm przez
alianse; grupa konkuruje w okreslonej domenie (biznes, rynek lub technolo-
gia). Sie¢ alianséw stanowi rodzaj organizacji sieciowej. Interesujace sa rozwia-
zania dotyczace zarzadzania siecia alianséw: od wykorzystania czolowej firmy
do zarzadzania aliansami (z utworzeniem np. centrum kompetencji) az do
utworzenia oddzielnej organizacji.

> W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspdtprace, PWE, Warsza-
wa 2012,s.8,31-39,51, 95-98.
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Rozwazajac aspekty ekologiczne, warto podkresli¢, ze prawdopodobienstwo
przeplywu wiedzy miedzy organizacjami w sieci alianséw ro$nie wraz z narastaja-
ca bliskoscig pomi¢dzy firmami, z podkresleniem znaczenia podzielanych norm,
jezyka, kultury i zaufania®.

Konstruujac model biznesu, trzeba bra¢ pod uwage fake, ze poprzez budowe
sieci alianséw moze si¢ tworzy¢ tzw. przedsi¢biorstwo relacji. Posiada ono global-
ny zasi¢g, a partnerzy wystepuja na wszystkich $wiatowych rynkach. Pomimo ze
uczestnicy s3 niezaleznymi firmami, to sie¢ zachowuje si¢ jak jedno przedsi¢bior-
stwo w tym sensie, ze tworzy wspolna misje i strategie, oferuje jeden produkt lub
ustuge i nastepuje wspélny podziat zasobdw i zyskéw’.

W literaturze analizuje si¢ mozliwosci budowy przewagi konkurencyjnej sieci
na podstawie efektywnego zarzadzania relacjami z partnerami sieciowymi. Dla
firmy sieciowej podstawowe znaczenie majg jej kompetencje i potencjaly w po-
wigzaniu z kompetencjami i potencjatami uczestnikéw sieci. Budowanie takich
powiazan opiera si¢ na okreslonej strategii, aby nastegpnie przej$¢ do zbudowania
portfela relacji. Kolejnym etapem jest zarzadzanie portfelem relacji. Szczegdélna
rola przypada koordynacji rozproszonych zasobéw w sieci®. Warunkiem niezbed-
nym powodzenia tych dziatan jest jednak zaufanie na poziomie organizacyjnym
(instytucjonalnym). Budowa takiego zaufania przebiega od poziomu psycho-
logicznego, poprzez zaufanie spofeczne. W ujeciu psychologicznym oparte jest
na zaufaniu pomi¢dzy menadzerami wsp6lpracujacych przedsigbiorstw, jednak
czgsto ulega zmianie i zalezy od postrzegania przez menadzeréw zachowania
partnerdw. Zaufanie spoleczne opiera si¢ na ocenie dotychczasowych interakeji
i w mniejszym stopniu zalezy od zaangazowania menadzeréw reprezentujacych
najwyzsze kierownictwo, a bardziej od czgstych kontaktéw pracownikéw szceze-
bla nizszego. Zaufanie instytucjonalne pozwala juz na traktowanie partnerskie
uczestnika sieci, co umozliwia wspolpracg nad réznymi projektami’. Na budo-
we zaufania maja wplyw narodowe czynniki kulturowe, a takze przyjete normy
i standardy postgpowania’’. Podkreslana jest konieczno$¢ budowy zaufania jako
element strategii personalnej przedsigbiorstwa'’.

¢ J. Singh, Collaborative networks as determinants of knowledge diffusion patterns, ,Management
Science” 2005, t. 51, nr 5, s. 756-770.

7 C.E. Freidheim jr., The battle of the alliances, ,Management Review” 1999, t. 88, nr 8, 5. 46-51.

8 A. Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,The Journal of Business
Strategy“ 2003, t. 24, nr 4, s. 30-35.

? E. Garcia-Canal, C.L. Duarte, J.R. Criado, AV. Llaneza, The compression diseconomies in acceler-
ated global alliances, ,Management Decision” 2002, t. 40, nr 8, s. 745-755.

1 PM. Doney, ].P. Cannon, M.R. Mullen, Understanding the influence of national culture on the
development of trust, ,Academy of Management Review” 1998, t. 23, 5. 3, 5. 601-620.

' A. Pabian, F. Bylok, J. Rajczyk, M. Rajczyk, Trust as an element of personnel strategy in enterprises
in Poland, ,International Journal of e-Education, e-Business, e-Management and e-Learning” 2012,
t. 2, nr4,s. 302-305.
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Czgsto podkresla si¢ wplyw uwarunkowan kulturowych m.in. na funkcjono-
wanie w sieci. Z przegladu literatury dokonanego przez R. Wolniaka wynika, ze
wplyw kultury narodowej odnosi si¢ przede wszystkim do sposobu komunikowa-
nia w firmie, przywddztwa i modelu organizacji (w tym standaryzacji, proceséw,
umiejetnosci, struktury i kontroli)'>. Wymieniony autor wskazuje, ze ostatnie
20 lat wiaza si¢ ze zmianami kulturowymi w Polsce i aktualnie jako dominujace
mozna wskaza¢: kolektywizm, osiaganie statusu, zewnatrzsterownos¢, negatyw-
ny stosunck do niepewnosci i maly dystans wobec wladzy. Mozliwo$¢ realizacji
odpowiedzialnego rozwoju przedsigbiorstw nalezy rozwazaé, biorac pod uwage
swiadomos¢ spoteczna, w tym ekologiczng. Swiadomos¢ ekologiczng stanowi ca-
loksztalt idei, wartosci, postaw, pogladéw, przekonan i opinii wspSlnych dla catych
grup spolecznych. Dotyczy wigc narodéw, klas, religii, zawodéw. Wedtug K. Gor-
ki, B. Pokrobko i W. Radeckiego, $wiadomos$¢ okresla sposéb myslenia danego
spoleczenistwa, przyjmuje postal zinstytucjonalizowana i utrwalong w formach
zycia zbiorowego, uksztaltowanych historycznie®. Swiadomos¢ ekologiczna jako
czg$¢ $wiadomosci spolecznej rozumiana jest jako stan wiedzy o $rodowisku, jego
zagrozeniach, zanieczyszczeniach, dewastacji i degradacji. Dotyczy takze ochrony
przyrody i rozwoju gospodarczego w harmonii z przyrods. Swiadomo$¢ wiedzy
odnosi si¢ do sfery opisowo-technicznej (dotyczacej zaleznosci i powiazan sys-
teméw w przyrodzie, proceséw w ekosystemach, zagrozeniach i przeciwdziata-
niu tym zagrozeniom) i aksjologiczno-normatywnej (odnosi si¢ do norm etyki
ckologicznej i systeméw wartosci). K. Gérka i wspélpracownicy wskazuja na trzy
etapy ksztaltowania wiedzy ekologicznej: wiedza potoczna, wiedza ideologiczna
(intuicyjna, zwigzana z emocjami) i wiedza powszechna naukowa.

Na budowe¢ modelu biznesu znaczacy wplyw ma koncepcja piramidy BoP
(Bottom of the Pyramid). BoP odpowiada na pytanie, jak wielkie firmy (m2ulti-
national companies) moga pomdc ludziom z biednych obszaréw, same odnoszac
korzysci. BoP zaklada, ze biedni ludzie to potencjalni klienci, pod warunkiem
ze firmy nauczg sig, jak fundamentalnie przemysle¢ aktualne strategic i modele
biznesu, na co zwracaja uwage Ch. Seelos i J. Mair'%. Wymaga to przyswojenia
i budowy nowych zasobéw (resources) i zdolnosci (capabilities) oraz tworzenia
powiazan (partnerstwa — partnership) na poziomie lokalnym. Rola modelu biz-
nesu BoP (Base of Piramid) opartego na economic piramid w praktyce natrafia
na przeszkod¢ ubdstwa. Biedne lokalne spotecznosci nie posiadaja zasobéw do
realizacji tego modelu. Jednak brakujace zasoby moga wnosi¢ lokalni partnerzy.

12 R. Wolniak, Czynniki kulturowe w polskich organizacjach, ,Przeglad Organizacji” 2011, t. 11,
s. 18-21.

13 K. Gorka, B. Poskrobko, W. Radecki, Ochrona srodowiska — problemy spoteczne, ckonomiczne
i prawne, PWE, Warszawa 1998, s. 30.

14 Ch. Seelos, ] Mair, Profitable business models and market creation in the context of deep poverty:
a strategic view, ,Academy of Management Perspectives” 2007, t. 21, nr 4, s. 49-63.
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Kapital (jako zasoby materialne i niematerialne) moze pochodzi¢ od organiza-

cji (partneréw), dostarczajacych zasoby finansowe, ludzkie i wiedzg techniczng

(takze o rynku). Realizacja modelu biznesu wymaga zdolnosci (capabilities),

ktére dotyczg ustabilizowanych proceséw w organizacji. Zmierzajg one do osia-

gniecia pewnych celéw, whaczajac zarzadzanie projektami, organizacje grup, tre-
ningi przedsigbiorcéw (enterpreneurs) i zarzadzanie wicloma relacjami. Istotna
role graja powiazania, ktére dotycza ustabilizowanych funkcjonalnych wymian

w ramach relacji z okreslonymi interesariuszami, wigczajac spotecznosci, kana-

ly sprzedazy, organizacje rzadowe i spoteczenstwo. Przyktadem, ktéry podaja

wspomniani juz Ch. Seelos i J. Mair, moze by¢ tworzenie kompostowni z odpa-
déw komunalnych, w miejsce nawozenia chemicznego w Bangladeszu. W mo-
delu biznesu wyst¢puje m.in. firma tworzaca kompost z odpadéw miejskich
oraz odbiorcy kompostu na wsi. Daje to zatrudnienie wielu osobom. Planuje
si¢ realizacje odzysku gazu z kompostowni. Przyktady realizacji modeli biznesu
opartego o BoP przedstawiono w publikacjach ze wskazaniem ich przydatnosci

w réznych przemystach (branzach):

» w przemysle drzewnym w Argentynie’,

» w branzy drzewno-meblarskiej w Brazylii; jako partnerzy (interesariusze) wy-
stapily: NGOs (szkolenia, komunikacja) i organizacje rzadowe (dla wspierania
mikroprzedsi¢biorcéw), utworzono takze wspéldzialajace z wymienionymi
partnerami grupy przedsi¢biorcow’s.

Do tej grupy mozna takze zaliczy¢ dzialalno$¢ wspierajaca rolnictwo i uta-
twiajaca zycie mieszkaicom poprzez realizacje zrownowazonej technologii (su-
stanability technology), czego przykladem sg innowacyjne produkety, jak specjalnie
przystosowane pompy wodne dla farmeréw w Kenii.

Model biznesu firmy uwzglednia aktywnos¢ lokalnych przedsi¢biorcéw, po-
przez ich wspieranie w dostarczaniu i utrzymaniu innowacyjnych produktéw na
rynku. Przyktadem moze by¢ takze wspieranie pozyczkami grup osob, ktére staja
si¢ przedsigbiorcami, zakupujac od firmy telefony i wypozyczajac je uzytkowni-
kom na danym terenie. Innowacyjne produkty rozwijane s3 wraz z tworzeniem
odpowiedniego modelu biznesu z udzialem NGOs. Tworzone modele biznesu sa
dostosowywane do warunkéw lokalnych. Powinny uwzgledniaé kreowanie odpo-
wiednich kanatéw dystrybucji.

Jako wzér dla tworzenia tego typu modeli biznesu mozna przyjaé, ze firma
kieruje si¢ nast¢pujacymi zasadami'’:

15 M.A. Gardetti, G. D’Andrea, Musisa Argentina and the evolution of its strategy on the base of the
pyramid, ,Greener Management International” 2010, t. 56, May, s. 75-91.

16 Ch. Gradl, A. Krimer, F. Amadigi, Partner selection for inclusive business model. The case of Casa
Melhor, ibidem, s. 25-42.

7 H. Chesbrough, S. Ahern, M. Finn, S. Guerraz, Business models for technology in the developing
world: the role of non — governmental organizations, ,California Management Review” 2006, t. 48,

nr 3,s. 48-61.
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» okredlenie rynku, przy ograniczonym zaangazowaniu kapitalowym matych
przedsi¢biorcédw lokalnych,

» projcktowanie nowych technologii dla mikrobiznesu (w tym narzgdzia, bizne-
splan, procedury kontrolne),

= szkolenie $rednich i wickszych przedsi¢biorstw w masowej produkeji maszyn
i narzedzi, dokonywanie zakupu technologii od tych przedsigbiorstw,

= promowanie i instalowanie nowych technologii u lokalnych, matych przedsie-
biorcéw,

* monitorowanie efektywnosci kosztowej i wynikéw realizacji programu.

W tworzeniu modeli biznesu w oparciu o BoP szczegdlna role odgrywaja or-
ganizacje nickomercyjne. W koncepcji BoP wedlug J. Brugmann i C.K. Prahalad
wystepuja cztery stadia wspolpracy NGOs z przedsigbiorstwami:

» rézne nastawienie do zjawisk liberalizacji i globalizacji. NGOs walcza z zacho-
waniami przedsi¢biorstw gléwnie w krajach rozwijajacych sie,

» koegzystencja, ocena mozliwosci wzajemnego wplywu, realizacja wspdlnych
projektéw z korporacjami w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci,

» préby wzajemnego uczenia si¢ i wspSipracy,

» otwarcie na wspdlng kreacje (cocreation) relacji biznesowych (business relation-
ship); rozwdj modeli biznesu z udzialem przedsigbiorstwa i kluczowym udzia-
fem NGO w tworzeniu wartosci (i odwrotnie)'s.

Warto podkresli¢, ze realizacja w krajach ubogich modeli biznesu w oparciu
o BoP odbywa si¢ zaréwno z udziatem lokalnych, a takze mi¢dzynarodowych
(w tym europejskich) interesariuszy. Zwraca uwage wzrost znaczenia NGO jako
interesariusza.

2. Uczenie sie w budowie modeli biznesu

W budowie modeli biznesu wykorzystaé mozna dorobek teoretyczny, wynika-
jacy z dostgpnej wiedzy naukowej oraz doswiadczenia praktycznego.

Wedtug T. Davenporta i L. Prusaka na wiedz¢ sktadaja si¢ w sposéb zmienny
zaréwno doswiadczenie, wartosci, kontekstualne informacje, jak i wglad eksperc-
ki. Wiedza jest uzupelniana przez oceny oraz nowe doswiadczenia i informagje.
W organizacji wiedza jest zawarta w dokumentach, organizacyjnej rutynie, proce-
sach, praktykach oraz normach. Jednak wiedza powstaje i podlega wykorzystaniu
w $wiadomo$ci posiadacza tej wiedzy”. R. McDermott zwraca uwagg, ze wiedza

'8 ]. Brugmann, C.K. Prahalad, Cocreating business’s. New social compact, ,Harvard Business Review”
2007, t. 6, s. 80-90.

' T.H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge. How organizations manage what they know, Har-
vard Business School Press, Boston 1998, s. S.
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to efeke zastosowania informacji i do§wiadczeri w procesie myslenia®. A. Brook-

ing wyraza poglad, ze wiedza to polaczenie informacji ze zrozumieniem, w jaki

sposdb ich uzy¢. Koncepcja sustainability moze by¢ zatem realizowana z wyko-
rzystaniem wiedzy jako zasobu, udostepnianego organizacjom, np. poprzez two-
rzenie sieci.

Istotng role przypisuje si¢ organizacyjnemu uczeniu w kontekscie etycznego
rozwoju organizacji. Etyczne uczenie si¢ organizacji wedtugJ. Szczupaczynskiego
wiaze si¢ z mozliwosciami radzenia sobie z oczekiwaniami otoczenia, uwzgled-
niajacymi instytucjonalne wyobrazenia o spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Pozwala takze menadzerom rozwiazywaé dylematy moralne wystgpujace w sytu-
acjach decyzyjnych®. Wymieniony autor wskazuje na cztery poziomy etycznego
uczenia si¢ organizacji:
= poziom jednostki, odnoszacy si¢ do heurystyki i standardéw moralnych, stra-

tegii postepowania, a takze znajomos¢ réznych kontekstéw sytuacyjnych oraz
mechanizméw zwigzanych z wyborami moralnymi,

= poziom grupy, co przejawia si¢ w postaci dominujalcych przckonar'l, schematéw
poznawczych i strategii dzialania, podkresla si¢ znaczenie interakeji w grupie
gléwnie dotyczacej moralnego dyskursu i przywddzewa,

* poziom organizacji, zaréwno jako wiedza ukryta, jak i dostepna, skodyfikowa-
na, np. w postaci kodekséw etycznych,

* poziom sieci organizacyjnych, gdzie wiedza etyczna to wartosci i zasady poste-
powania wykorzystywane i komunikowane na poziomie populacji organizacji.
J. Szczupaczynski proponuje wydzielenie czterech typéw organizacyjnego

uczenia sie:

* uczenie si¢ jako adaptacja instrumentalna, oparte na reakcji na wymagania oto-
czenia z wykorzystaniem wiedzy instrumentalnej, uwzgledniajac racjonalno$¢
technokratyczng; prowadzi ono do poprawy skutecznosci zarzadzania etyczng
odpowiedzialnoscia organizacji z wykorzystaniem analizy do$wiadczen i infor-
macji z otoczenia organizacji jako systemu otwartego,

* uczenie si¢ organizacji jako autogeniczne doskonalenie narzedzi zarzadzania
etyczng odpowiedzialnoscia przedsi¢biorstwa, oparte na wiedzy instrumental-
nej, i uczenie si¢ traktowane jako proces w systemie samozwrotnym; organiza-
Cja w tym systemie jest traktowana jako system autopoietyczny, nie ma charak-
teru adaptacyjnego, opiera si¢ na refleksji, eksperymentowaniu i dazeniu do
mistrzostwa.

2 R. Mc. Dermott, Why information technology inspired but cannot deliver knowledge management,
»California Managemant Review” 1999, t. 4, s. 106.

' A. Brooking, Corporate memory. Strategies for knowledge memory, International Thompson Busi-
ness Press, London 1999, s. S.

27, Szczupaczyﬁski, Organizacyjne uczenie sig jﬂka proces etycznego rozwoju organizacji, ,,Przeglatd
Organizacji” 2011, t. 12, s. 14-18.
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* uczenie si¢ organizacji jako adaptacja transformacyjna, oparta na wiedzy etycz-
nej, odnoszonej do wartosci i zalozen kultury organizacyjnej, w zwiazku z za-
kresem i formami etycznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i jego czlon-
kéw. Uczenie si¢ wiaze si¢ z reakcja na wymagania otoczenia. Nastepstwem jest
zmiana wartosci i zalozen w zakresie etycznej odpowiedzialnosci.

* uczenie si¢ organizacji jako autogeniczna transformacja, oparta na wiedzy
etycznej, i uczenie si¢ jako proces w systemie samozwrotnym; wiaze si¢ z rewi-
zja etycznych zalozen kultury organizacyjnej, a takze kwestionowaniem domi-
nujacej perspektywy postrzegania CSR. Transformacja powstaje wedtug wzoru
opartego na dyskursie lub moze przyjmowaé wzér przywédezy. Tworzac zatem
model biznesu, mozna bra¢ pod uwagg proces uczenia si¢, uwzgledniajacy od-
powiedzialno$¢ i zalozenia etyki biznesu.

3. Odpowiedzialna przedsiebiorczos¢

Analizujac przedsigbiorczos¢, warto podkreslié, ze przez to pojecie rozumie si¢
zdolnos¢ osoby do wecielania pomystéw w czyn (definicja Rady Europy). Obejmuje
ona twdrczosé, innowacyjnoéé, podejmowanie ryzyka oraz zdolno$¢ do planowania
przedsigwzigd i osiagania celéw?. Zakres badan zjawiska przedsi¢biorczosci jest sze-
roki i obejmuje cechy 0s6b, osobowo$¢ przedsigbiorczg, zachowania przedsigbiorcze
(0s6b), kompetencije oséb, analiz¢ wybranych szkét ekonomicznych, ekonomiczna
syntezg (dla uzyskania holistycznego punktu widzenia), zarzadzanie strategiczne®.
Istnicje rowniez szereg nurtéw badawczych, dotyczacych przedsi¢biorczosci: eko-
nomiczny (przedsigbiorstwo a otoczenie, efektywno$é, dobdr czynnikéw produk-
cji), socjologiczny (uwarunkowania kulturowe i rodowiskowe), zarzadezy (zacho-
wania, umiejetnosci, kompetencje, podejmowanie decyzji, koordynacja zasobéw)
i psychologiczny (predyspozycje do zachowari przedsi¢biorczych)?.

W odniesieniu do przedsigbiorstw orientacja przedsigbiorcza oznacza sklon-
no$¢ do zaakceptowania procesu przedsi¢biorczego, praktyki i sposobu po-
dejmowanych decyzji oraz uwzglednienie stopnia oddzialywania mozliwosci
rynkowych (identyfikacja i wykorzystanie tych mozliwosci) na wzrost przed-
sigbiorstwa. Jako cechy orientacji przedsi¢biorczej wymieniane s3: autonomia,

» A. Marjanski, Nauki o organizacji, Przedsighiorczosé, przedsigbiorca, istota, pojecia i relacje,
SWSPIZ, Warszawa, [online:] www.amrjanski.spoleczna.pl, dostep: luty 2012.

* Innowacyjna przedsighiorczosé, red. nauk. A. Strzalecki, Wyd. SWPS, Warszawa 2011, s. 23-24.
5 Ibidem, s. S7.

260. Merlo, S. Auh, The effects of entrepreneurial orientation, market orientation and marketing sub-
unit influence on firm performance, ,Marketing Letters” 2009, t. 20, nr 3, s. 295-311. W.E. Baker,
J-M. Sinkula, The complementary effects of marker orientation and entrepreneurial orientation on prof-
itability in small businesses, ,Journal of Small Business Management” 2009, t. 47, nr 4, s. 443-464.
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innowacyjno$¢, proaktywnos¢, podejmowanie ryzyka, agresywne poszukiwanie
mozliwosci rynkowych?.

W literaturze budowane s3 modele teoretyczne, zwigzane z przedsi¢bior-
czoscig organizacji. Zmienne przedsigbiorczosci skupione moga by¢ w czterech
konstruktach?: potencjatu przedsigbiorczosci organizacyjnej, orientacji przedsie-
biorezej (strategicznej), zarzadzania strategicznego i dokonari przedsi¢biorczych.
Zmienne wystepuja w czterech grupach: zmiennych kontrolnych, zmiennych
krajobrazu (kontekstu) przedsigbiorczosci, zmiennych przedsigbiorczosci oraz
zmiennych efektywnosci organizacyjnej. Krajobraz przedsigbiorczosci przed-
stawiany moze by¢ jako wspéizaleznosci ideologii organizacyjnej (odnosi si¢ do
kluczowych warto$ci zwigzanych z przywédztwem) i uczenia sig. Zmienne kra-
jobrazu przedsi¢biorczo$ci moga stuzy¢ do godzenia sprzecznosci strategicznych
w czterech wymiarach, zwigzanych z organizacja: strategicznym (przedsiebior-
czos¢ strategiczna), politycznym (przywédztwo strategicznc), administracyjnym
(zarzadzanie przedsi¢biorcze) i behawioralnym (zachowania przedsigbiorcze).
Mozliwo$¢ godzenia tych sprzeczno$ci wplywa z kolei na przedsigbiorczy kon-
tekst organizacyjny®. Przedsi¢biorczo$¢ organizacyjna jako konstruke sklada si¢
co najmniej z trzech wymiardéw: innowacyjnosci, proaktywnos’ci i podejmowa—
nego ryzyka.

Przedsi¢biorczo$¢ jest czesto postrzegana jedynie w ujeciu biznesowym, od-
rebnie (oddzielnie, niezaleznie) w stosunku do rozpatrywania zachowar etycz-
nych, a nawet w konflikcie z nimi. Etyka zwykle jest ukryta w badaniach przed-
sicbiorczoci jako sklonnos¢ do poddawania si¢ praworzadnosci w gonitwie za
osiagnieciem renty innowacyjnej. J. Clarke i R. Holt podkreslaja, ze studia kon-
centrujg si¢ na charakterystycznych cechach, ktére odrdzniajg przedsi¢biorcow
od nieprzedsigbiorcéw i pozwalaja im na kreowanie osobistego bogactwa poprzez
identyfikowanie okazji*. Proby szerszego ujecia przedsi¢biorczosci i etyki pole-
gaja gléwnie na wyborze listy najwazniejszych cech, ktére obejmuja dyspozycje
(dispositions) moralne lub postuguja si¢ pozbawionymi kontekstu (de-contextuali-
sed) winietami i strukturyzowanymi testami (prébami) dla oceny postaw (nasta-
wienia) przedsigbiorcéw (przedsi¢biorczego — entrepreners) odnosnie do prakeyk
etycznych (ethical practice). Brak udowodnionych (udokumentowanych) $ciezek,
oczywistych i natychmiastowych korzysci sktania przedsi¢biorcow do powrotu
m.in. do poprzednich powiazan (working relationship). Jedli jednak przyjmiemy,

¥ G.T. Lumpkin, G.G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation construct and linking it to
performance, ,Academy of Management Review” 1996, t. 21, nr 1, 5. 135-172.

8 Konstrukt stanowi szczegélnego rodzaju teoretyczne ujecie zjawiska, ktdre nie moze by¢ obser-
wowane ani bezposrednio, ani tez posrednio.

¥ W. Dyduch, Pomiar przedsighiorczosci organizacyjnej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, Katowice 2008, 5. 13, 58, 75, 89, pojecie konstruktu — s. 44—45.

30 ]. Clarke, R. Holt, Reflective judgement: understanding entrepreneurship as ethical practice, ,,Jour-
nal of Business Ethics” 2010, t. 94, 3, s. 317-331.
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ze przedsigbiorczo$¢ jest procesem spolecznym uwarunkowanym sytuacyjnie

(context depend social process), mozemy rozpatrywaé przedsi¢biorczos¢ i etyke

jako ze sobg powiazane, a nawet splecione. Wspomniani juz J. Clarke i R. Holt

zwracaja uwage, ze przedsiebiorcy kreuja nie tylko bogactwo dla siebie, ale takze
tworza nowe rynki, produkty, technologie, z ktérych korzystajg inni, a przez to
kreujg warto$¢ dla innych.

Rozpatrujac modele przedsi¢biorcze, warto zwréci¢ uwage na znaczacy doro-
bek psychologii, ktéry wskazuje na znaczenie transgresji, rozumianej za J. Kozie-
leckim jako wychodzenie czlowicka poza to co posiada, a takze, czym jest. Wycho-
dzenie to ma charakter intencjonalny. Jako przyklady wymienia si¢ transgresje:
tworcza, zawodowa, spoleczna, materialna, etyczna, psychologiczng i rodzinna?®.
Badania psychologéw wskazuja, ze?:
= przedsi¢biorczo$¢ moze by¢ rozumiana jako cecha, a takze forma dziatalnosci

(w tym zalozenie i prowadzenie firmy),
= przedsi¢biorcy wykazuja wyzsza sklonno$¢ do ryzyka niz menadzerowie, co

potwierdzono przy pomocy ilo$ciowej metody integracji szeregu badan (me-
taanaliza),

« przedsi¢biorcy wykazuja wyzsza potrzebe poziomu osiagnigd niz menadzero-
wie,

= przedsi¢biorcy réznia si¢ od menadzerdw tym, ze sa bardziej sumienni, bardziej
otwarci na do§wiadczenie, wykazuja przy tym mniejsza neurotycznosé i ugodo-
wos¢. Réwnoczesnie nie wystgpuja miedzy nimi istotne roznice w ekstrawersji.
Wymienione pig¢ wymiaréw osobowosci jest umiarkowanie, ale istotnie po-
wigzane z przedsi¢biorczoscia.

= przedsi¢biorca i menadzer majg odmienng percepcjg i oceng poziomu ryzyka;
percepcja sytuacji moze sktaniaé przedsigbiorcédw do bardziej ryzykownych za-
chowari. Réwnoczesnie przedsigbiorcy w wigkszym stopniu niz menadzerowie
dostrzegaja potencjalne korzysci i mocne strony.

Odnoszac si¢ do tych obserwacji, zwraca si¢ uwagg na istote przedsi¢biorczo-
$ci, podkreslajac, ze:

* wystepuja zmienne psychologiczne, wplywajace na przedsi¢biorczos¢ (predyk-
tory przedsigbiorczosci), na intencje i zachowania przedsi¢biorcze. Wymienia
sie nastepujace ich grupy: osobowosciowe i temperamentalne, poznawcze, mo-
tywacyjne i kulturowe,

» sukces rozpoczecia biznesu (model Giessen-Amsterdam) zalezy od czynnikéw
psychologicznych dalszych i blizszych. Jako czynniki dalsze (distal factors) wy-
mienia si¢: osobowos¢ oraz pozostale cechy osobowe i zdolnosci poznawcze.
Czynniki blizsze (proxima factors) obejmuja poznanie, dzialanie, motywacje,
przywédzewo oraz czynniki niepsychologiczne (otoczenie i sie¢ kontaktdw).

3! Innowacyjna przedsighiorczosé, red. nauk. A. Strzalecki, Wyd. SWPS, Warszawa 2011, s. 375-380.
32 Ibidem, s. 27-28, 43-45, 248-250, 272-273.

21



- Andrzej Chodynski -

Te ostatnie analizuje si¢ w powigzaniu m.in. z kultura narodowa (w tym war-
to$ciami religijnymi).

4. Konkurencyjnos$¢ modelu biznesu a interesariusze

Modele biznesu mozna takze rozpatrywaé, majac na uwadze trwalo$¢ prze-
wagi konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze podejécie do przewagi konkurencyj-
nej ulegalo zmianie. Najbardziej znane poglady opieraly si¢ na szkole pozycyjnej,
zwiazanej z pracami M. Portera oraz szkole zasobowej. Pojawienie si¢ hiperkon-
kurencji spowodowato, ze uzyskiwanie dlugotrwatej przewagi konkurencyjnej nie
jest mozliwe. Na znaczeniu zyskuje realizowanie krétkotrwalych przewag kon-
kurencyjnych, keérych zrédla ulegaja zmianie wraz z uptywem czasu. Zrédlem
przewagi strategicznej staja si¢ opcje strategiczne, wykorzystywane w zaleznosci
od zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Znaczenie opcji wigze si¢ z zapew-
nieniem przedsigbiorstwu elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych, opierajac si¢
na nowej przewadze z wykorzystaniem posiadanych przez przedsigbiorstwo zaso-
béw i kompetencji®.

Modele biznesu mozna analizowa¢, uwzgledniajac wplyw réznych teorii zwia-
zanych z naukami ckonomicznymi. J. Chen i W. Roberts wskazuja na zwiazki
mie¢dzy nast¢pujacymi teoriami:

» teorig legitymizacji, opartg na spolecznym systemie wartosci (odnosi si¢ przy
tym do odpowiedzi na pytanie odnosnie zgodnosci z tym systemem, wykazy-
wanych przez system wartosci organizacji),

» teoria instytucjonalna, zwigzana z instytucjonalizacja struktur spofecznych (co
zapewnia legitymizacj¢ instytucjonalna),

= teorig zasobowa, ale podkreslajac koniecznos¢ dostgpu do zasobéw, kedrymi
dysponujq inne organizacje,

» teorig interesariuszy (obejmujaca interesariuszy zewnetrznych i wewngtrz-
nych).

Dwic ostatnie teorie mozna traktowad jako stwarzajace strategiczna (organi-
zacyjna) legitymizacj¢ przedsigbiorstwa. Wskazuje sig, ze teoria instytucjonalna
wzmacnia system wartosci, na kt(’)rym opierajg si¢ zalozenia teorii legitymizacji,
a teoria interesariuszy prowadzi do zmian w systemie tych warto$ci. Warto pod-
kresli¢, ze zakres pojeciowy zwiazany z legitymizacja moze by¢ rozumiany dwo-
jako: jesli wystepuje zgodnos¢ (kongruencja) systeméw wartosci o charakterze
ogélnym (spolecznym) z systemem w wydzielonej jednostce (korporacji) to uzy-
wane jest stowo ,legitymacy”. Gdy system wartosci wydzielonej jednostki (korpo-

3 G. Urbanck, Od operacyjnej do strategicznej przewagi konkurencyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2011,
t. 12,s. 6-10.
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racji) rézni si¢ od tego ogdlnie przyjetego, to uzywane jest stowo ,legitymation”
wskazujace dopiero na starania (proces), biegnace w tym kierunku®.

Omawiajac modele biznesu, warto zwréci¢ uwage na nowy paradygmat orga-
nizacji — rozw6j duchowy (spiritual movement). Organizacje positkuja si¢ w tym
przypadku np. Biblig czy Koranem, medytacja czy modlitwa poprzez prace w gru-
pach. Wskazywane s takze zwigzki z CSR¥. W literaturze przedmiotu podkre-
$lana jest rola rozwoju zréwnowazonego personelu, w tym kadry kierowniczej,
ktérzy rozumieja znaczenie probleméw spolecznych i ekologicznych™.

5. Wyniki badan ankietowych i ich oméwienie

Ankieta zostala opracowana i przeprowadzona na przetomie lat 2011/2012
wsréd 100 studentéw studiéw niestacjonarnych i stacjonarnych (3. rok studiow
licencjackich oraz 2. rok studiéw magisterskich uzupelniajacych) na specjalno-
$ciach:

» zarzadzanie firmg (64% osob),

» gospodarka nieruchomosciami (17%),

» zarzadzanie w jednostkach bezpieczenstwa (13%),
» marketing (6%).

Ankieta obejmowala 6 pytan. W wigkszosci studenci wykazujg si¢ aktywno-
$cig zawodowa, cze$¢ z nich prowadzi wlasng dziatalnos¢ gospodarcza. Ankieta
dotyczy konstrukeji odpowiedzialnych modeli biznesu. W ankiecie wykorzy-
stano cztery perspektywy postrzegania zwiazkéw miedzy etyka a zarzadzaniem:
etyczne postannictwo, etyczny instrumentalizm, etyczny minimalizm oraz aksjo-
logiczny legalizm?”.

3 ].C. Chen, RW. Roberts, Toward a more coberent understanding of the organization — society re-
lationship: a theoretical consideration for social and environmental accounting research, ,,Journal of
Business Ethics” 2010, t. 97, nr 4, s. 651-665.

% F. Karakas, Spirituality and performance in organizations: a literature review, ,,Journal of Business
Ethics” 2010, t. 94, nr 1, s. 89-106.

36 A. Pabian, Sustainable personel — pracownicy przedsigbiorstwa przyszlosci, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2011, t. 5 (82),s. 9-18.

37 ). Szczupaczyniski, Zarzgdzanie a etyka w opinii polskich przedsi¢biorcéw, ,Przeglad Organizacji”
2010, nr 10,s. 11-14.
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Wyniki badan ankietowych

Numer
pytania

Tres¢ pytania

Udziat
procentowy
odpowiedzi*

Zaangazowanie zawodowe

Pracownicy:
58

Przedsiebiorcy:
16

Ktdra postawa wobec wspdtczesnych pogladow na teorie

i praktyke zarzagdzania bedzie preferowana przy realizacji
modelu biznesu w duzym przedsiebiorstwie w perspektywie
10-letniej (wskaz 1 odpowiedz):

O Réwnoczesna realizacja celéw ekonomicznych,
spotecznych i ekologicznych dla poprawy wynikéw
ekonomicznych podmiotéw gospodarczych.

0 Poczatkowa realizacja gtéwnie celéw ekonomicznych
wraz z postepujacym wigczaniem celéw spotecznych

i ekologicznych.

O Pozostanie jedynie przy realizacji celéw ekonomicznych.

52

40

W przypadku tworzenia powigzan sieciowych miedzy
przedsiebiorstwami wskaz, jaki wptyw bedg miaty te
powigzania na realizacje zachowan, o ktérych mowa w pyt.
2 (Sie¢ biznesowa to zbidr dtugotrwatych relacji formalnych
i nieformalnych, zaréwno posrednich jak i bezposrednich
miedzy co najmniej dwoma podmiotami):

o niski o Sredni o wysoki

1; 64; 33

Na etapie tworzenia nowej, wtasnej firmy przedsiebiorcy
kierujg sie (zaznacz 1 odpowiedz):

O etycznym postannictwem: zatozenia CSR (spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu) sg zawarte w misji,
przedsiebiorca zarzadza etycznie (zgodno$¢ z osobistymi
wartosciami i opartg na nich misjg etyczng),

O etycznym instrumentalizmem: nie nawigzuje wprost do
CSR; przedsiebiorca zarzadza zgodnie ze swoimi moralnymi
zasadami (wptyw na styl przewodzenia). Brak elementéw
misyjnych, zorientowanie na interesariuszy,

a etycznym minimalizmem: rola uwarunkowan
zewnetrznych, przestrzeganie minimalnych standardow
etycznych,

O aksjologicznym legalizmem: reguty i standardy maja
umocowanie w wartos$ciach o charakterze srodowiskowym,
zarzadzane oparte na profesjonalnych regutach, zgodnie

z obowigzujacym prawem i sformalizowanymi standardami
etycznego postepowania. Czesto zgodnie ze sprawdzonymi,
profesjonalnymi wzorcami postepowania.

19

33

21

25
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Numer
pytania

Tres¢ pytania

Udziat
procentowy
odpowiedzi*

Nawigzujac do pytania 4, ktére z postaw w biezgcym
funkcjonowaniu i przeobrazeniach przedmiotu zyskaja na
znaczeniu w perspektywie 10-letniej (zaznacz 1 odpowiedz)?

—dla firm matych i $rednich:
O etyczne postannictwo O etyczny instrumentalizm
O etyczny minimalizm o aksjologiczny legalizm

—dla firm duzych i korporacji:
O etyczne postannictwo O etyczny instrumentalizm
O etyczny minimalizm o aksjologiczny legalizm

20; 36
18; 17

21;26
23;30

Wskaz, w jakim stopniu wazne jest we wspoétczesnych
przedsiebiorstwach réwnoczesne tgczenie aspektow
ekonomicznych ze spotecznymi i ekologicznymi

a) poprawa zuzycia materiatéw, oszczednosci materiatow,
zarzadzania energig i ryzykiem ekologicznym, ,zielonym
zaopatrzeniem” (przejawy: np. czystsza produkcja, tworzenie
zielonych produktéw) — dziatania eco-efficiency, dotyczace
obszaru ekonomicznego i ochrony Srodowiska naturalnego:

— dla firm matych i Srednich:
o mato wazne o dosy¢ wazne O wazne
0 bardzo wazne o decydujgce

—dla firm duzych i korporacji:
o mato wazne o dosy¢ wazne O wazne
0 bardzo wazne o decydujgce

b) budowa proceséw o charakterze relacyjnym (powigzania
z roznymi interesariuszami przedsiebiorstwa, w tym alianse),
odnoszaca sie do ksztattowania orientacji rynkowej i jakosci,
zaufania, kooperacji, planowania strategicznego, réznych
form nadzoru — dziatania socio-efficiency, dotyczace obszaru
ekonomiczno-spotecznego:

— dla firm matych i Srednich:
o mato wazne o dosy¢ wazne O wazne
O bardzo wazne o decydujgce

9; 39; 30;
16; 6

3;12; 25;
35;8

3;27;37;
23;7
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g2 Udziat

g 8 Tres¢ pytania procentowy

z22 odpowiedzi*
—dla firm duzych i korporacji:
0 mato wazne o dosyé wazne 0 wazne 0; 10; 36;
O bardzo wazne o decydujgce 33;8
c) zwrdcenie uwagi na planowanie, sprawozdawczos¢
i dziatania PR odnosnie do srodowiska naturalnego: edukacja
klientdw, podnoszenie probleméw redukcji odpaddw,
ponownego ich uzycia, recyklingu, przedsiewziecia na rzecz
srodowiska naturalnego, dotyczgce obszaru spoteczno-

6 -ekologicznego:

—dla firm matych i $rednich:
0 mato wazne o dosy¢ wazne O wazne 12; 23; 38;
O bardzo wazne o decydujgce 21;6
—dla firm duzych i korporacji:
0 mato wazne o0 dosy¢ wazne O wazne 2;10; 18;
O bardzo wazne o decydujgce 49; 10

* Uwaga: suma odpowiedzi w ankiecie nie zawsze wynosi 100%, poniewaz niektérzy respondenci nie odpowie-
dzieli na wszystkie pytania.

Odpowiedzi w ankiecie wskazuja, ze modele biznesu beda uwzgledniaé reali-
zacje cel6w ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych. Wymaga to jednak wy-
korzystania powiazan sieciowych. Na etapie tworzenia firmy wystepuja wszystkie
cztery perspektywy zwigzkéw miedzy etyka a zarzadzaniem, ale przewaza etycz-
ny instrumentalizm, zorientowany na interesariuszy. W dluzszej perspekeywie
zyskuja na znaczeniu: etyczny instrumentalizm dla firm matych i $rednich oraz
aksjologiczny legalizm oraz etyczny instrumentalizm dla firm duzych i korpora-
cji. Eaczenie aspektéw ekonomicznych ze spotecznymi i ekologicznymi jest dosy¢
wazne i wazne dla firm malych i $rednich oraz bardzo wazne i wazne dla firm du-
zych oraz korporacji w odniesieniu do oszczgdnosci materiatéw i energii. Relacje
z interesariuszami s3 traktowane dla firm malych i $rednich jako wazne i dosy¢
wazne, a dla firm duzych i korporacji jako wazne i bardzo wazne. Zwiazane ze
srodowiskiem naturalnym planowanie, sprawozdawczo$é i PR (co wiaze si¢ z kon-
taktami z interesariuszami) sa dla firm malych i $rednich traktowane jako wazne
idosy¢ wazne, adla firm duzych i korporacji przede wszystkim jako bardzo wazne.

F. Azmat, R. Samaratunge zwracaj uwagg na fake, ze firmom matym i $rednim
(MSP) trudno wdraza¢ praktyki CSR, przenoszac je na podstawie obserwacji
dziatalnosci duzych przedsigbiorstw. Dlatego, jako alternatywe dla CSR realizuje
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sic w MSP odpowiedzialng przedsi¢biorczos¢ (responsible entrepreneurship). Jest
ona nastawiona bardziej na specyfik¢ MSP. Wykonany przez F. AzmataiR. Sama-
ratunge przeglad literatury wskazuje, ze MSP realizuja dziatalnos¢ bez zwiazkow
z moralnoscig czy ideologia, ale pod presja interesariuszy, gléwnie klientéw. Ana-
liza odpowiedzialnych prakeyk (responsible practices) MSP w dziewigciu krajach
wskazuje na wspdlne prakeyki o charakterze wewngtrznym (zasoby ludzkie, $ro-
dowisko pracy), a w mniejszym stopniu — wspélne prakeyki zewngtrzne zwigza-
ne ze wspéldzialaniem ze spoleczno$ciami lokalnymi (community involvement)
i dotyczace $rodowiska naturalnego (redukcja oddzialywania na to $rodowisko).
Gléwna motywacja dla tych MSP miata charakeer religijno-etyczny. Obserwuje
si¢ zjawisko, Ze im mniejszy jest MSP, tym mniejsza jest jego che¢ oddzialywania
z lokalna spolecznoscia w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej. Dla krajow roz-
wijajacych si¢ analiza matych firm ustugowych, zatrudniajacych ponizej 5 oséb
wskazuje, ze dzialania przedsigbiorcze sa wymuszane (forced entrepreneurs), przy
braku profesjonalizmu i bez kapitalu marki. Firmy te nie dostrzegaja znaczenia
lojalnosci klienta i zaufania, a takze roli postrzegania przez ogdt (low public vi-
sibility). Dzialaja z perspektywa krétkookresows osiaganych korzyséci. Oznacza
to, ze dzialajg inaczej niz firmy wicksze®. Interesujace s3 rozwazania dotyczace
funkcjonowania MSP w sieci (klastrze), na danym terytorium, w danym sektorze.
Realizacja w tych warunkach zalozen CSR:
= umozliwia pokonywanie ograniczen, wystepujacych przy podejéciu indywidu-
alnym,
= wywoluje motywacjg, aby realizowa¢ CSR tak jak inni,
* jest czynnikiem innowacyjnym (innovation driver),
» legitymizuje proaktywne zaangazowanie w CSR zamiast traktowania tego jako
dziatan kosztotwérezych,
» podtrzymuje wzrost (growth) klastra®.

Rozpatrujac wspolczesne przedsigbiorcze modele biznesu, nalezy uwzgled-
ni¢ pojawiajace si¢ okazje. Nalezy je rozpatrywad jako wartos¢ oczekiwang na tle
spodziewanego, nadzwyczajnego efektu zwiazanego z wykorzystaniem okazji,
uwzgledniajac prawdopodobienstwo jej wystapienia. Przeglad literatury dokona-
ny przez R. Krupskiego® wskazuje, ze okazje moga by¢ postrzegane jako obick-
tywne zdarzenia lub mozna je tworzy¢ (kreowaé) poprzez tworcze decyzje i in-
nowacyjne podejécie do zasobéw*. M. Wood i W. McKinley proponuja nawet

3 F. Azmat, R. Samaratunge, Responsible entrepreneurship in developing countries, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2009, t. 90, nr 3, s. 437-452.

% H. von Weltzien Hoivik, D. Shankar, How can SMEs in a cluster respond to global demands for
corporate responsibility?, ,,Journal of Business Ethics” 2011, t. 101, nr 2, s. 175-195.

“ R. Krupski, Okazje w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa, ,Organizacja i Kierowanie”
2011 (147), nr4,s. 11-24.

# S.A. Alvarez, ].B. Barney, Discovery and creation: alternative theories of entrepreneurial action,
»Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, t. 1, nr 1-2,s. 11-26.
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ustrukturyzowany proces kreowania okazji poprzez nastgpujace etapy: imagina-
cja, nadawanie sensu zjawisku, przyjecie lub odrzucenie bytu, wzbudzenie zain-
teresowania interesariuszy, podjecie dzialar dla uzyskania korzyéci®. R. Krupski
wydziela cztery rodzaje okazji, ze wzgledu na zrédo i podejécie do okazji. W przy-
padku Zrédet zewnetrznych podejscie aktywne polega na wywolywaniu zdarzen
o charakterze okazji, poprzez prowokowanie okreslonych zachowan przez klien-
téw lub konkurentéw (podejécie aktywne) lub nadawanie zdarzeniom rynkowym,
z wykorzystaniem filtru okazji sensu tej okazji (podejscie pasywne). Dla zrédet
wewnetrznych aktywne podejscie oznacza tworzenie warunkéw dla generowania
w przedsi¢biorstwie pomystow, ktére moga sta¢ si¢ okazjami. Z kolei podejécie
pasywne z wykorzystaniem zrédel wewnetrznych opiera si¢ na nadawaniu sensu
okazji pomystom z uzyciem filtru okazji. Filtrem okazji moze by¢ misja firmy czy
dominujaca logika, a obszarami okazji moga by¢: konkurenci, klienci, dostawcy,
banki, organizacje wladzy lokalnej, prawo, rozwiazania systemowe, media. Pozy-
tywnymi skutkami moga by¢ m.in. korzystne kosztowo alianse strategiczne. Jak
wynika z dokonanego przegladu, zdaniem autora niniejszego opracowania okazji
mozna poszukiwa¢ w kontakcie z interesariuszami. R. Krupski zwraca uwagg, ze
przedsigbiorczo$¢, w powiazaniu z zarzadzaniem (strategicznym), mozna taczy¢
z tzw. prostymi zasadami podanymi przez K. Eisenhart. S3 to zasady: wykonaw-
cze, graniczne, hierarchizujalce, CZasowe oraz rezygnacji, o szczeg(’)lnej przydatno—
$ci w niepewnych sytuacjach decyzyjnych, z nastawieniem na elastycznos¢ i krée-

kookresowe wykorzystywanie pojawiajacych si¢ mozliwosci®.

Podsumowanie

Odpowiedzialna przedsi¢biorczo$¢ moze stuzy¢ budowie modeli odpowie-
dzialnego biznesu, zaktadajacego réwnoczesng realizacje celéw ekonomicznych,
spotecznych i ekologicznych.

Na realizacj¢ odpowiedzialnego biznesu bedzie wplywa¢ udzielane wsparcie
spoleczne zardwno dla przedsi¢biorcy, jak i menadzera. Przedsi¢biorca lub mena-
dzer moze doswiadczaé wsparcia spolecznego prywatnego (np. od rodziny, przy-
jaciot) lub organizacyjnego (biznesowego). Wsparcie spoleczne moze si¢ przeja-
wia¢ w réznych wymiarach (rodzajach): emocjonalne, oceniajace, instrumentalne
w postaci débr lub ustug badz informacyjne. Sie¢ wsparcia jest zrédlem pozyski-
wania informacji, utatwia dost¢p do sprawdzonych dostawcéw i nowych klientow,
a takze stwarza szanse na rozbudowe bazy kapitalowej. Wsparcie spoleczne moze

2 M.S. Wood, W. McKinley, The production entrepreneurial opportunity: a constructivist perspective,
»Strategic Entrepreneurship Journal” 2010, t. 4, s. 66-84.

# K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rules, ,Harvard Business Review” 2001, t. 79,
nrl,s. 106-116.
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by¢ traktowane jako kapitat spoteczny; wskazuje si¢ na nastepujace formy tego
kapitalu: tworzenie mostéw (bridging, skierowane na relacje zewngtrzne) i wia-
zanie (bonding, skierowane na relacje wewnetrzne)*. Podkredli¢ réwniez nalezy,
ze warunkiem realizacji odpowiedzialnego biznesu jest tworzenie sieci powigzan

z interesariuszami.
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Streszczenie

Odpowiedzialna przedsi¢biorczo$¢ biznesowa oznacza réwnoczesne osigganie w spo-
s6b przedsi¢biorczy trzech grup celéw: ekonomicznych, spofecznych i ekologicznych,
z uwzglednieniem potrzeb interesariuszy. Odpowiedzialnoéé jest rozpatrywana w odnie-
sieniu do stopnia realizacji oczekiwan interesariuszy, w tym interesariuszy instytucjonal—
nych. Wspélczesne modele biznesu moga uwzgledniaé zalozenia odpowiedzialnej przed-
sigbiorczosci w szczegdlnosci poprzez dzialania zwigzane z aspektami ckologicznymi.
Na zachowania przedsi¢biorcze poszczeg6lnych firm beda wplywaé zmiany kulturowe
we Wsp(’)lczesnym $wiecie, takze w Europie. \Wpiyw ma réwniez wzrost znaczenia po-
wigzan o charakterze sieciowym pomiedzy przedsi¢biorstwami i innymi organizacjami.
Powiazania te wplywaja na realizacje modeli biznesu. Wspélczesne podejécie do budo-
wy przedsigbiorstw wysoce konkurencyijnych, ale i odpowiedzialnych spolecznie (w tym
ekologicznie) oznacza, ze uwzgledniaja one w tworzeniu wartosci dodanej juz nie tylko
aspekty ekonomiczne, ale takze spoleczne i ekologiczne. Znajduje to odzwierciedlenie
w tworzonych, w ramach tych przedsi¢biorstw modeli biznesu. Przedsi¢biorczoéé w two-
rzeniu modeli odpowiedzialnego biznesu moze dotyczy¢ kreowania nowych interesariu-
szy, poprzez ich wsparcie finansowe i organizacyjne (np. koncepcja BoP). W koncepcji
tej kreowanie nowych interesariuszy nastgpuje gléwnie na poziomie lokalnym. Odnie-
siono si¢ do czynnikédw wplywajacych na tworzenie modeli zwigzanych z odpowiedzial-
ng przedsi¢biorczodcig. Podkreslono mozliwosci budowy ukladéw sieciowych w oparciu
o miedzyorganizacyjne uczenie si¢. Uczenie si¢ powinno uwzglednia¢ aspekty etyczne.
Badania wlasne poswigcone byly postawom przy tworzeniu firm (aspekty ekonomiczne,
spoleczne, i ekologiczne) i znaczenie tych aspektéw w firmach malych i duzych w dluzszej
perspektywie czasu. Odniesiono si¢ do etycznych, odpowiedzialnych zachowan w realiza-
cji modeli biznesu. Wskazano na powigzania tych zachowan z koncepcja CSR (Corporate

Social Responsibility).

Abstract

Responsible business entreprencurship means simultaneous achieving of the follow-
ing three main goal groups in an enterprising manner: economic, social and ecological,
while providing for the needs of the stakeholders. Responsibility is examined with refer-
ence to the extent of meeting the stakeholders’ expectations, including those of institu-
tional stakeholders. The contemporary business models can provide for assumptions of
responsible entreprencurship, particularly by actions related to ecological aspects. Enter-
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prising behaviours of individual companies will be influenced by cultural changes in the
contemporary world, also in Europe. Another influential factor is increase in significance
of connections of network character between enterprises and other organizations. These
connections have impact on realization of business models. Contemporary approach to
construction of highly-competitive as well as socially (including ecologically) responsi-
ble enterprises means that when generating added value, they take into account not only
economic aspects, but also social and ecological ones. This is reflected in the business
models generated in these enterprises. Entrepreneurship in generation of responsible busi-
ness models can concern creation of new stakeholders, by means of financial and organiza-
tional support (e.g. the BoP conception). In this conception, new stakeholders are created
mainly at local level. Factors which influence generation of models related to entrepre-
neurial responsibility were referred to. Possibilities of constructing network systems on
the basis of intra-organizational learning were emphasized. Learning should take ethical
aspects into consideration. Own studies were dedicated to foundations for creation of
companies (economic, social and ecological aspects) and long-term significance of these
aspects in small and medium companies. Ethical, responsible behaviours in realization of
business models were referred to. Connections between these behaviours and the CSR
(Corporate Social Responsibility) conception were indicated.
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Organizacja pozarzgdowa jako wazny interesariusz
i partner przedsiebiorstwa

(NGO as important stakeholder and partner of the enterprise)

Stowa kluczowe: organizacja pozarzagdowa, organizacja biznesowa,
przedsiebiorstwo, partnerstwo

Key words: NGO, business organization, enterprise, partnership

Wprowadzenie

W pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku zmienit si¢ obszar wzajemnego od-
dziatywania spoleczeristwa i biznesu, a rézne interesy w obrebie spoleczenstwa
obywatelskiego zjednoczyly si¢ wokoét coraz lepiej styszalnego i silniejszego sekto-
ra pozarzadowego, zwanego inaczej ,trzecim sektorem”.

Klasyczna ekonomia we wspolczesnej gospodarce wyodrebnia sektor pry-
watny i sektor publiczny. Podobne stanowisko mozna spotka¢ w czesci pozycji
literatury ekonomicznej. Taki podziat jest utrwalony w §wiadomosci niektdrych
przedstawicieli zajmujacych si¢ naukami ekonomicznymi'. Mozna zatem zadad
pytanie, czy nie zachodzi konieczno$¢ zrewidowania pogladéw o podziale go-
spodarki wytacznie na dwa sektory. J. Domariski pisze: ,czy w zwigzku ze znacz-
nymi réznicami migdzy prywatnymi i niedzialajacymi dla zysku organizacjami
a podmiotami wchodzacymi w sktad sektora prywatnego i publicznego nie nalezy
wydzieli¢ jeszcze jednego sektora, w ktdrym znalazlyby one swoje miejsce? [...]

! Podzial taki wystepuje np. w: J. Engelhardt, Typologia przedsi¢hiorstw, Wyd. CeDeWu, Warszawa
2009, s. 85-87.
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Nauki o zarzadzaniu bowiem juz dawno znalazly zbiorowa nazwe dla tych orga-
nizacji. Wsréd wielu okreslen [...] pojawia si¢ stowo sekeor [...]. W Polsce termin
trzeci sektor jest uzywany powszechnie w naukach socjologicznych™.

1. Pojecie, podziat i cechy organizacji pozarzgdowych

Poglad o potrzebie wydziclenia trzeciego sektora glosit juz m.in. w 1979 r.
Philip Kotler. Polska definicje trzeciego sektora mozna znalezé w przyjetej przez
Rade¢ Ministréw 4 listopada 2008 r. ,,Strategii wspierania rozwoju spoleczenstwa
obywatelskiego na lata 2009-2015". B. Iwankiewicz-Rak definiuje to pojecie na-
stepujaco: »Sektor spoleczny (tzw. trzeci sektor gospodarki) wyksztalcit si¢ jako
suplement sektora prywatnego i paristwowego w odpowiedzi na niedostateczng
realizacje zadan spolecznych przez panstwo™.

Trzeci sektor jest rozny w zaleznosei od kraju. Na przyklad w Stanach Zjed-
noczonych tworza go m.in. muzea, uniwersytety, biblioteki, szpitale, podczas gdy
w Wielkiej Brytanii zadna z wyzej wymienionych instytucji nie jest zaliczana do
trzeciego sektora.

Teoretyczne podstawy dziatania i rozwoju organizacji pozarzadowych moz-
na przedstawi¢, opierajac si¢ na nauce ckonomii, socjologii i politologii®. Z per-
spektywy ekonomii organizacje pozarzadowe zajmuja nisz¢ miedzy panstwem
a rynkiem i maja charakter organizacji uzupetniajacych, ale nie alternatywnych.
J. Hauser twierdzi, ze ,,nacisk na aktywna role spoleczeristwa obywatelskiego i or-
ganizacji pozarzadowych wynika m.in. z krytycznej oceny roli panstwa w rozwia-
zywaniu probleméw spotecznych™. Mozna poda¢ kilka negatywnych przyktadéw
dziatalno$ci panistwa. Do nich naleza:

» niezadowalajacy poziom ustug spotecznych (rosnacym oczekiwaniom obywa-
teli towarzysza rosnace koszty $wiadczenia tych ustug),

» nieréwno$¢ w dostgpie do ustug spotecznych (z ustug tych nie moga korzysta¢
nizsze i §rednie klasy spolteczne, gdyz w prakeyce korzysci przechwytuja party-
kularne grupy nacisku i interesu),

= instytucjonalna niewydolnos¢ paristwa,

* paristwo nie jest w stanie dostosowa¢ ustug do specyficznych potrzeb i zrézni-
cowanych preferencji obywateli,

= zanik odpowiedzialnosci paristwa wobec obywateli.

* J. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Wyd. Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 24.

3 B. Iwaszkiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy adapracji w wa-
runkach polskich, AE we Wroclawiu, Wroctaw 1997, s. 36.

*]. Hausner, Zarzgdzanie publiczne, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2008, s. 82-89.

5 [hidem, s. 83.
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Ekonomiczna przewaga organizacji pozarzadowych w wykonywaniu niektd-
rych ustug publicznych jest wynikiem specjalizacji, niskich kosztéw dzigki pracy
wolontariuszy oraz finansowego wsparcia ze strony darczyncéw.

Z perspektywy socjologii podstawa formowania si¢ organizacji spolecznych
s3 wolnoéci i swobody obywatelskie, w tym prawo do zrzeszania si¢. Powstawanie
tych organizagji jest przejawem dziatania spoteczenstwa obywatelskiego, ktére
sytuuje si¢ miedzy jednostka nastawiona na cele indywidualne (prywatne) a pan-
stwem — zorientowanym na cele makro. Na tej podstawie rozwijana jest koncepcja
kapitatu spotecznego z jego zasadniczymi sktadnikami, ktérymi sa zaufanie i wza-
jemnos¢. W wyniku tego spoteczne relacje wymiany maja charakter horyzontalny,
co prowadzi do obnizenia kosztéw transakeyjnych i sprzyja kooperacji. Przez ka-
pital spoteczny rozumie si¢ powigzania siecciowe migdzy aktorami sceny lokalnej
(regionalnej) oraz tradycje kulturowe (w tym takze kulture przedsi¢biorczosci),
normy zachowan spotecznych i wspélne postawy sprzyjajace wspoipracy. Samo-
organizacja i obywatelskie zaangazowanie generuja ten kapital, on za$ pobudza
rozwdj polityczny i gospodarczy.

Z punktu widzenia nauk politycznych (i nauk spolecznych) problematyka
organizacji pozarzadowych i trzeciego sektora $cisle wiaze si¢ z kwestia spoteczen-
stwa obywatelskiego. J. Hausner podkresla, ze ,spoleczenstwa obywatelskiego nie
da si¢ ulokowa¢ na jednym z pozioméw struktury spolecznej (makro, mezo i mi-
kro). Stanowi ono przekrojowy i wiclowymiarowy segment tej struktury, deter-
minowany réwnoczesnie przez zaplecze organizacyjne, system wartosci, system
regulacyjny oraz aktywnos¢ grup spotecznych, organizacji obywatelskich i jedno-
stek”. Organizacje pozarzadowe stanowia trzon spofeczeristwa obywatelskiego.

Istnieja trzy niezbedne warunki, keére wspdlnie wptywaja na powstanie orga-
nizacji pozarzagdowych. Nalezg do nich:
= pewna cz¢$é populacji ludnosci musi odczué niezadowolenie z niektdrych

aspektéw spoleczenistwa (np. aspektdéw spolecznych, gospodarczych, politycz-

nych lub technologicznych),

= spoleczeristwo musi zdawa¢ sobie sprawe, ze istniejace struktury polityczne
i dzialanie wladzy administracyjnej w niedostatecznym stopniu niwelujg to
niezadowolenie,

» kontekst spoteczny, ekonomiczny, polityczny i technologiczny musi pozwalaé
na to, aby organizacje pozarzadowe byly postrzegane jako efektywne narzedzia
walki z nieprawidlowosciami na rynku i w wymiarze prawnym.

Organizacje pozarzadowe $wiadczace ustugi i zajmujace si¢ dziatalnoscia
rzecznicza w rézny sposéb podchodza do tych nieprawidtowosci. Organizacje
ustugowe skierowuja swoje dziatania bezposrednio na beneficjentéw, ktérych te
nieprawidlowosci (np. nieprawidtowosci funkcjonowania rynku i zmiany prawne)

S Jbidems, s. 84.
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najbardziej dotknely. Jako przyktad mozna poda¢ takie organizacje jak Anonimo-
wi Alkoholicy, Lekarze bez Granic i inne organizacje dostarczajace schronienie,
odziez, zywno$¢, zapewniajace leczenie $wiadczg takie ustugi, kedre zaspokajaja
potrzeby niespelnione przez rynek i przez wladze administracyjna. Organizacje
rzecznicze (np. Greenpeace, Amnesty International i inne) wywierajg nacisk na
przedsi¢biorstwa, wladze ustawodawcza i regulatoréw rynku, aby zniwelowad po-
wstale nieprawidlowosci rynkowe i niepowodzenia ustawodawcéw. Nieprawidlo-
wosci rynkowe i niepowodzenia ustawodawcéw nie s3 jednak wystarczajacym po-
wodem do powstania organizacji pozarzadowych i uzyskania przez nie znaczacej
pozycji. Dziatalnos¢ organizacji pozarzadowych jest uzalezniona od czynnikéw
politycznych, spolecznych, ekonomicznych i technologicznych.
Literatura przedstawia nastepujaca liste funkeji organizacji pozarzadowych:
» zaspokojenie potrzeb spotecznych, ktérych nie moga zaspokoi¢ ani panstwo,
ani rynek,
» przeciwdziatanie spolecznej marginalizacji i wykluczeniu,
» obnizanie kosztéw $wiadczenia niektorych ustug spotecznych,
» mobilizowanie inicjatywy jednostek i grup,
» powickszenie kapitatu spotecznego,
» pobudzanie dyskursu spolecznego i innowacyjnosci na wszystkich poziomach
struktury spotecznej,
= socjalizacja obywatelska,
= spoleczna kontrola funkcjonowania panistwa i biznesu, krytyka i blokowanie
ich dziatan o wysokich negatywnych efektach zewngtrznych,
» ulatwianie zmian instytucjonalnych (systemowych)”.

W slad za tym mozna okresli¢ cztery podstawowe role spoleczne organizacji
pozarzadowych:

» awangardy — wprowadzaja nowe rozwigzania i s inicjatorami zmiany spolecz-
nej,

« straznikéw wartoéci — promuja rézne wartosci i strzega ich (organizacje chro-
nigce osoby niepelnosprawne, organizacje konsumenckie), co zapewnia spote-
czenistwu obywatelskiemu niezb¢dny poziom réznorodnosci,

» rzecznikéw — wyrazaja potrzeby grup stabiej reprezentowanych i dyskrymino-
wanych,

» ustugodawcédw — dostarczaja débr i ustug, kedrych panstwo ani biznes nie chea
badz nie s3 w stanie dostarczaé®.

7 Ibidems, s. 89.

8S. Topler, H.K. Anheier, Zarys ogdlny teorii organizacji i zarzqdzania organizacjami non profit, [w:]
Trzeci sektor dla zaawansowanych. Wspdlczesne teorie trzeciego sektora — wybdr tekstéw, Stowarzysze-
nie Klon/Jawor, Warszawa 2006, s. 165.
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M. Yazijii]. Doh pisza, ze ,termin »organizacje pozarzqdowe« siega 1950
r., kiedy okreslenia tego uzyto na forum Organizacji Narodéw Zjednoczonych.
Przypuszczalnie ONZ, ktdra pierwotnie miata do czynienia z rzadami panstw,
a chciata skonsultowaé si¢ z prywatnymi organizacjami typu non profit, niezalez-
nymi od wladzy, uznata za wygodne odnie$¢ si¢ do nich po prostu jako do organi-
zacji pozarzadowych, co odréznialo je od instytucji politycznych™.

W literaturze naukowej nie ma jednoznacznej definicji organizacji pozarzado-
wych. Podanie jednej, uniwersalnej definicji organizacji pozarzadowej jest trudne,
poniewaz m.in. wystepuje duze zréznicowanie organizacji tworzacych trzeci sek-
tor oraz zachodzi duza plynno$¢ granic pomiedzy sektorem publicznym i poza-
rzagdowym.

Wedtug ONZ, organizacja pozarzadowa to kazda obywatelska grupa typu
non profit, ktéra jest zorganizowana na lokalnym, narodowym lub mi¢dzynaro-
dowym szczeblu, zorientowana na wykonywanie zadan i prowadzona przez ludzi
o podobnych zainteresowaniach’.

J. Domanski podaje, ze definicja przyjeta przez United Nations Economic
and Social Council ,wymaga od organizacji pozarzadowych, aby byly ukierun-
kowane na przestrzeganie prawa, stawialy sobie za gléwny cel dobro publicz-
ne, mialy mozliwo$¢ prowadzenia dziatari mi¢dzynarodowych i dysponowaly
minimalna struktura organizacyjng’™'. B. Filipiak i J. Ruszata, powotujac si¢
na wytyczne Banku Swiatowego, »Za organizacje pozarzqdowc uznaja organi-
zacje prywatne, ktore daza w swych dzialaniach do zmniejszenia cierpienia,
zajmujace si¢ promocja intereséw biednych, ochrony srodowiska naturalnego,
dostarczajace podstawowe ustugi socjalne lub zajmujace si¢ rozwojem spote-
czefistwa” 2. W szerszym zakresie definicje¢ t¢ mozna rozszerzy¢ na wszystkie or-
ganizacje o charakterze ,nie nastawione na zysk’, ktdre sa niezalezne od wtadz
publicznych. W wyniku dotychczas prowadzonych badan mi¢gdzynarodowych
wyloniono pig¢é cech organizacji pozarzadowych. ,Sa to nastgpujace cechy or-
ganizacji:

» trwala forma organizacyjna,

« strukturalna niezalezno$¢ od wladz publicznych (z tego wzgledu sekeor ten na-
zywany jest réwniez independent sector, a okreslenie to najczesciej spotykane
jest w literaturze amerykarskiej),

» dzialalno$¢ nienastawiona na zysk (ewentualne nadwyzki przychodéw nad wy-
datkami moga by¢ wykorzystywane tylko na dzialalnos¢ statutowa),

? M. Yaziji, J. Doh, Organizacje pozarzqdowe a korporacje, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 27.
10 Ihidem.

" ]. Domatiski, Zarzqdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Oficyna Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2009, s. 110.

12 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie, instrumenty, Difin, Warszawa

2009, s. 110.
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= samorzadnosé,
» dobrowolno$¢ (dobrowolne czlonkostwo i praca spoleczna) ™.

Inna, bardziej techniczna definicja zostala zaproponowana przez Hudsona
i Biefielda. Wedlug tej definicji organizacja pozarzadowa to organizacja, ktd-
ra dostarcza przydatnych débr i ustug, w ten sposéb stuzac okreslonym celom
spolecznym, nie moze dystrybuowa¢ zyskow we wlasnym imieniu, jest wolunta-
rystyczna, co 0znacza, Ze jest sStworzona, utrzymywana i rozwigzywana na pod—
stawie dobrowolnej decyzji i z inicjatywy jej czlonkéw lub zarzadu oraz ktérej
dzialanie ma charakter racjonalny i czgsto opiera si¢ na silnych podstawach ide-
ologicznych.

W warunkach polskich wraz z wejéciem w zycie ustawy o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie pojawita si¢ prawna definicja organizacji pozarzado-
wej. B. Filipiak i J. Ruszata pisza, ze ,organizacjami pozarzadowymi sa niebedace
jednostkami sektora finanséw publicznych (w rozumieniu przepiséw o finansach
publicznych) i niedziatajace w celu osiagnigcia zysku, osoby prawne lub jednostki
nieposiadaja‘cc osobowosci prawnej, utworzone na podstawie przepiséw ustaw,
w tym fundacje i stowarzyszenia'?’.

Literatura naukowa podaje wiele rozmaitych klasyfikacji organizacji poza-
rzadowych®. Przedstawienie réznych klasyfikacji ma duze znaczenie poznaweze,
gdyz m.in. zostaje ukazana ogromna réznorodnos¢ tych podmiotéw, ich cechy
szczegblne, obszary dzialania i cele, jakie im przy$wiecaja. E. Bogacz-Wojtanow-
ska podaje najpopularniejsza klasyfikacje organizacji pozarzadowych wedtug
obszaru dzialania i ,,aktywnosci ekonomicznej” (Migdzynarodowa Klasyfikacja
Organizacji Pozarzadowych). Wedlug tej klasyfikacji organizacje pozarzadowe
mozna podzieli¢ na 12 grup:

1. Kultura i rekreacja (sport, sztuka, rekreacja, kluby);

2. Edukacja;

3. Zdrowie i ochrona;

4. Rozwdj i mieszkalnictwo (rozwdj spoleczno-gospodarczy, rozwdj lokalny, za-
trudnienie, bezrobocie, mieszkalnictwo);

5. Srodowisko (ochrona srodowiska naturalnego, kontrola zanieczyszczen, opie-
ka nad zwierzetami);

13 Ihidem, s. 111-112.

4 Ihidem, s. 113—114.

5 J. Domaniski, Zarzgdzanie strategiczne organizacjami non profit w Polsce, Wolters Kluwer Polska
Sp.zo.0., Warszawa 2010, s. 31-38; R. Courtney, Strategic Management for Voluntary Nonprofit Or-
ganizations, Routledge, London-New York 2002, s. 38-43; J. Blicharz, Udzial polskich organizacji
pozarzqdowych w wykonywanin zadar administracji publicznej, Kolonia Limited, Wroctaw 2005,
s. 71-78; B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, [w:] Marketing ustug, red.
A. Stys, PWE, Warszawa 2003, s. 182; E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami poza-
rzgdowymi na przykladzie stowarzyszen krakowskich, Wyd. Uniwersytetu Jagielloriskiego, Krakéw
2006, s. 32-37.
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6. Uslugi spoleczne (opicka nad dzieé¢mi, mlodzieza, starszymi i petnosprawny-
mi, wsparcie materialne i inne);

7. Prawo, obrona prawna, polityka (organizacje reprezentujace grupy spoleczne,
stowarzyszenia obywatelskie, mniejszosci narodowe, pomoc ofiarom przemo-
cy, partie polityczne);

8. Organizacje posredniczace, filantropijne i wspierajace dzialalno$¢ wolonta-
riuszy (fundacje udzielajace dotacji, organizacje wspierajace inne, dziatajace
w konkretnym celu);

9. Dziafalno$¢ mi¢dzynarodowa (pomoc humanitarna, programy wymiany, orga-
nizacje walczace o prawa czlowicka);

10. Religia (organizacje religijne);

11. Dzialalno$¢ gospodarcza, zwiazki zawodowe, stowarzyszenia zawodowe;

12. Pozostale organizacje.

Ciekawa jest polska typologia organizacji pozarzadowych, dzielaca te organi-
zacje ze wzgledu na profil aktywno$ci na:

= organizacje samopomocowe,

= organizacje opickuﬁcze,

» organizacje przedstawicielskie (reprezentujace interesy okreslonych grup spo-
lecznych, okreslonych spolecznosci),

= organizacje mniejszos’ci,

» organizacje tworzone ad hoc (do przeprowadzenia jakiej$ akeji),

= organizacje hobbystyczno-rekreacyjne’s.

Akrtualnie wzrasta znaczenie proceséw globalizacji oraz zwigzane z nimi pro-
blemy i wyzwania. Jedna z odpowiedzi trzeciego sektora na zjawisko globalizacji
jest powstawanie international non-governmental organizations (INGOs), two-
rzonych przez przedstawicieli réznych krajéw stowarzyszenia, keorych funkeje,
sktad zarzadéw i zrédla finansowania s3 miedzynarodowe i ktére nie osiagaja
zyskéw ani korzysci ze swojego statusu konsultantéw przy miedzynarodowych
organizacjach'.

Pod koniec XX wicku Lester Salamon i Helmut Anheier przebadali organi-
zacje trzeciego sektora w 22 krajach $wiata i stwierdzili, ze sektor ten stanowi wy-
razng sile ekonomiczng w badanych krajach (pomijajac ich znaczenie polityczne
i spoteczne). ,Wkiad organizacji pozarzadowych w $wiatowy produke krajowy
brutto stanowi 4,6% — okoto 1,1 biliona dolaréw amerykariskich. Gdyby wszyst-
kie organizacje pozarzadowe w badanych krajach przyja¢ jako odrebna gospodar-
ke, to znalaztaby si¢ ona na 6smym miejscu w $wiecie. Organizacje pozarzadowe
w badanych krajach zatrudniajg blisko 19 milionéw pelnoetatowych pracow-

I6E, Bogacz—Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami..., s. 36.
17]. Domaniski, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 38—-40.
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nikéw (podczas gdy najwigksze firmy w badanych krajach zatrudnialy 3,3 mln

pracownikéw), co stanowi 5% ogétu calego etatowego zatrudnienia poza rolnic-

twem w tych krajach, 10% catego zatrudnienia w sektorze ustug oraz 27% petne-
go, etatowego zatrudnienia w sektorze publicznym. Okoto 28% populacji tych
krajow po$wigca swdj czas dla organizacji trzeciego sektora jako wolontariusze™®.

Przeprowadzone w 2008 r. przez organizacj¢ pozarzadowa Klon/Jawor bada-
nia pokazuja, ze na koniec I kwartatu tego roku istniato w Polsce 58 tysiecy stowa-
rzyszen i ponad 9 tysiecy fundacji. Badania te opieraly si¢ na systemie REGON,
obejmujacym réwniez wiele podmiotéw, ktére juz zakonczyly swoja dzialalno$é,
to po przeprowadzonej korekcie szacuje sig, ze liczba aktywnych organizacji nie
przekracza 45 tysiecy organizacji®.

Analizujac rozmiary trzeciego sektora w Polsce, J. Domanski twierdzi, ze:

= ,w 2008 1. prawie 24% organizacji zadeklarowato, ze w ostatnim roku zatrud-
nialo (niezaleznie od formy zatrudnienia) platny personel,

= 27% stowarzyszeni i fundacji zatrudnia pracownikéw etatowych (co oznacza,
ze takich oséb jest w organizacjach ok. 120 tys.),

» sze$¢ na dziesi¢¢ organizacji non profit nie zatrudniato w 2005 r. Zadnego per-
sonelu etatowego ani nie wyplacalo wynagrodzen za prace w formach pozaeta-
towych,

* co pigta organizacja non profit korzystata tylko z pracy w formie zatrudnienia
pozactatowego (umowa zlecenie, umowa o dzieto),

» tylko co szdsta organizacja non profit zatrudniala przynajmniej jednego pra-
cownika w ramach umowy o prac¢”.

E. Bogacz-Wojtanowska pisze, ze ,poréwnujac udziat sektora pozarzadowe-
go w zatrudnieniu pozarolniczym [...] mozna stwierdzi¢, ze w przypadku Polski
zatrudnienie w trzecim sektorze sytuuje si¢ zdecydowanie ponizej $redniej (wy-
noszacej dla 22 krajéw 4,8% ogétu zatrudnienia poza rolnictwem). Jednoczesnie
zatrudnienie to miesci si¢ w Sredniej dla 4 krajéw Europy Srodkowej, tj. Czech,
Wegier, Sfowacji i Rumunii. Wigkszo$¢ badanych krajéw to kraje wysoko rozwi-
nigte i rozwdj organizacji trzeciego sektora nie napotykal jak w bylych krajach
komunistycznych barier instytucjonalno-prawnych przez ponad 50 lac™".

1877a: ibidem, s. 41.

Y Ihidem, s. 44.

20 Ihidem, s. 43.

' E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzqdowymi na przykladzie stowarzyszer:
krakowskich, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2006, s. 62.
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2. Interesariusze organizacji pozarzgdowych

Literatura podaje, ze poczatki teorii interesariuszy pochodza od R.E. Freema-
na, ktéry w 1984 r. wprowadzit do koncepcji zarzadzania pojecie stakeholders.
A. Chodynski pisze, ze ,wedtug R.E. Freemana interesariusze to kazda grupa lub
osoba, ktéra moze wplywa¢ na realizacje celéw organizacji lub na ktérej sytuacje
wplywa organizacja, realizujac swoje cele”™. Wedtug R.K. Mitchella, interesariu-
sze to grupy, od ktérych zalezy przetrwanie organizacji®.

Gtéwne interakeje przedsi¢biorstwa z otoczeniem zachodza w relacjach: od-
powiedzialno$é—interesariusze. B. Kozuch przedstawia cztery zalozenia teorii in-
teresariuszy, a mianowicie:

»1. Organizacja funkcjonuje w otoczeniu grup intereséw zawiazujacych si¢ za-
réwno we wnetrzu, jak i na zewnatrz organizacji. Zachowanie tych grup z jednej
strony istotnie wplywa na funkcjonowanie organizacji, z drugiej zas jest przez or-
ganizacje ksztaltowane, co powoduje, ze owe grupy intereséw, okreslane mianem
interesariuszy (stakeholders), odnosza korzysci lub ponosza szkody z racji dziatan
organizacji,

2. Teoria interesariuszy koncentruje si¢ na naturze relacji zachodzacych mie-
dzy organizacja a grupami intereséw oraz na korzysciach bedacych wynikami
tych relagji,

3. Organizacja dziala w interesie wszystkich interesariuszy posiadajacych
umocowanie, co oznacza, ze interes kazdego z nich ma swoja wewngtrzng war-
to$¢, kedra musi by¢ analizowana i rozwazana odrebnie; nie jest zatem mozliwy
uktad, w keérym pewna koalicja interesariuszy narzucitaby organizacji, i co za tym
idzie pozostalym interesariuszom, swoja wiazke celéw i swoj uklad intereséw,

4. Teoria interesariuszy koncentruje si¢ na podejmowaniu decyzji zarzadczych
i na skutkach tych decyzji”*.

Literatura klasyfikuje interesariuszy w rézne grupy. J. Rokita do interesariu-
szy zalicza osoby lub organizacje zainteresowane rozwojem przedsi¢cbiorstwa,
a przede wszystkim udziatowcéw, zatrudnionych pracownikéw, kadre kierow-
niczg i panstwo®. Natomiast A.K. Kozminski i D. Jemielniak do interesariuszy
zaliczajg kazdego, kto w jakis sposéb jest zainteresowany losem organizacji. Moga
to by¢: pracownicy i ich rodziny, ugrupowania polityczne, stowarzyszenia bran-
zowe, wspolnoty mieszkarnicéw w poblizu przedsi¢biorstwa, zwiazki zawodowe,

22 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 46.

» R.K. Mitchell, Toward a theory of stakeholder. Identification and salience. Defining the principle of
who and what really counts, “Academy of Management Review” 1997, t. 1, nr 22, z. 4, 5. 853.

# B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich organizacji, Wyd. PLACET,
Warszawa 2004, s. 99-100.

» J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrgymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 26.
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partnerzy biznesowi, potencjalni klienci itp.?® A. Jabloniski pisze, ze ,w 1994 r.
M. Clarkson podzielil interesariuszy na czynnych i biernych. Interesariusz czynny
ponosi pewne ryzyko, ktdre zwigzane jest z zaangazowana przez niego w przed-
sicbiorstwo okreslong forma kapitatu (ludzkiego, finansowego itp.). Z kolei in-
teresariusz bierny postawiony jest w sytuacji, w ktdrej ponosi ryzyko wynikajace
z dzialan przedsi¢biorstwa™.

Szczegblowy przeglad wezesnych i wspofczesnych pogladéw w zakresie kla-
syfikacji interesariuszy podaje A. Chodynski*®. Na uwage zastuguje podzial na
interesariuszy pierwszego i drugiego stopnia. Interesariusze pierwszego stop-
nia, niezbedni dla przedsigbiorstwa, sa formalnie zwigzani umowami lub poro-
zumieniami. Do nich nalezg akcjonariusze, pracownicy, klienci, dostawcy, rzad
i spotecznosci lokalne. Interesariusze drugiego stopnia to oddziatujacy na przed-
sicbiorstwo posrednio i do nich m.in. naleza: media, organizacje pozarzadowe,
konsumenckie i ekologiczne.

Uwzgledniajac fake, ze na rynku dzialaja konkurencyjne przedsigbiorstwa,
wzajemnie na siebie oddziatujace wraz z ich interesariuszami, T.J. Rowley podaje
model powiazani miedzy przedsigbiorstwami a interesariuszami. W modelu tym
przedsigbiorstwo usytuowane jest w centrum powiagzan. W wyniku oddziatywan
rynkowych tworzy si¢ kilka punktdw centralnych, powiazanych ze sobg przedsie-
biorstw wraz z ich interesariuszami. Model przedstawia wplyw interesariuszy na
tworzenie kapitalu spolecznego, stopien powiazan spolecznych sieci interesariu-
szy oraz pozycje poszczeg6lnych interesariuszy w stosunku do punktu centralne-
go (przedsigbiorstwa).

A. Chodynski twierdzi, ze ,wspolczesne poglady zwracaja uwage na tworze-
nie kapitalu spotecznego interesariuszy. Kapital spofeczny cechuje si¢ dazeniem
do zespolowosci przez: sieciowo$¢, relacje, normy i zaufanie, ktére sa niezbedne
w relacjach spolecznych. Miedzy wicloma interesariuszami istnieje sie¢ wartosci
interesariuszy, ktéra wzmacnia kapital spoteczny, a przez to przyczynia si¢ do réw-
nowazenia biznesu i dobra wspdlnego™.

W modelach biznesu mozna wyraznie dostrzec nastawienie na roznych intere-
sariuszy, a kreowana warto$¢ moze by¢ réznie oceniana przez poszczegdlnych inte-
resariuszy. W praktyce przedsigbiorstw czesto rozwaza si¢ zagadnienie: jak polaczy¢
ze soba koncepcj¢ zarzadzania wartocia przedsicbiorstwa (valne based management
- VBM) z koncepcjg spolecznej odpowiedzialnodci biznesu — CSR, spetniajac jed-
nocze$nie oczekiwania udzialowcéw i zaspokajajac potrzeby innych interesariuszy.

26 A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 164.

77 A. Jablonski, Teoria stakeholders i shareholders w kreacji modeli zréwnowazonego biznesu, [w:]
Przedsighiorcze aspekty rozwoju organizacji i biznesu, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2011, s. 78.

# A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna..., s. 244-246.

2 Ihidems, s. 246.
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Rozpatrywanie zasad spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu powinno by¢ realizo-
wane w ujeciu teorii konkurencyjnosci, budowy przewag konkurencyjnych i zamie-
rzen strategicznych przedsigbiorstwa. Interesariusze moga ponosi¢ rézne ryzyko
zwigzane z angazowaniem si¢ w dzialalno$¢ przedsi¢biorstwa (np. ryzyko kapitalo-
we) oraz darzy¢ kierownictwo przedsigbiorstwa réznym zaufaniem.

J. Rokita podkresla, ze ,ograniczeniem w maksymalizowaniu wartosci dla
akcjonariuszy moze by¢ wzrastajaca waga intereséw pozostalych (poza akcjona-
riuszami) grup interesariuszy. Im wicksze powigzanie przedsi¢biorstwa z otocze-
niem, tym silniejszy wplyw tych grup interesu®. A. Jabloniski twierdzi, ze ,nalezy
wielowymiarowo popatrze¢ na funkcjonowanie przedsigbiorstwa i wzrost jego
wartosci, ukierunkowujac si¢ na koncepcj¢ dotyczacy spelnienia potrzeb udzia-
lowcéw (akcjonariuszy firmy), oraz koncepcije zwigzana z zaspokojeniem roszczen
wszystkich interesariuszy firmy, tworzac platforme wspétpracy opartej na réwno-
wadze osigganych celéw w perspektywie dtugoterminowego generowania dodat-
nich przeplywéw gotéwkowych™.

Plaszczyzng porozumienia pomiedzy jednoczesnymi potrzebami udziatow-
cow i pozostalych interesariuszy moze by¢ model zréwnowazonego biznesu, kté-
rego wdrozenie odbywa si¢ przez strategic budowy wartosci interesariuszy przed-
sicbiorstwa wykorzystywana do budowy dlugoterminowej, zréwnowazonej jego
warto$ci™,

Organizacje pozarzadowe podobnie jak organizacje komercyjne i publiczne
maja swoich interesariuszy i dzialaja w otoczeniu, ktére nalezy poddawac ciaglej
analizie.

M. Yaziji, ]. Doh pisza, ze ,grupy interesariuszy organizacji pozarzadowych
s3 czgsto zrdznicowane i obejmuja ofiarodawcow, czlonkow zarzadu, zarzadzaja-
cych, personel i beneficjentow”™.

J. Domariski pisze, ze ,w przedsigbiorstwach komercyjnych podstawowymi
interesariuszami s wlasciciele — udzialowcy lub akcjonariusze. W przypadku or-
ganizacji non profit trudno jest méwi¢ o istnieniu whascicieli, poniewaz mimo
dysponowania majatkiem najczgéciej nie emituja one akeji ani nie wydaja udzia-
16w, Wihascicielem majatku jest sama organizacja, jesli ma osobowos¢ prawna.
W pewnym sensie do wlascicieli jest zblizona grupa oséb, ktére sa zalozycielami
i czlonkami danej organizacji”®. Ich motywacja jest stopieni osiggania celéw, dla
ktérych powotano organizacje. Wplywaja oni na dziatalno$¢ przez formutowanie
celéw organizacji i realizowanie funkgji zarzadzania.

30]. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 180.

31 A, Jablonski, Teoria stakeholders..., s. 69.

32 Ibidem.

33 M. Yaziji, ]. Doh, Organizacje pozarzgdowe..., s. 29.
3. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 135.
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Cel dzialania organizacji non profit jest wielowarstwowy. Wynika to z réz-
nych potrzeb niejednorodnej struktury zbiorowosci konsumentéw. Podstawowy
cel (statutowy) mozna okresli¢ jako spoleczny, poniewaz nie zaklada on wypraco-
wania zysku, lecz dazenie do zaspokajania waznych spolecznie potrzeb®. B. Iwan-
kiewicz-Rak pisze: ,Realizacja przez organizacje niedochodowe gléwnych celéw
wymaga ich wzajemnego uzgodnienia i fagodzenia potencjalnych konfliktow
miedzy nimi, tzn. wymaganiami klientéw, potrzebami i preferencjami dobro-
czyncow, fundatordw i wolontariuszy a szeroko rozumianymi preferencjami spo-
leczenstwa wyrazanymi opinia spofeczna. Organizacje te dzialaja wiec na zgod-
nosci pogladdw, dazen i potrzeb wszystkich swoich konsumentéw, przyjmowanej
jako kryterium wigzki celow™.

Bardzo waznymi interesariuszami s3 réwniez pracownicy i wolontariusze.
Z wielu badan wynika, ze organizacje pozarzadowe maja klopoty kadrowe zwia-
zane z trudnosciag w pozyskiwaniu doswiadczonych pracownikéw?. Nalezy za-
znaczy¢, ze platny personel organizacji pozarzadowych rézni si¢ od pracownikéw
sektora biznesowego czy publicznego. Jest duzo bardziej ideowo zaangazowany.
Pracownicy maja bardzo czgsto rownie duze poczucie misji, jak cztonkowie orga-
nizacji i wolontariusze. E. Bogacz—Wojtanowska pisze, Ze ,tez¢ 0 mniejszym zna-
czeniu motywagji finansowych wsréd pracownikéw organizacji trzeciego sektora
zdaja si¢ potwierdzaé zaréwno polskie, jak i brytyjskie badania™®. Aby organiza-
cje pozarzadowe mogly realizowa¢ stojace przed nimi zadania, korzystanie z po-
mocy wolontariuszy jest dla nich niezbedne. Ponadto dla niektérych organizacji
pozarzagdowych wolontariat stanowi o istocie ich dziatalnosci.

Nastepna grupa interesariuszy sa odbiorcy dziatan. W czesci przypadkéw od-
biorcy s3 jednoczesnie czlonkami danej organizacji pozarzadowej (np. w organi-
zacjach samopomocowych). Nalezy zauwazy¢, ze organizacje non profit podob-
nie jak organizacje komercyjne, istnieja gtéwnie po to, aby zaspokaja¢ potrzeby
swoich odbiorcéw.

Wazna grupa majaca wplyw na dzialalno$¢ organizacji pozarzadowych sa
dostawcy: aktualni i potencjalni sponsorzy, donatorzy, ofiarodawcy (instytucjo-
nalni oraz osoby fizyczne), jednostki wladzy samorzadowej, organy administracji
panstwowej. Czesto darowizny sa przeznaczone na konkretny cel, ktérego reali-
zacji oczekujg darczynicy (np. $rodki przekazywane na stypendia, wspomozenie
realizacji konkretnego zdarzenia kulturalnego). E. Bogacz-Wojtanowska podaje,
Z€ ,przez sam fakt darowania WYMmUszaja one W pewnym sensie na organizacji
stosowne do woli ofiarodawcdw spozytkowanie tych srodkédw. Oczywiscie kolej-
no$¢ zazwyczaj bywa odwrotna: to organizacja planuje przedsiewzigcie i do niego

% M. Huczek, Marketing organizacji non profit, Wyd. WSZiM w Sosnowcu, Sosnowiec 2003, s. 62.
3¢ B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych, Wroctaw 1997, s. 82.

%7]. Domanski, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 136.

3 E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami..., s. 116.
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poszukuje ewentualnych sponsoréw. Donatorzy ci jednak maja wplyw na sposéb
wykonania zadania, zadajac na przyklad osiagniecia okreslonej jakosci realiza-
¢ji”®. Do grupy interesariuszy nalezy administracja rzadowa. Silny wplyw tej gru-
py interesariuszy zawiera si¢ w rozwigzaniach prawnych (zwlaszcza finansowych)
dotyczacych organizacji pozarzadowych.

Pozostale instytucje, ktére naleza do interesariuszy, to media, inne organizacje
trzeciego sektora oraz ustugodawcy (np. banki, firmy kurierskie, firmy pocztowe,
wyspecjalizowane agencje obstugujace réznego rodzaju imprezy charytatywne).

Aby skutecznie zarzadzaé, organizacje pozarzadowe musza przeprowadzaé
analize swoich interesariuszy, odpowiednio zarzadzaé zewngtrznymi relacjami
z interesariuszami. J. Domanski pisze, ze ,,sama identyfikacja kluczowych intere-
sariuszy to dopiero pierwszy krok w procesie zaréwno analizy otoczenia, jak i bu-
dowania relacji migdzy nimi a organizacjami pozarzadowymi. Drugim krokiem
jest okreslenie sity wptywu, jaki moga wywiera¢ na dang organizacje, i ich wza-
jemnych powigzan. Trzecim krokiem jest zarzadzanie relacjami ksztaltujacymi sie
miedzy organizacja a jej interesariuszami. Zarzadzanie relacjami z podstawowymi
interesariuszami moze przynies¢ znacznie lepsze wyniki niz traktowanie ich jedy-
nie jako biernych widzéw”*.

3. Organizacje pozarzadowe a rozwoj przedsiebiorczosci

Wspétczesnie przedsigbiorczos¢ traktowana jest jako kategoria bardzo szero-
ka, obejmujaca aspekty ekonomiczne, psychologiczne, technologiczne, kulturowe
itp., niosaca za soba nowe postawy, zachowania i wartoéci. Pojecie przedsi¢bior-
czosci odnosi si¢ do réznych form aktywnosci ludzkiej, gdzie wymagana jest ini-
cjatywa, inwencja czy tez kreatywno$é. Odnosi si¢ nie tylko do organizacji go-
spodarczej, ale i innych uczestnikéw zycia spotecznego: gospodarstw domowych,
organizacji publicznych, administracyjnych, organizacji pozarzadowych.

Organizacje pozarzadowe dzialajace w zakresie rozwoju przedsigbiorczosci
stanowig jeden z elementéw Srodowiska przedsigbiorczosci. Organizacje te po-
dejmuja szereg dzialani zwiazanych z rozwojem przedsigbiorczosci w przedsie-
biorstwie w gminie i regionie. Organizacje pozarzadowe upowszechniaja oraz
wprowadzajg do codziennej prakeyki nowe umiejetnosci i sposoby zarzadzania,
ktére nie zawsze moga dociera¢ do przedsi¢biorcéw zlokalizowanych w matych
miejscowosciach. Podwyzsza to konkurencyjnos¢ firm, a zarazem otwiera dostep
do mozliwosci, ktdre w przeciwnym razie pozostalyby nieznane lub trudno do-
stepne.

3 Ibidems, s. 136.

#J. Domatiski, Zarzgdzanie strategiczne..., s. 137.
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Obecnie najwazniejszymi sposobami wspierania przedsigbiorczosci przez or-
ganizacje pozarzadowe s3:
= o$rodki wspierania przedsi¢biorczosci,
= inkubatory przedsigbiorczoci,
= fundusze por¢czen kredytowych,
= fundusze pozyczkowe.

W prakeyce do$¢ powszechnie wystepuje taczenie wyzej wymienionych ak-
tywnosci w ramach jednej organizacji pozarzadowej. Jest to czesto podyktowane
koniecznoscia zdywersyfikowania ryzyka zaklcen w pozyskiwaniu zewngtrznych
zr6det finansowania dziatalnosci organizacji.

Do rzadkich jeszcze sposobéw wspierania przedsigbiorczosci zalicza si¢ two-
rzenie parkéw technologicznych i parkéw przemystowych. Wynika to stad, ze wy-
magaja one odpowiedniej lokalizacji, zajmuja znaczng powierzchnie, konieczne
jest wyposazenie ich w odpowiednig infrastrukture — co pociaga za soba znaczne
naktady finansowe i wymaga znacznego zaangazowania samorzadu i o$rodkéw
naukowo-badawczych w ich tworzenie.

Literatura naukowa podaje, ze uwarunkowania dziatalnosci organizacji poza-
rzadowych nalezy analizowaé w nastgpujacych obszarach:
= konstytucyjno-prawnym,
= ckonomicznym,

» kondycji organizacyjnej trzeciego sekrora®.

Uwarunkowania konstytucyjno-prawne to warunki konstytuowania si¢ po-
szczegblnych organizacji oraz ich przyjeta formufa dzialania. Tworzenie organi-
zacji pozarzadowych powinno przebiega¢ na podstawie regulacji prawnych.

W Polsce wolnosci organizowania i zrzeszenia si¢ obywateli w tego typu or-
ganizacjach gwarantuje Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Wolno$¢ zaktada-
nia, przystepowania lub wystepowania z organizacji pozarzadowych jest prawem
we wszystkich krajach cztonkowskich Unii Europejskie;j.

Nalezy podkresli¢, ze konstytucyjne prawo do tworzenia organizacji pozarza-
dowych wspierajacych przedsi¢biorczo$¢ ograniczone jest jednak ustawami okre-
$lajacymi ramy funkcjonowania poszczeg6lnym typom organizacyjno-prawnym
tych organizacji. Do organizacji pozarzadowych stosuja si¢ nastepujace regulacje
prawne: Ustawa z dnia 06.04.1984 r. o fundacjach, Ustawa z dnia 07.04.1989
r. o stowarzyszeniach, Ustawa z dnia 24.04.2009 r. o dzialalnosci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie, oraz zasadnicze akty normatywne w odniesieniu do
podmiotéw gospodarczych. Ustawy te wraz z innymi aktami prawnymi okreslaja
nastepujace zasady: rejestracji organizacji, zdolnoéci prawnej, prowadzenie dzia-
lalnosci gospodarczej oraz stosowania ulg podatkowych*.

1 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia biznesu. Rozwdj, wsparcie, instrumenty, Wyd. Difin,
Warszawa 2009, s. 122.
2 Ihidem, s. 124—125.
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Literatura przedmiotu podkresla, ze mimo pewnych preferencji w funkcjono-
waniu organizacji pozarzadowych w praktyce dziatania tych organizacji wystepu-
ja pewne ograniczenia dotyczace stabych przywilejéw podatkowych oraz istnieja
mozliwoéci pewnego ingerowania w zakres dzialalno$ci organizacji pozarzado-
wych i w podejmowane decyzje. Powoduje to, ze rzeczywista swoboda spoteczen-
stwa w celu zaspokojenia swych potrzeb jest ograniczona. M. Halszka-Kurleto
twierdzi, ze ,,rozwiazania prawne regulujace funkcjonowanie organizacji pozarza-
dowych, a w szczegdlnosci organizacji o statusie pozytku publicznego, naktadaja
na te instytucje okreslone obowiazki, do ktérych przestrzegania organizacje sa
zobowigzane. Réwnoczeénie stanowia, ze panstwo ma uprawnienia do spraw-
dzania oraz egzekwowania, przestrzegania i wykonywania przez te podmioty
narzuconych przez ustawodawce powinnosci. Niestety, zardwno ustawodawstwo
w tym zakresie, jak i brak konsekwencji organéw panstwowych w orzekaniu, kon-
troli i egzekwowaniu natozonych ustawowo obowiazkéw umozliwia popetnianie
przez te organizacje celowych lub nieswiadomych nieprawidtowosci, co w rezul-
tacie moze prowadzi¢ do naduzywania owego statusu. Wystepujace nieprawidto-
wosci rzutuja na funkcjonowanie podmiotéw majacych status organizacji pozyt-
ku publicznego™®.

Na jako$¢ funkcjonowania organizacji pozarzadowych wspierajacych przed-
sigbiorczo$¢ wplywa réwniez ich kondycja ckonomiczna. Wspieranie przedsie-
biorczosci przez te organizacje wymaga odpowiednich $rodkéw finansowych.
A wigc kazda z tych organizacji staje na co dzien przed koniecznoscia poszuki-
wania zrédel finansowania swej dziatalnosci. Literatura naukowa podaje, ze jed-
nym z najwazniejszych probleméw, z jakimi na co dzien stykaja si¢ organizacje
pozarzadowe, jest ich sytuacja finansowa. W wyniku przeprowadzonych badan
organizacji pozarzadowych dzialajacych w Krakowie E. Halszka-Kurleto poda-
je, ze ponad polowe tych organizacji nalezy zakwalifikowa¢ jako stabe finansowo
i narazone na problemy finansowe w przypadku zaistnienia jakichkolwiek trud-
nosci w realizowaniu zobowigzari*. Natomiast B. Filipiak, J. Ruszata podaja, ze
okoto 60-70% organizacji zglasza problem zwiazany z gromadzeniem $rodkéw™.

Nalezy podkresli¢, ze finansowanie dziatan organizacji pozarzadowych jest
jednym z najwazniejszych probleméw, z jakim zmaga si¢ trzeci sektor w Polsce™.

# E. Halszka-Kurleto, Organizacje pozytku publicznego. Rozwigzania prawne — funkcjonowanie —
rozwdj, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2008, s. 15.

“ Ihidem, s. 82.

# B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s. 126.

“ E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi na przykladzie stowarzyszer
krakowskich, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2006, s. 73.
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Dochody organizacji pozarzadowych mozna podzieli¢ na:

1. 1. Samofinansowanie organizacji (sktadki czlonkowskie, dziatalno$¢ gospo-
darcza, udziat w spétkach, dochody z wynajmu lokali, odsetki z terminowych
lokat bankowych);

2. 2. Dochody pochodzace z sektora prywatnego (spadki i zapisy, darowizny,
sponsoring, zbiérki publiczne, loterie, kredyty i pozyczki, dochody pochodza-
ce od zagranicznych organizacji pozarzadowych, dochody plynace z 1% odpi-
séw podatkowych);

3. 3. Dochody pochodzace z sektora publicznego (instytucji publicznych, zagra-
nicznych zrédet publicznych, dotacje, $rodki finansowe z faktu zlecenia zadan).

E. Bogacz-Wojtanowska przedstawia strukture finansowania trzeciego sektora

w Polsce i na $wiecie (tabela 1).

Tabela 1. Struktura finansowania trzeciego sektora w Polsce i na Swiecie ($Srednia
dla 22 krajow)

Trzeci Sktadki cztonkowskie Finanse pochodzace Finanse pochodzace ze
sektor optaty z sektora publicznego Zrédet prywatnych
Polska 50% 30% 20%

Swiat 48% 41% 11%

Zrédlo: E. Bogacz-Wojtanowska, Zarzgdzanie organizacjami pozarzgdowymi na przykladzie stowa-
rayszen krakowskich, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2006, s. 78.

Z tabeli 1 wynika, ze trzeci sektor w Polsce posiada znacznie mniej srodkéw
z sektora publicznego, a znacznie wigcej z sektora prywatnego w stosunku do in-
nych krajéw na $wiecie. Jesli uwzglednimy wystepujace w trzecim sektorze zja-
wisko ,.klientyzacji’, tj. nadmiernego uzaleznienia dziatan organizacji od zalecen
osrodkéw przyznajacych granty, to fatwo mozna zauwazy¢, ze zachodzi potrzeba
rozwigzania kwestii finansowania organizacji pozarzadowych. B. Filipiak i J. Ru-
szala pisza, ze ,,powstaje paradoksalna sytuacja, gdzie z jednej strony powotano
organizacje majace walczy¢ z klientyzacja czlonkéw spolecznosei lokalnej, ich
biernodcia i postrzeganiem siebie w kategoriach swych brakéw i niedostatkéw,
czekajacych na innych, ktérzy dziataliby w ich imieniu, jednak organizacje te na
skutek postrzegania swych probleméw, same popadaja w klientyzacje w odniesie-
niu do sektora publicznego. Klientyzacja zabija krytycyzm wobec rzadowych i/
lub samorzadowych dysponentéw srodkéw finansowych™.

Analizujac kondycj¢ organizacji trzeciego sektora, nalezy zwréci¢ uwage na
uwarunkowania odnoszace si¢ do braku $wiadomosci spotecznosci lokalnej o roli
i dzialaniach podejmowanych przez organizacje pozarzadowe wspierajace rozwoj

7 B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s. 131.
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przedsi¢biorczodci, problemy tych organizacji w pozyskiwaniu $rodkéw na finan-
sowanie dziatalnodci statutowej, staba pozycje rozwiazan legislacyjnych dotycza-
cych trzeciego sektora. Uwarunkowania te maja m.in. zrédio w stabej kondycji
organizacyjnej sektora. Organizacje pozarzadowe nie wywieraja odpowiedniego
nacisku na samorzady w kierunku rozwiazywania istotnych probleméw gospo-
darczych i spofecznych w gminie oraz w regionie. Nie podejmuja wysitku, zeby
pokazaé swojg faktyczng dziatalno$¢. Nalezy podkresli¢, ze sektor trzeci nie wy-
tworzyl wspdlnej i no$nej ideologii, ktdra bytaby tatwa do pokazania opinii pu-
blicznej i politykom.

Ponadto do stabosci obnizajacych skuteczno$¢ dziatania organizacji pozarza-
dowych m.in. naleza:
= zbyt wolne upowszechnienie i wdrazanie zasady przejrzystosci w zyciu organi-

zacyjnym, co zwicksza ryzyko przenikania do sektora pozarzadowego przedsie-

wzigl z tzw. szarej strefy,

= slaby przeplyw informacji wewnatrz sektora,

= zbyt staba wspolpraca z mediami,

= wzrost etatyzacji sektora i traktowanie sektora jako miejsca pracy zarobkowej
bedacej gtéwnym zrédlem utrzymania rodziny,

» bardzo slabe wspoéldzialanie organizacji pozarzadowych z poszczegdlnymi
szczeblami samorzadu terytorialnego,

» brak doprowadzenia przepisow (szczegéléw w funkcjonowaniu odpowiednich
ustaw) dotyczacych m.in. zmian procedur konkursowych stosowanych przy
rozdzielaniu $rodkéw publicznych dla organizacji pozarzadowych, zbytniej
komplikacji ,mechanizmu 1%, deklaratywnego uchwalania rocznych progra-
méw wspSlpracy migdzy samorzadem a organizacjami pozarzadowymi®.

Wyzej wymienione niedostatki w dziatalnosci organizacji pozarzadowych po-
kazuja, jak wiele jeszcze te organizacje musza zrobi¢, aby trzeci sektor mogt by¢
postrzegany jako partner dla wszystkich sit spotecznych w gminie i regionie.

Aby organizacje pozarzadowe w stopniu wystarczajacym mogly wspieraé
rozwdj przedsigbiorczosci w regionie i gminie, musza miec wystarczajacy zakres
kompetencji i zasobéw. B. Filipiak i J. Ruszata twierdza, ze ,[...] w gospodar-
ce rynkowej dziedzina stymulowania przedsi¢biorczosci (rozwoju) jest oparta
przede wszystkim na profesjonalizmie odpowiednich organizacji pozarzado-
wych i instytucji”®. Do najwazniejszych cech, ktérym powinna odpowiadaé
dobra organizacja pozarzadowa pracujaca na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci,
naleza:

»1. Wlasciwa struktura prawna. Oznacza to, ze struktura prawna i organiza-
cyjna powinny by¢ [...] odzwierciedleniem potrzeb i celéw, dla kt6rych organi-

“ M. Halszka-Kurleto, Organizacje pozythu..., s. 99.; B. Filipiak, ]. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s.
133-134.
# B. Filipiak, J. Ruszala, Instytucje otoczenia..., s. 134.
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zacja ta powstala. Struktury te powinny uwzglednia¢ elementy ryzyka istnienia
danej organizacji

2.Jasno okreslony sposéb zarzadzania, a takze zdefiniowane zadania dla perso-
nelu i zakres jego odpowiedzialnosci

3. Zachowanie réwnowagi miedzy funduszami przewidzianymi na funkcjo-
nowanie organizacji jako takiej [...] a funduszami na realizowanie funkcji, do kté-
rej zostata powolana

4. Dobrze zorganizowane shuzby planistyczne i kontrolne w dziedzinie plano-
wania finansowego

5. Utrzymywanie dobrych stosunkéw z sektorem publicznym, prywatnym
i grupami spotecznymi danej spotecznosci lokalne;j

6. Mozliwo$¢ pozyskiwania z sektora prywatnego i publicznego srodkéw fi-
nansowych, doradztwa, kontraktéw, itp., ktdre przyniosa dochody dla samej or-
ganizacji i spotecznosci lokalnej

7. Prowadzenie dziafalnosci poprzez pionows i pozioma integracje z innymi
organizacjami pozarzadowymi zajmujacymi si¢ podobna dziatalno$cia

8. Ekspansywnos¢ i agresywno$¢ w poszukiwaniu nowych dziedzin i form
wsparcia lokalnej przedsigbiorczosci™.

Literatura przedmiotu podkresla, ze najwigksza aktywno$¢ w grupie organi-
zacji pozarzadowych we wspieraniu przedsi¢biorczosci wykazuja stowarzyszenia,
fundacje oraz spéiki prawa handlowego o charakterze non profit, spelniajace kry-
teria pozwalajace zakwalifikowaé je do trzeciego sektora.

Organizacje pozarzadowe zajmujace si¢ wspieraniem lokalnej i regionalnej
przedsi¢biorczosci oferuja zazwyczaj pomoc dla malych i $rednich przedsie-
biorstw poprzez udostgpnianie pomieszczen na preferencyjnych warunkach, za-
pewniajac ustugi informacyjne, konsultacje, doradztwo, szkolenia, a takze ushugi
finansowe w postaci pozyczek i porgczen.

W dzialaniach administracji rzadowej dotyczacych misji wspierania sekto-
ra malych i $rednich przedsi¢biorstw jawig si¢ jako podmioty wdrazajace mo-
del instytucjonalnego wspierania sektora malych i $rednich przedsi¢biorstw. Sg
one kluczowym elementem pomigdzy polityka administracji rzadowej a matymi
i $rednimi przedsi¢biorstwami. Nalezy zaznaczy¢, ze do sektora pozarzadowego
naleza réwniez prezne organizacje pracodawcdw czy przedsi¢biorcéw jak Busi-
ness Center Club, Krajowa Izba Gospodarcza, Polska Konferencja Pracodawcow
Prywatnych, Polska Rada Biznesu, Stowarzyszenie Menedzeréw w Polsce, ktére
lobbuja na rzecz sektora malych i $rednich przedsi¢biorstw i sa powaznym partne-
rem dla administracji rzadowej i jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
m.in. konsultacji rozwiazan legislacyjnych dotyczacych gospodarki.

50 Ihidem, s. 134—135.
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Organizacje pozarzadowe dziatajace w zakresie wspierania przedsigbiorczosci
zmagaja si¢ z przeciwno$ciami zagrazajacymi ich egzystencji, do ktérych mozna
zaliczy¢ m.in.:
= przekonanie samej spolecznosci lokalnej, ze istnienie organizacji wspierajacej
przedsigbiorczos¢ jest uzasadnione,

» stale poszukiwanie funduszy niezbednych do realizacji swych zadan (rosnaca
kapitalochlonnosciag w przypadku $wiadczenia ustug finansowych),

= rosnaca klientyzacje wobec sektora publicznego,

* mozolng probe zmian rozwiazan legislacyjnych ulatwiajacych, a nie zamykaja-
cych mozliwosci kontynuacji misji organizacji,

= zakl6cenia w komunikacji z pracownikami jednostek samorzadu terytorialne-

go.

4. Organizacje pozarzagdowe jako interesariusze
przedsiebiorstw

Organizacje pozarzadowe jawia si¢ jako organizacje ksztaltujace rzadowa po-
lityke i prakeyki, wptywajace na struktury prawne i instytucjonalne oraz dziatal-
no$¢ przedsigbiorstw. M. Yaziji i J. Doh twierdza, ze ,wzrost liczby zasiegu wladzy
i wplywdéw organizacji pozarzadowych jest jednym z najwazniejszych wydarzen
spolecznych w ostatnich 20 latach. W publicznych debatach coraz czgséciej poru-
szana jest kwestia polityki rzadu oraz zmiany kultury organizacyjnej wielu korpo-
racji. Badacze zauwazyli, Ze organizacje pozarzadowe wywieraja wplyw na korpo-
racje, co powoduje zmiany w ich kulturze organizacyjnej™".

Przedsi¢biorstwa coraz czgéciej podlegaja kontroli i ocenie etycznej oraz in-
stytucjonalne;j. Jezeli przedsi¢biorstwo nie spetnia oczekiwar swoich partneréw
pod wzgledem etycznym, to zagraza to jego legitymizacji. Literatura podaje, ze
,,legitymizacja oznacza, ze przedsiqbiorstwo jest postrzegane przez spoieczeﬁstwo
jako postepujace zgodnie ze zbiorem norm i wartoéci dotyczacych tego, co jest
pozadane, wiasciwe lub odpowiednie™. Legitymizacja jest udzielana i odwoly-
wana przez interesariuszy oceniajacych przedsigbiorstwo. Jest ona z natury zlozo-
na, poniewaz rézni interesariusze majg zréznicowane zdanie na temat dzialalno-
$ci etycznej danego przedsic;biorstwa. Te zlozone, rozproszone i czasem sprzeczne
oceny legitymizacji przedsigbiorstwa wywoluja wéréd menedzeréw poczucie
niepewnosci. Oprécz problemoéw natury etycznej zauwazalna w dzialaniu przed-
sigbiorstwa jest pewna zlozono$¢ instytucjonalna. Przedsi¢biorstwa funkcjonuja
w niezwykle skomplikowanym srodowisku ze wzgledu na globalny zasieg dziatan

' M. Yaziji, ]. Doh, Organizacje pozarzgdowe..., s. 44.
52 Ibidem, s. 76-77.
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i rynkéw. W takim $rodowisku rézni interesariusze majg czg¢sto sprzeczne ocze-
kiwania wobec danego przedsigbiorstwa. Przy duzej zaleznosci przedsigbiorstwa
od interesariuszy w$réd menedzeréw pojawiajg si¢ problemy, jak sprostaé wyma-
ganiom interesariuszy i jednoczesnie stworzy¢ spdjng strategic. Przedsigbiorstwa
muszg stawi¢ czolo zlozonosci etycznej i instytucjonalnej, kedre przejawiajg si¢
w postaci zawitych i niejednoznacznych systeméw etycznych i prawnych.
P. Drucker podaje, ze ,w nastgpnym spoleczeristwie najwickszym wyzwaniem
dla duzych przedsigbiorstw — szczegélnie miedzynarodowych — bedzie ich spo-
lecznalegitymizacja™. Organizacje pozarzadowe rzecznicze coraz czgéciej wywie-
raja wplyw na przedsi¢biorstwa, grozac delegitymizacja i zwigkszeniem kosztéw
towarzyszacych, aby te poparly normy oraz warto$ci promowane przez organiza-
cje pozarzadowe. Wplyw organizacji pozarzadowych i nacisk na przedsi¢biorstwa
(w zakresie ich dziatalno$ci gospodarczej i kultury organizacyjnej) jest posredni,
poniewaz jako podmioty pozarzadowe organizacje te nie moga wprost wplywaé
na prawo i przepisy prawne.
M. Yaziji podaje trzy zestawy czynnikéw ryzyka spofecznego przedsigbiorstwa,
tj. czynniki dotyczace przedsigbiorstwa, czynniki instytucjonalne, czynniki zwigza-
ne z ruchem spotecznym®. Nalezy podkresli¢, ze czynnik ryzyka instytucjonalnego
uwzglednia liczbe organizacji pozarzadowych w srodowisku przedsi¢biorstwa, rzu-
tuje na wymogi stawiane przedsi¢biorstwu przez te organizacje pozarzadowe.
Organizacje pozarzadowe z uplywem czasu beda intensywniej dziata¢ i wzra-
sta¢ bedzie ryzyko spoleczne dla przedsigbiorstw. Wynika to stad, ze:
= nowoczesne technologie umozliwiajace komunikacje, takie jak e-mail czy in-
ternet, staja si¢ wszechobecne, rozszerzajac tym samym oddziatywanie organi-
zacji pozarzadowych na sfery poza zasiggiem oddzialywania,

= przedsi¢biorstwo podejmujace si¢ dzialalnosci migdzynarodowej bez watpie-
nia naraza si¢ na konkurencyjne i sprzeczne wymagania instytucjonalne,

= rozpowszechnienie systemow liberalnych i demokratycznych moze powodo-
wa¢ poprawe sytuacji ruchu spolecznego, wzmacniajac w ten sposdb organiza-
cje pozarzadowe. Rozpowszechnianie demokracji wplywa réwniez na wzrost
konkurengji i liczbe konfliktéw miedzy organizacjami.

Literatura przedmiotu podkresla, ze ,,[...] srodowisko, ktére generuje ryzyko
normatywnej delegitymizacji firm, moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstw, ktére sa dobrze przystosowane do ryzyka spolecznego w po-
réwnaniu z konkurentami. Na przyklad przedsigbiorstwa, ktore jako pierwsze
reaguja na zmiany w srodowisku spolecznym, moga wyprzedzi¢ inne firmy, keére
zbudowaly silng marke, i niskim kosztem sprosta¢ przyszlym zmianom przepisow
prawnych™.

53 P. Drucker, Will the corporation survive?, ,Economist’, November 2001, nr 3, s. 15.
M. Yaziji, Turning gadflies into allies, ;Harvard Business Review”, February 2004, s. 110-115.
55 Ihidem, s. 163.
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Przedsi¢biorstwa muszg stawi¢ czolo licznym kampaniom o réznorakiej tema-
tyce prowadzonym przez organizacje pozarzqdowe. Organizacje te, przeprowa-
dzajac kampanie, obarczaja przedsi¢biorstwa odpowiedzialnoscia za dominujace
normy lub daza do zmian instytucjonalnych za posrednictwem kampanii przeciw-
ko tym przedsi¢biorstwom. Literatura przedmiotu rozréznia dwa rodzaje kam-
panii, tj. kampanig straznicza i kampani¢ posrednig. Celem kampanii strazniczej
jest wywarcie wplywu na wybrana firmg, aby zastosowala si¢ do dominujacych
standardow instytucjonalnych. Kampanie straznicze sg czgsto prowadzone przez
lokalne organizacje pozarzadowe w obawie przed zagrozeniem. Przyktadem takiej
kampanii moze by¢ kampania lokalnych organizacji pozarzadowych przeciwko
przedsi¢biorstwu z powodu zanieczyszczenia lokalnych rzek z naruszeniem obo-
wigzujacych norm i przepiséw prawnych. Kampanie posrednie maja za zadanie
doprowadzi¢ do zmiany instytucjonalnej, zaréwno w zakresie form regulacyjnych
i systemu prawnego, jak i w kwestii akceptowanych wartosci i norm spotecznych.
Kampanie organizacji pozarzadowych przeciwko przedsigbiorstwom (zwlasz-
cza korporacjom) ciesza si¢ w paristwach gospodarczo rozwinigtych coraz wicksza
popularnoscia. Protestujaca organizacja pozarzadowa wybiera przedsigbiorstwo,
ale celem kampanii nie jest legitymizacja tego przedsi¢biorstwa, lecz wykorzysta-
nie go jako przyktadu ztych prakeyk. Jako przyklady mozna wskaza¢ nastgpujace:
= kampania Oxfam przeciwko Glaxo Smith Kline, pozornie dotyczaca lekéw
przeciw AIDS w Republice Potudniowej Afryki, a w rzeczywisto$ci poruszaja-
ca kwestie handlowych aspektdw praw wlasnosci intelektualnej TRIPS,

= kampania przeciwko zlemu traktowaniu pracownikéw w fabryce towaréw fir-
my Nike w Azji Poludniowo-Wschodniej,

= kampania dotyczaca polowu tuniczyka.

Organizacje pozarzadowe atakujace przedsi¢biorstwa maja liczne zalety, keére
powodujg, ze s3 bardzo skuteczne. Do zalet tych nalezy zaliczy¢:

1. Dzi¢ki instytucjonalnej jednorodnosci i jednoznacznosci zasobdw, organi-
zacje pozarzadowe stosujace kampanie posrednie majg do swojej dyspozycji wigk-
szy wybor taktyk dziatania;

2. Organizacje pozarzadowe, ktére tworza swoista ,branze” maja znacznie
wicksza legitymizacje niz przedsi¢biorstwa. Badania wskazuja, ze organizacje
pozarzadowe i ich przywddcy wzbudzaja wigcej zaufania niz przedsigbiorstwa,
a czgsto takze niz rzady;

3. Oproécz wigkszej legitymizacji organizacje pozarzadowe sa réwniez postrze-
gane jako niezwykle stabe podmioty, wzbudzajace wspélczucie w spoteczenstwie.
Przedsigbiorstwa (a zwlaszcza korporacje) sa postrzegane jako bardzo silne, pod-
czas gdy organizacje pozarzadowe czgsto przedstawiaja siebie jako mniejszych
graczy, dysponujacych ograniczonymi zasobami;

4. Organizacje pozarzadowe, ze wzgledu na niewielkie zasoby, w wigkszym
stopniu wspdlpracuja ze soba niz przedsi¢biorstwa i dlatego ,,branza” organizacji
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pozarzagdowych odnotowuje wickszy wzrost niz sektor przemystowy i ma wigksza
przewage konkurencyjna. Organizacje znajdujace si¢ w ataku z fatwoscia moga
poprosi¢ o wsparcie inne organizacje pozarzadowe. Atakowane przedsigbiorstwo
ma natomiast zwykle wigcej trudnosci ze znalezieniem wsparcia u innych przed-
sicbiorstw. Przedsi¢biorstwa na 0gét konkuruja migdzy soba, dlatego niechgtnie
podejmuja si¢ wspSipracy. Ponadto przedsigbiorstwo liczy si¢ z tym, ze wspierajac
inne przedsi¢biorstwa, moze si¢ narazi¢ na atak ze strony organizacji pozarzado-
wych;

5. Organizacje pozarzadowe koncentruja si¢ na pewnych problemach, pod-
czas gdy przedsi¢biorstwa skupiaja si¢ na dziatalnosci rynkowej i generowaniu
wlasnych zyskéw. Ponadto na rynku, gdzie istnieje konkurencja, w kwestii udzia-
16w i zyskéw z reguly kazde przedsigbiorstwo jest odpowiedzialne ,za siebie”.
Organizacje pozarzadowe, ktére maja ograniczone zasoby i czgsto podzielaja po-
dobne cele spoleczne, polityczne i ekonomiczne, tworza koalicje, aby zaatakowaé
wybrane przedsi¢biorstwo.

Istnieja cztery szczegdlnie wazne zalety organizacji pozarzadowych, ktére
moga przynies¢ korzysci przedsigbiorstwom w ramach wspdlnych relacji. Do
nich naleza legitymizacja, $wiadomo$¢ sit spolecznych, odrebne sieci, specjali-
styczna techniczna ekspertyza.

M. Yaziji i J. Doh pisza, ze ,wedtug sondazu przeprowadzonego przez firme
Edelman zaréwno Amerykanie, jak i Europejczycy twierdza, ze rzecznicy organi-
zacji pozarzadowych sa bardziej wiarygodni niz przedstawiciele czy prezesi spét-
ek. Niektore grupy spoleczne, zwlaszcza w Europie, uwazaja, ze organizacje poza-
rzadowe stuza i poswigcajg si¢ przede wszystkim na rzecz spoleczeristwa. Ludzie
czerpia korzysci dzigki firmom — oczywistym przykladem moga by¢ koncerny far-
maceutyczne i branza spozywcza — ale spoleczenistwo interpretuje te $wiadczenia
jako produkt uboczny dziatalnosci, ktérej celem jest osiagniecie whasnych zyskow.
Zdaniem opinii publicznej, przedsigbiorstwa nie troszcza si¢ o to, aby zapewnié¢
opiceke czy zywno$¢ swoim bliznim”.

Przedsi¢biorstwa powstaja, rozwijaja si¢ i umieraja wraz z trendami rynko-
wymi; organizacje pozarzadowe sa uzaleznione od troski ludzi o bezpieczenstwo
i sprawiedliwos$¢ na calym $wiecie. Przedsigbiorstwa moga si¢ duzo nauczy¢ od or-
ganizacji pozarzadowych, ich wplywéw, obyczajéw i wierzen, ktére z kolei ksztal-
tuja popyt konsumentow.

Sieci wigkszoéci firm skfadaja si¢ przede wszystkim z organizacji nalezacych
do modelu pigciu sit opracowanego przez M. Portera, ktéry tworza: nabywcy, do-
stawcy, konkurenci w sektorze, nowi konkurenci i producenci substytutdw. Sieci
organizacji pozarzadowych skfadaja si¢ przede wszystkim z innych organizacji
pozarzadowych, darczynicéw, wladzy ustawodawczej i regulatoréw rynku, wo-

56 M. Yaziji, ]. Doh, Organizacje pozarzgdowe...,s. 186-187.
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lontariuszy oraz lobbystéw. Sieci te sa z reguly do$¢ rozlegle i zwarte, poniewaz
wiele organizacji pozarzadowych musi tworzy¢ koalicje, aby mimo niewielkich
zasobéw odnosi¢ sukcesy. Wspdtpraca przedsigbiorstw z organizacjami pozarza-
dowymi pozwala na uzyskanie dost¢pu do informacji wewnatrz sieci.

Do organizacji pozarzadowych przystepuja osoby z wyzszym wyksztalceniem
wielu specjalnosci. Wiele sposréd tych oséb ma wiedze, kedrej przedsigbiorstwa
moga pozazdroéci¢. Dzigki swoim wplywom organizacje pozarzadowe moga
dysponowa¢ wiedza na temat nowoczesnej technologii, nie zawsze dostepnej dla
przedsi¢biorcéw. Podobnie moga przewidzie¢, jakie przepisy prawne w odlegtej
przyszlosci bedg obowiazujace.

Podsumowanie

Zawarte w artykule rozwazania pozwalaja na stwierdzenie, ze w niektdrych
przypadkach relacje migdzy organizacjami pozarzadowymi a przedsi¢biorstwami
sa wielowymiarowe, uwzgledniaja zaréwno kwestie sporne, jak i elementy wspét-
pracy. Dzi¢ki kampaniom organizacje pozarzadowe moga wplywaé na przedsie-
biorstwa, szczegdlnie w kwestii spolecznej, odpowiedzialnosci biznesu lub regula-
cji prawnych. Jednocze$nie organizacje pozarzadowe i przedsi¢biorstwa nawiazuja
wspolprace, zakladajac, ze obie strony osiagna korzysci, a pozytywne efekty beda
odczuwalne dla spoleczenstwa. Dzigki takiej wspolpracy przedsigbiorstwa maja
dostep do réznych zasobéw, za pomocy ktdrych zwickszaja swoje kompetencje
i mozliwosci, co nie byloby mozliwe w przypadku partnerstwa z organizacjami
skierowanymi na zyski.
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Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano rol¢ organizacji pozarzadowych jako partneréw or-

ganizacji biznesowych. Na tle literatury krajowej i zagranicznej oraz ustawy o dzialalno-

$ci pozytku publicznego i wolontariacie podano klasyfikacje i cele dziatania organizacji

pozarzadowych. Ponadto przedstawiono relacje partnerskie organizacji pozarzagdowych

z organizacjami biznesowymi.
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Abstract

The paper presents a role of non-governmental organizations as partners of business
organizations. On the basis of both Polish and foreign literature and the act on public
benefits and voluntary work it shows a classification and the aims of the activity of non-
governmental organizations. The article discusses issues concerning stakeholders of non-
governmental organizations. Furthermore, it presents partner relations between non-gov-
ernmental organizations and business organization.
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Wprowadzenie

Wezrost popytu na energi¢ to zagadnienie, przed ktdrym staje rowniez Polska.
Rozw¢j gospodarczy panistwa wymusza olbrzymie nakfady energii pod rézng po-
stacia. Jednym z rozwigzan proponowanych przez rzad, ktére ma zapobiec brakom
dostaw, jest energetyka jadrowa. Pomyst ten po raz pierwszy zostal wymieniony
w dokumencie Polityka energetyczna Polski do 2025 roku i od 2009 roku strategia
ta jest stale obecna w polityce polskiego rzadu dla sektora energetycznego. Nie
zrezygnowano z niej rowniez w obliczu katastrofy w elektrowni w Fukushimie,
ktéra miata miejsce w marcu 2011 roku. Wybér energii jadrowej jako zrédta mocy
dla przemystu z jednej strony zwicksza bezpieczenistwo energetyczne panistwa po-
przez niezaleznos$¢ w dostawach energii, a z drugiej niesie za soba ryzyko zwigzane
z ewentualng katastrofg czy tez sktadowaniem odpadéw radioaktywnych. Innym
aspektem jest fake, ze w sasiedztwie Polski istnieje wiele elektrowni jadrowych,
ktérych awaria rowniez moze nies¢ negatywne skutki. Dlatego tez przedmiotem
analizy niniejszego tekstu beda nast¢pujace pytania badawcze: czy warto inwe-
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stowa¢ w owe zrédlo energii? Dlaczego tak pézno rozwazono kwesti¢ budowy
elektrowni atomowej? Czy inwestycja ta zapewni bezpieczeﬁstwo energetyczne
Polsce w perspektywie dtugookresowej? Jaki jest wplyw interesariuszy, w szcze-
golnosci spotecznosci lokalnej i organizacji pozarzadowych, na ostateczne decy-
zje odnosnie do realizacji elektrowni jadrowej w Polsce?

1. Energetyka jadrowa na Swiecie

Energia jadrowa jest powszechnym Zrédlem pozyskiwania energii dla dwéch
trzecich populacji $wiata. Natomiast ponad polowa ludnosci $wiata zlokalizowana
jest na obszarach krajow, ktére rozpoczely budowe lub planuja pozyskanie energii
z tego zrédha’. Surowcem wykorzystywanym do produkcji energii jadrowej jest
uran, pierwiastek wystepujacy w skorupie ziemskiej; cechuje go brak koncentracji
z}62. Jego zawarto$¢ w litosferze i hydrosferze zalezy od stopnia skupienia materia-
6w zawierajacych zwiazki uranu lub uran, np. granit zawiera $rednie stezenie uranu,
skaly zasadowe zawieraja go mniej niz §rednie stezenie, skaty osadowe to minimalne
stezenie. W malych ilo$ciach wystepuje rowniez w tupkach bitumicznych. Za naj-
wazniejsze zrédlo pozyskania uranu uwaza si¢ jednak zloza blendy smolistej, tzw.
odmiang krystaliczng uraninitu. Surowcami przemystowymi sa przede wszystkim
rudy uranu zawierajgce co najmniej 0,01%. Zwykle jednak mieszcza si¢ one w prze-
dziale 0,1-2,0%7 Wydobywany jest on metodg odkrywkows i podziemng w zalez-
nosci od lokalizacji z16z. Istotnym aspektem jest cena tego surowca. W wymianie
handlowej pojawia si¢ réwniez uran wysokowzbogacony w wyniku rozbrajania
glowic jadrowych. Wydobycie uranu jest procesem dtugofalowym i bardzo kosz-
townym. Rudy uranu zawieraja bowiem, poza uranem inne sktadniki, ktdre nalezy
usung¢. Uran stosowany jest jako surowiec dla energetyki jadrowej. Wymaga on jed-
nak wzbogacenia izotopem U-235% Obecnie stosuje si¢ trzy metody wzbogacania
uranu: widrkowa (rozdzielanie czastek o réznych masach), dyfuzji gazowej (prze-
puszczanie czastek gazu przez porowate przegrody) i dyszowa (przeplyw gazu przez
obszar zakrzywiony, wymaga duzego naktadu energii)®. Pozyskiwana z uranu ener-
gia jadrowa jest kosztowna, jednak wplywa na niezaleznos¢ energetyczna panstwa.
Daje ona olbrzymie zrédlo mocy, zwickszajac tym samym dlugofalowsa gwarancje
dla rozwoju gospodarczego panistwa.

' G. Jezierski, Energia jadrowa wczoraj i dzis, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 2005,
s. 310.

* G. Jezierski, Energetyka jadrowa wczoraj i dzis..., s. 363.

3 J. Malej, Bezpieczenstwo energetyczne swiata a ochrona ckosfery. Technologie odnawialnych Zrédet
energii, technologie jadrowe, termojgdrowe i wodorowe, Politechnika Koszaliriska, Koszalin 2009,
s. 173.

4 Ihidems, s. 368.
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Tabela 1. Liczba pracujgcych reaktoréw energetycznych w poszczegdlnych krajach
(stan na styczen 2010 roku)

) tiezbal ey | lekurvemner (0 w2008 1
1.USA 104 | 100 747 20,2
2. Francja 59 63 260 75,2
3. Japonia 54 | 46823 29,2
4. Rosja 31| 21743 17,8
5. Korea 20 | 17705 34,8
6. Wielka Brytania 19 10137 17,9
7. Kanada 18 | 12569 14,8
8. Indie 18 3987 2,2
9. Niemcy 17 | 20480 26,1
10. Ukraina 15 13107 48,6
11. Chiny 11 8438 1,9
12. Szwecja 10 9036 37,4
13. Hiszpania 8 7 450 17,5
14. Belgia 7 5902 51,7
15. Czechy 6 3678 33,8
16. Szwajcaria 5 3238 39,5
17. Finlandia 4 2 696 32,9
18. Wegry 4 1889 43,0
19. Stowacja 4 1762 53,5
20. Argentyna 2 935 7,0
21. Brazylia 2 1884 2,9
22. Butgaria 2 1906 35,9
23. Meksyk 2 1300 4,8
24. Pakistan 2 425 2,7
25. Rumunia 2 1300 20,6
26. Afryka Potudniowa 2 1800 4,8
27. Armenia 1 375 45,0
28. Holandia 1 487 3,7
29. Stowenia 1 666 37,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Nuclear Technology Review, IAEA, 10.2010 www.iaca.org/
About/Policy/GC/GC54/GC54InfDocuments/English/gc54inf-3_en.pdf; s. 15 (dostep 12.12.2011).
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Wybér energetyki jadrowej zwiazany jest z uznaniem jej za najbardziej efektyw-
ng forme zasilenia gospodarki. Elektrownie jadrowe dostarczaja bowiem ogromne
ilosci energii potrzebnej do ciagle rozwijajacego sie przemystu, co w ujeciu dlugofa-
lowym moze zwi¢kszy¢ bezpieczeristwo paristwa. Najwickszymi producentami ura-
nu sa Kazachstan (ponad 14 tys. ton), Kanada (ok. 10 tys. ton), a Australia (8 tys.
ton). Jeden gram uranu dostarcza 20 miliardéw dzuli energii. Dlatego wykorzystu-
je si¢ go w reaktorach jadrowych®. W 2008 roku panstwa posiadajace elektrownie
atomowe uzyskaly energie o mocy 2600 THW. USA zajely pierwsze miejsce: 800
THW, drugie Francja: 400 THW i trzecie Japonia: 250 THW®.

Popyt na uran ciagle rosnie, otrzymywanie energii z elektrowni jadrowych
wplywa bowiem na niezalezno$¢ i bezpieczenstwo energetyczne panstwa. Obec-
nie ponad 30 krajéw rozwaza budowe elektrowni atomowych: w Europie (Al-
bania, Serbia, Portugalia, Norwegia, Polska, Bialorus, Estonia, Lotwa, Irlandia
i Turcja). Na Bliskim Wschodzie i w Pétnocnej Afryce; s3 to: Iran, Arabia Saudyj-
ska, Izrael, Syria, Jordan, Jemen, Egipt, Tunezja, Algieria, Maroko. Dodatkowo
w Afryce: Nigeria, Guana, Senegal, Uganda, Namibia. W Ameryce Potudniowej:
Chile, Ekwador i Wenezuela. W Azji Centralnej i potudniowej: Azerbejdzan,
Gruzja, Kazachstan, Mongolia, Bangladesz, we wschodniej Azji Korea Pélnoc-
na. Wybér energetyki atomowej jako elementu polityki energetycznej panstwa
rozwazaja réwniez: Indonezja, Filipiny, Wietnam, Tajlandia, Australia, Nowa Ze-
landia. Dane szacunkowe wskazuja, ze do 2030 roku powstanie okoto 300 elek-
trowni za 1,05 biliona dolaréw’. Panistwa, kt6re wybraly energetyke jadrows jako
gléwne zrédlo pozyskania energii, to m.in. Stany Zjednoczone, Francja, Japonia
i Rosja. W tych regionach wystepuje najwiccej reaktoréw jadrowych. Najwickszy
udzial energii jadrowej w krajowej produkeji energii elektrycznej odnotowuje si¢
m.in. we Frangji (75%), w Belgii (51%) czy na Stowacji (53%).

Elektrownie jadrowe zatrzymuja 99% par i gazéw radioaktywnych®. Powstaje
jednak problem skladowania odpadéw radioaktywnych, keory budzi w spoteczen-
stwie obawe. Jednak ogétem radioaktywne produkty uboczne stanowi zaledwie
0,004% odpadéw przemystowych ogdétem’. Natomiast transport wypalonego pali-
wa do 2% wszystkich przesylek materialéw niebezpiecznych. Bezpieczne sktadowa-
nie odpadéw jadrowych w specjalnie przeznaczonych do tego pojemnikach odbywa
sic w miejscach, gdzie wystepuja granity i skaly krystaliczne, sole kamienne i skaty
ilaste'. Elektrownia o mocy 1 000MW (e) zuzywa okolo 80 kg uranu w ciagu 24
godzin pracy. W wyniku tego mozna oszacowa¢, ze w ciagu roku wyprodukuje oko-

>TAEA, www.iaca.org/Publications/index.html (dostep 26.04.2010).

¢ The World Nuclear Industry Status Report, Paryz 2009 (dostep 08.05.2010).

7Word Nuclear Association, http://www.world-nuclear.org/info/inf102.html (dostep 28.01.2010).
8 T. Bartkowski, Ksztattowanie i ochrona srodowiska..., s. 258.

? G. Jezierski, Energetyka jadrowa wczoraj i dzis, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa
2005, s. 324.

19 fhidem, s. 381.
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lo 30 t radioaktywnych odpadéw'!. Z budowg i dzialaniem elektrowni atomowej
wiaze si¢ réwniez obawa przed awarig i ewentualnym promieniowaniem radiacyj-
nym. Historia pokazuje, ze awaria moze si¢ zdarzy¢, a jej skutki dla spoleczeristwa
moga by¢ znaczace. Od 1990 roku kraje cztonkowskie Miedzynarodowej Agencji
Energii Atomowej (MAEA) — International Atomic Energy Agency (IAEA) oraz
Agencji Energii Jadrowej OECD (NEA OECD) stosuja siedmiostopniows skale
tzw. Migdzynarodowa Skal¢ Zdarzeri Jadrowych i Radiologicznych INES (7he In-
ternational Nuclear and Radiological Event Scale — INES). Jest ona stosowana do
szybkiej i jednoznacznej klasyfikacji zdarzeni i incydentéw zwigzanych z awariami
w elektrowniach atomowych. Poziom 0 oznacza brak zaktécen i wplywu na bezpie-
czenistwo paristwa, poziom 1 — anomali¢, 2 — incydent, 3 — powazny incydent, 4 —
awaria bez znacznego zagrozenia zewnetrznego, 5 — awaria niosaca za soba znaczace
zagrozenie dla rodowiska znajdujacego si¢ poza elektrownia, 6 — powazna awaria, 7
— wielka awaria'?. Przykladowo awaria elektrowni w Windscale w Wielkiej Brytanii
otrzymala w skali MAEA pozycje 5, Three Mile Island réwniez pozycj¢ 5, awarie
w elektrowni w Czarnobylu na Ukrainie oraz w Fukushimie I - pozycj¢ 7.

Powyzsze przyktady wskazuja, ze pozyskanie energii jadrowej moze nies¢ za soba
zagrozenie dla ludnosci cywilnej. Katastrofy nuklearne to awarie elektrowni atomo-
wych powstale w wyniku bledéw ludzkich, niedopatrzenia lub tez prowadzonych
testéw, braku sprawnosci dzialania systemu elektrowni lub tez w wyniku katastrof
srodowiskowych, ktérych nie mozna wykluczyé¢, jak na przyktad trzgsienia ziemi
czy tsunami. Naleiy zaznaczyc’, ze energia je}drowa jest obarczona pewnym ryzy-
kiem i moze nie$¢ za soba wiclkie szkody dla srodowiska naturalnego i jego miesz-
kancéw. Rozwdéj nauki, a w zwiazku z tym technologii pozyskania energii zwicksza
gwarancje bezpieczenistwa panstwa. Kazde przedsiewziecie wiaze si¢ z pewna grupa
ryzyka. Odpowiedzialno$¢ spada na poszczegélne panstwa i ich organy. Decyzja
o pozyskaniu energii z tego zrédfa powinna by¢ opatrzona doglebna analiza wybra-
nej technologii, miejsca inwestycji przy zachowaniu ostroznosci dajacej bezpieczen-
stwo jednostkom mieszkajacym nie tylko w najblizszym sasiedztwie, ale i na terenie
calego panistwa. Bardzo wazne jest rowniez informowanie spoleczenstwa o plusach
i minusach danego przedsiewzigcia. Znajomos¢ ryzyka pozwoli na zwickszenie bez-
pieczenistwa mieszkaricéw w wyniku wystapienia ewentualnej tragedii.

Ostatnia z wielkich katastrof jadrowych byta awaria elektrowni atomowej Fuku-
shima (11 lutego 2011 roku), ktéra zostata uszkodzona w wyniku trzesienia ziemi
wywolanego przez tsunami. W pierwszych dniach media uspokajaly spoleczenistwo,
wskazujac, ze nastgpilo uszkodzenie reaktora, jednak wyciek jest kontrolowany'?.

ny, Malej, Bezpieczenstwo energetyczne Swiata, a ochrona..., s. 179.

2JAEA, www-ns.iaca.org/tech-areas/emergency/ines.asp (dostep 12.12.2011).

3 Eksplozja w elekirowni Fukushima I, Ostona reaktora nieuszkodzona zapewnia rzqd, 12.03.2011,
www.polskatimes.pl/artykul/379193,eksplozja-w-elekerowni-fukushima-i-oslona-reaktora,id,t.
heml (dostep 1.01.2011).
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W ciagu kilku dni sytuacja diametralnie si¢ zmieniata. 15 marca media poinformo-
waly o trzecim wybuchu w elektrowni i o dwukrotnym wzroscie promieniowania.
Szef Migdzynarodowej Agencji Energii Atomowej Yukiya Amano poréwnat kata-
strofe do wydarzent z Czarnobyla z 26 kwietnia 1986 roku. Fukushima otrzymata
wsparcie m.in. ekip ratunkowych z Australii, Nowej Zelandii, Meksyku, Tajwanu
czy Rosji'%. Informacje przekazywane przez prasg, jak i media na biezaco §ledzito
réwniez polskie spoleczenstwo. Obecnie inne tematy zajmuja gtéwne strony gazet,
jednak katastrofa i jej skutki ciagle sa widoczne. 5.12.2011 roku w prasie pojawita si¢
informacja o wycicku radioaktywnej wody, tj. 45 ton cieczy. Niewielkie ilosci dotar-
ly do Pacyfiku'®. Wiparcia poszkodowanej Japonii udzielita rowniez Unia Europej-
ska. W wyniku obrad Rady Europejskiej w dniach 24-25.03.2011 roku wskazano
na potrzebe przegladu wszystkich elektrowni w UE — tzw. test warunkéw skrajnych
opracowany przez Europejska Grupe Organéw Regulacyjnych ds. Bezpieczenstwa
Jadrowego (ENSREG) we wspélpracy z Stowarzyszeniem Zachodnioeuropejskich
Organéw Nadzoru Instalacji Jadrowych'¢. Wyniki beda podane do wiadomosci pu-
blicznej rok po zakoriczeniu owych testéw. 24 listopada 2011 roku Komisja Euro-
pejska opublikowata dokument Technical Summary of the national progress reports
on the implementation of comprehensive risk and safety assessments of the EU nuclear
power plants, w ktérym przedstawia przedmiot przyszlej analizy: wskazuje, jakie
obiekty zostang poddane badaniu’.

Katastrofa w Fukushimie stala si¢ problemem politycznym. Partie wielu kra-
jow znalazly alternatywe dla gloszonej idei bezpieczeristwa energetycznego. Przy-
ktadem krajéw, kt6re ograniczaja udziat energetyki w ogélnym bilansie pozyska-
nia energii, s3 m.in. Niemcy, Szwajcaria czy Wtochy. Raport firmy Capgemini
z pazdziernika 2011 roku European Energy Markets Observatory (EEMO) wska-
zuje, ze panstwa nie beda rezygnowad z energetyki jadrowej'. Natomiast Chiny,
Korea Potudniowa, Rosja, Bliski Wschdd, Wielka Brytania, Francja, Czechy po-
twierdzaja rozbudowe sektora energii atomowe;j'.

Y Wybuch w Fukushimie, Uszkodzony reaktor nr 2, 15.03.2011, www.tvn24.pl/0,1695765,0,1,-
kolejny-wybuch-w-elektrowni-jadrowej-doszlo-do-wycieku,wiadomosc.html (dostep 12.12.2011).

> Fukushima znéw straszy. Wyciekla radioaktywna woda, 5.12.2011, http://www.tvn24.
pl/12691,1726780,0,1,fukushima-znow-straszy-wycickla-radioaktywna-woda,wiadomosc.html
(dostgp 12.12.2011).

1¢ Rada Unii Europejskiej, 26.05.2011, Bruksela, http://register.consilium.europa.cu/pdf/pl/11/
st10/5t10722.pl1 1.pdf (dostep 12.12.2011)

17 Komisja Europejska, http://ec.curopa.cu/energy/nuclear/safety/stress_tests_en.htm (dostep
12.12.2011).

18 European Energy Markets Observatory (EEMO), October 2011, http://www.pl.capgemini.
com/insights-and-resources/publications/european-energy-markets-observatory-2011/  (dostep
12.12.2011).

¥ D. Ciepicla, Energetykg jadrowq na swiecie czeka swietlana przyszlosé, 30.10.2011, htep://ener-
getyka.wnp.pl/energetyke-jadrowa-na-swiecie-czeka-swietlana-przyszlosc,154164_1_0_0.html
(dostgp 12.12.2011).
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Rozwiazaniem i alternatywa dla energetyki jadrowej moga by¢ odnawialne zrédla
energii. Jednak inwestycje w tym sektorze wymagaja olbrzymich nakladéw finanso-
wych. Energetyka jadrowa to funkcjonujace reaktory, przystosowana w wielu pan-
stwach infrastrukeura i dystrybucja, ktérej zmiana bedzie wymagata odpowiedniej,
opartej na doglebnej analizie strategii inwestycyjnej w nowe obszary. Argumentem
przemawiajacym za energetyka jadrows jest réwniez cena uranu, ktéry w ostatnim
roku potaniat o jedna trzecia. Cena w styczniu 2012 roku siggata 52 dolaréw za funt.
Nie mozna jednak oczekiwaé, ze pozostanie ona na takim poziomie, gdyz na $wiecie
planowane jest ok. 200 nowych obicktéw jadrowych?. Nalezy zauwazy¢, ze energety-
ka jadrowa stanowi uznane zrédlo pozyskania energii i na pewno w najblizszych latach
nie zostanie zastapiona catkowicie przez inne rozwiazania energetyczne.

2. Energetyka jadrowa w Polsce

Aktem prawnym regulujacym rynek energetyki jadrowej w Polsce jest Ustawa
Prawo atomowe. Pierwotna wersja dokumentu zostata przyjgta 29.11.2000 roku,
jednak z biegiem czasu ulegla ona wielu modyfikacjom, np. w wyniku przysta-
pienia do Unii Europejskiej*’. Ostatnia zmiana miala miejsce 13.05.2011 roku
w Ustawie o zmianie Ustawy — Prawo atomowe oraz niektérych innych ustaw?®
oraz Ustawy z dnia 29 czerwca 2011 roku o przygotowaniu i realizacji inwestycji
w zakresie obiektéw energetyki jadrowej oraz inwestycji towarzyszacych®. We-
szly one w zycie z dniem 1 lipca za wylaczeniem pewnych postanowieri zawartych
w nowelizacji prawa atomowego, ktdre zaczng obowiazywac od 1 stycznia 2012 r.
Wyszczegélnione w ustawie obszary to:

» Informacja spoleczna w zakresie obicktéw energetyki jadrowej (rozdziat 4a,
art. 1 pke 21),

» Nickedre przepisy dotyczace inspektoréw dozoru jadrowego (rozdzial 4a, art.
1 pke 29 lit. a, pke 30, pke 41),

» Dziatania w zakresic rozwoju energetyki jadrowej (Rozdzial 12a, art. 1, pke 46),
Przepisy regulujace niektdre aspekty dziatalnosci Zaktadu Unieszkodliwiania
Odpadéw Promieniotwérezych (rozdzial 12a, art. 1, pke 50-53)*.

Na uwage zastuguje réwniez fake, ze w 2005 roku Rada Ministréw uchwalifa
dokument Polityka energetyczna Polski do 2025 roku, ktéry zostat przyjety w dniu
4.01.2005 roku. Pojawila si¢ w nim informacja o koniecznosci dywersyfikacji no-

2 Ceny uranu zanurkowaly o jedng trzecig, 06.01.2012, htep://forsal.pl/artykuly/582236,ceny_ura-
nu_zanurkowaly_o_jedna_trzecia_w_2011_rheml (dostgp 12.12.2011).

* Dz.U. 2007, nr 42, poz. 276, z péin. zm.

#Dz.U. 2011 nr 132, poz. 766.

»Dz.U. 2011 nr 135, poz. 789.

#PAA, www.paa.gov.pl (dostep 12.12.2011).
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$nikéw energii oraz kwestii ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych. Rozwia-
zaniem wskazanym w dokumencie ma by¢ energetyka jadrowa. Podkreslono, ze
projekt ten musi uzyska¢ spoteczng akceptacje, gdyz w innym przypadku inwesty-
cja nie bedzie mozliwa®.

13.01.2009 roku uchwalg Rzadu RP rozpoczeto dziatania na rzecz projekeu elek-
trowni jadrowej w Polsce. Jako date ukonczenia budowy I bloku podano rok 2020,
pojawila si¢ rowniez informacja o powolaniu Pelnomocnika ds. Rzadu. Tak tez si¢
stato, stanowisko to 19.05.2009 obje¢ta Hanna Trojanowska. W lipcu 2009 roku opu-
blikowany zostat ramowy harmonogram dziatan. Podzielony on zostal na 4 etapy:

1. Do 31.12.2010 roku opracowanie Programu polskiej energetyki jadrowej
oraz do 30.06.2011 roku stworzenie odpowiednich ram prawnych dla tego sektora;

2.1.07.2011-31.12.2013 — ustalenie lokalizacji pod budowe elektrowni oraz
zawarcie kontraktu na realizacj¢ owego przedsiewzigcia;

3.1.01.2014-31.12.2015 - stworzenie projektu technicznego i uzyskanie wy-
maganych uprawnien;

4.1.01.2016-31.12.2022 oddanie do uzytku pierwszego bloku, budowa ko-
lejnych.

Oraz dodatkowo:

5.1.01.2023-31.12.2030: budowa kolejnych blokéw elektrowni jadrowych?.

W dokumencie Polityka energetyczna Polski do 2030 roku przyjetym przez
Rad¢ Ministréw 10.11.2009 roku wskazano, ze rozwigzaniem dywersyfikacji zr6-
det pozyskania energii ma by¢ energetyka jadrowa. Jako argumenty podano nieza-
leznos¢ od kierunku pozyskania surowca oraz niskoemisyjno$¢. Za cele szczegéto-
we tego projektu wskazano m.in.:

» dostosowanie prawa polskiego,

» wyksztalcenie kadr dla tego segmentu,

= informacj¢ i edukacje spoteczna,

= wybor lokalizacji elektrowni,

» stworzenie zaplecza techniczno-badawczego,

= stworzenie bezpiecznego cyklu obrotu paliwem z po$wigceniem szczegdlnej
uwagi rozwiazaniu kwestii recyklingu®.

W dniu 12 sierpnia 2010 roku Ministerstwo Gospodarki opublikowato Pro-

Jjekt Programu Polskiej Energetyki Jadrowej, ktory 16 sierpnia zostal skierowany
do konsultacji migdzyresortowych i spofecznych. Przyjety 16 grudnia 2010 roku.
Nastapila zmiana w terminie oddania pierwszego bloku. Koniec inwestycji prze-
sunigto na rok 2022. Wskazano réwniez cztery gléwne podmioty, ktére beda dba-
ly o bezpieczenstwo i wdrazanie owej koncepciji:

 Polityka energetyczna Polski do 2025 roku MGiP, 4.01.2005, s. 18.
26 Portal informacyjny, www.energetykajadowa.pl (dostgp 12.12.2011).
*7 Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, MG 10.11.2009, s. 16-17.
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1. Komisja Bezpieczenistwa Jadrowego i Ochrony Radiologicznej (KBJiOR)
— nadzér;

2. Agencja Energetyki Jadrowej (AJ) — koordynacja;

3. Zaktad Unieszkodliwiania Odpadéw Promieniotwérczych (ZUOP);

4. Inwestorzy obicktéw energetyki jadrowej*.

Program jest zgodny m.in. ze strategia unijng Europa 2020 oraz z Krajowym
Programem Reform na rzecz realizacji Strategii Europa 2020%. Wskazano w nim
réwniez lokalizacje dla przyszlej inwestycji, wskazujac na kilka obszaréw (28):

. Belchatéw, gmina Kleszczéw, powiat Belchatdw, woj. todzkie

. Chetmno, gmina Chetmno, powiat Chetmno, woj. kujawsko-pomorskie
Choczewo, gmina Choczewo, woj. pomorskie

. Chotcza, gmina Chotcza, woj. mazowieckie

De¢bogoéra, gmina Widuchowa, powiat Gryfino, woj. zachodniopomorskie
. Goscieradéw, gmina Goscieraddw, powiat Krasnik, woj. lubelskie

. Karolewo, gmina Nowy Duninéw, woj. kujawsko-pomorskie

. Kopan, gmina Dartowo, powiat Stawno, woj. zachodniopomorskie

. Kozienice, gmina Kozienice, powiat Kozienice, nad Wista w woj. mazowieckim

10. Krzymoéw, gmina Chojna, powiat Gryfino, woj. zachodniopomorskie

11.Krzywiec, gmina Marianowo, powiat Stargard Szczecinski, woj. zachodnio-
pomorskie

12. Lisowo, gmina Marianowo, powiat Stargard Szczeciriski, woj. zachodniopo-
morskie

13. Lubatowo-Kopalino, gmina Choczewo, powiat Wejherowo, woj. Pomorskie

14. Matkinia, gmina Zaremby Koscielne, powiat Ostréw Mazowiecka, woj.
mazowieckie

15. Nieszawa, gmina Nieszawa, powiat Aleksandréw Kujawski. woj. kujawsko-
-pomorskie

16. Nowe Miasto, gmina Nowe Miasto, powiat Plonisk, woj. mazowieckie

17.Patnéw, gmina Konin, woj. wielkopolskie

18. Pniewo, gmina Gryfino, powiat Gryfino, woj. zachodniopomorskie

19. Pniewo-Krajnik, gmina Gryfino, powiat Gryfino, woj. zachodniopomorskie

20. Potaniec, gmina Polaniec, powiat Staszéw, woj. $wigtokrzyskie

21.Stepnica 1, gmina Stepnica, woj. zachodniopomorskie

22.Stepnica 2, gmina Stepnica, woj. zachodniopomorskie

23.Tezew, gmina Tczew, powiat Tezew, woj. pomorskie

24. Warta-Klempicz, gmina Lubasz, powiat Pita, nad Warta, woj. wielkopolskie

25. Wiechowo, gmina Marianowo, powiat Stargard Szczeciriski, woj. zachodnio-
pomorskie

26. Wyszkéw, gmina Zabrodzie, powiat Wyszkéw, woj. mazowieckie

2 Ministerstwo Gospodarki, http://www.mg.gov.pl (dostep 12.12.2011).
 Program Polskiej Energetyki Jadrowej, Warszawa, 12.2010, s. 14-15.
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27.7arnowiec, gmina Krokowa, powiat Wejherowo, woj. pomorskie
28.wojewddztwo podlaskie — w trakcie wskazywania®.

Sposrdéd wymienionych wyzej proponowanych obszardéw dla inwestycji Polska
Grupa Energetyczna (PGE), gléwny inwestor budowy elektrowni atomowej w Pol-
sce w dniu 25.11.2011 roku podat do publicznej wiadomosci listg potencjalnych
miejsc budowy: Choczewo, Zarnowiec oraz Gaski’'. Decyzje podjeto na podstawie
szeregu badan, w ktérych uwzglednione zostaly m.in. wasciwosci terenu wraz z jego
zagospodarowaniem, odlegto$¢ od parkéw narodowych oraz obszaréw uwzglednio-
nych w programie Natura 2000, kwestie infrastruktury energetycznej i drogowe;.
W 2013 roku ma zosta¢ podane docelowe miejsce dla przyszlej inwestycji*2.

W wyniku Ustawy z dnia 3.10.2008 roku o udostgpnianiu informacji o srodo-
wisku i jego ochronie oraz ocenach oddzialywania na $rodowisko™ Ministerstwo
Gospodarki przeprowadzito konsultacje spoleczne Prognozy oddziatywania na sro-
dowisko Programu Polskiej Energetyki Jadrowe**. Wyniki konsultacji i proponowane
zmiany zostaly uwzglednione i opublikowane na stronie Ministerstwa Gospodarki.

Zapotrzebowanie na energi¢ w Polsce z roku na rok wzrasta. Jest to zwiaza-
ne z rozwojem gospodarczym paristwa, ktéry wymusza coraz to wigksze dostawy
energii. Fakt ten obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Prognoza zuzycia energii w Polsce w poszczegdlnych sektorach gospodar-
ki wyrazona w Mtoe

Sektor Fok 2010 2020 2030
Przemyst 18,2 20,9 24,0
Transport 15,5 18,7 23,3
Rolnictwo 5,1 5,0 4,2
Ustugi 6,6 8,8 12,8
Gospodarstwa domowe 19,0 19,4 20,1
Razem 64,4 72,7 84,4

Zrédlo: na podstawie zakacznika dokumentu Polityka energetyczna Polski do roku 2030. Prognoza
zapotrzebowania na paliwa i energi¢ do 2030 roku, Warszawa, marzec 2009.

30 Zalgcznik do Programu Polskiej Energetyki Jadrowej — warianty lokalizacyjne, http://bip.mg.gov.
pl (dostep 12.12.2011).

3! PGE oglasza potencjalne lokalizacje elektrowni jadrowej w Polsce, Informacja prasowa, 25.11.2011.
32 PGE, Centrum prasowe, http:/ /www.pgesa.pl/pl/PGE/CentrumPrasowe/InformacjePrasowe/Stro-
ny/PGEog%C5%82aszapotencjalnelokalizacjeelektrownijadrowejwPolsce.aspx (dostep 12.12.2011).
3 Dz.U. Nr 199, poz.1227 ze zm.

3 Programy oddziatywania na srodowisko Programu Polskiej Energetyki Jadrowej, htep://bip.mg.gov.
pl/files/upload/12331/PROGNOZA_PPE].pdf (dostep 12.12.2011).
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Widoczny jest rosnacy popyt na energic we wszystkich plaszczyznach z wyla-
czeniem rolnictwa, ktére w wyniku wprowadzenia nowoczesnych maszyn i urza-
dzen redukuje ewentualne straty zwiazane z uzyciem energii. W gospodarce kraju
widoczne s3 réwniez odchodzenie od rolnictwa jako gtéwnej galezi gospodarki
oraz migracja ludnosci ze wsi do miast.

Zasilenie poszczegdlnych galezi przemystu w toku przemian stafo si¢ proble-
mem politycznym. Wedlug strategii rzadu rozwiazaniem ma by¢ dywersyfika-
cja kierunkéw i zrédet dostaw. Uzaleznienie Polski od dostaw gazu z Rosji budzi
pewne niebezpieczenstwo. Dyrektywy unijne narzucaja stosowanie czystej energii
na podstawie nowych rozwigzan. Zlozono$¢ problemu dodatkowo uwypukla fake
transformacji ustrojowej Polski: przechodzenia od gospodarki centralnie sterowa-
nej do gospodarki rynkowej, wzmocnienie sektora prywatnego, restrukturyzacji
i modernizacji przemystu, tworzenie nowych przedsigbiorstw w réznych dziedzi-
nach dajacych szans¢ wzrostu gospodarczego panstwa. Nalezy zaznaczy¢, ze jest to
proces, a nie dokonane dziafanie. Dlatego tez odpowiedzialno$¢ partii rzadzacych
jest ogromna. Poszczegélne rzady powinny pamietaé o kryterium czasowym. Od
podjecia decyzji politycznej do jej realizacji potrzebny jest pewien przedziat cza-
sowy. Czesta sytuacjg jest bowiem fake realizacji danej inwestycji, ale za kadencji
innego rzadu. Istota jest doglebna analiza, wspéldziatanie nie tylko z organizacjami
rzadowymi, pozarzadowymi oraz ze spoleczeristwem. Nie bez znaczenia jest réw-
niez kooperacja z pozostalymi uczestnikami na globalnym rynku energii.

3. Spoteczna i polityczna odpowiedzialnos¢ — stanowisko
wobec budowy elektrowni jgdrowej w Polsce

W Polsce projekt energii atomowej na state w polityce bezpieczenstwa energe-
tycznego pojawil si¢ w 2009 roku. W ciagu tak krétkiego czasu pojawito sie wicle
stanowisk zaréwno popierajacych, jak i odrzucajacych te idee. Autorka zgadza si¢
ze stwierdzeniem zawartym w opracowaniu prof. W. Mleczarskiego pt. Program
energii atomowej w Polsce. Podsumowanie opublikowanym przez instytut Heinri-
cha Bolla Stiftunga, ktéry wymienia nastepujace stanowiska podmiotéw na rynku
energetycznym:
= organizacje ckologiczne, ktdre sa przeciwne,
= lobbysci, kedrzy sg za,
= cksperci, kt6rzy zachowuja dystans i sceptycyzm,
= spoleczeristwo, ktére jest podzielone™.

W raporcie Bezpieczeristwo energetyczne Polski z 16 lutego 2009 roku opubli-
kowanym przez Business Center Club wskazano, ze energetyka jadrowa jest do-

3 W. Mleczarski, Program energii atomowej w Polsce, Podsumowanie, Heinrich Béll Stiftung, Warszawa.
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brym sposobem pozyskania mocy dla przemystu. Skrytykowano fake, ze Polska
nie posiada jeszcze elektrowni atomowej, zwlaszcza ze w bliskim jej sasiedzewie
istnieja takie obiekty. Energetyka jadrowa jest bezemisyjna forma zblizona w tym
aspekcie do elektrowni wiatrowej, stonecznej czy wodnej. Zwrécono réwniez
uwage na brak akceptacji dla tego rozwiazania w spoleczenstwie. Energetyka we-
dlug raportu stanowi przedmiot lgkéw i uprzedzen. Giéwne uwarunkowania bu-
dowy elektrowni to przede wszystkim:

= przygotowanie prawne i spoleczna akceptacja,

= przygotowanie techniczne i naukowe,

« stan dywersyfikacji energetycznej kraju’.

Raport przytacza réwniez problem budowy Elektrowni Atomowej Zarno-
wiec, ktora nie zostala ukoriczona z powodu braku motywacji i dynamiki partii
rzadzacych. Pominiety zostal fakt zwickszenia atrakcyjnosci gospodarczej kraju
oraz kwestii przygotowania indywidualnych przedsigbiorcéw do wspierania tego
scktora®. Autorzy raportu pochwalajg dzialania rzadu, ktéry 13 stycznia 2009
roku przyjal uchwal¢ w sprawie budowy elektrowni atomowej w Polsce, okresla-
jac je jako pozytywny sygnat dla kwestii bezpieczeristwa energetycznego panstwa.
Wymaga on jednak kompleksowych dziatan, takich jak:
= przyjecie odpowiedniej strategii;
= wybdr lokalizacji elektrowni;
= prowadzenie akcji uswiadamiania spoleczeristwa;
= wylonienie wykonawcy;
= okreslenie zrédel finansowania inwestycji itp.*®

Raport jest wigc pozytywnym glosem dla budowy elektrowni atomowej.
Podkresla, ze inwestycja jest Polsce potrzebna do dalszego rozwoju, zwlaszcza
ze gléwnym problemem jest obecnie kwestia ochrony srodowiska i zmniejszenie
emisji CO.,.

Raport opublikowany w 2011 roku przez organizacj¢ Greenpeace kwestio-
nuje projekt budowy elektrowni. Jako gléwny zarzut dla inwestycji wymienia
kwesti¢ braku rozwazenia innych mozliwych Zrédet pozyskania energii przez
partie rzagdzace. Propozycja Greenpeace jest budowa farm wiatrowych na Bal-
tyku. Podczas analizy wykorzystano model MIT (Massachusetts Institute of
Technology)®. Raport wskazuje na wzrost kosztéw budowy elektrowni, kes-
re s3 wynikiem skutkéw, jakie niesie ze sobg awaria elektrowni. Sredni wzrost
ceny inwestycji to ok. 90%*. Natomiast budowa farm wiatrowych wedlug firmy

3¢ M. Chorowski [w:] P. Piela, R. Chlewicki, M. Chorowski, Bezpieczernstwo energetyczne Polski,
Business Center Club, Warszawa 16.02.2009, s. 21.

37 Ihidem, s. 23.

3 Ihidems, s. 25

% Morski wiatr kontra atom, Analiza poréwnawcza kosztdw morskiej energetyki wiatrowej i energetyki
jqdmwej oraz ich patemjﬂfu tworzenia miejsc pracy, Greenpeace, Warszawa 2011, s. 10.

© Ihidem, s. 16.
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Mott MacDonald wigze si¢ ze znacznie nizszymi kosztami. Cena budowy tur-
bin do roku 2040 spadnie bowiem o ok. 43%. Calos¢ procesu owej inwestycji
sktada si¢ z przygotowania projektu — 3%, ubezpieczenia — 2%, rezerwy finan-
sowej — 7%, fundamentdéw — 24%, przylacza do sieci — 20% oraz budowy tur-
bin — 44% caloéci inwestycji*!. Dodatkowym atutem jest potencjal wyzszy two-
rzenia miejsc pracy w przypadku energetyki wiatrowej. Zyska réwniez polski
przemyst stoczniowy jako gléwny producent turbin wiatrowych, zapewniajacy
takze ich obstuge i serwisowanie. Oprécz tego potrzebna bedzie firma develo-
perska, firmy instalacyjne, operator farmy wiatrowej oraz pozostate podmioty,
np. firmy prawnicze, ubezpieczeniowe. Wedtug raportu do roku 2020 zatrud-
nienie w tym sektorze moze przekroczyé 9000 osdb*.

W 2011 roku Instytut Globalizacji opublikowat raport D/a kogo elektrownia
Jadrowa? Opinia publiczna wobec plandw rozwoju energetyki jgdrowej w Polsce
i wybranych wojewddztwach w latach 2010-2011. Zostal on opracowany na
podstawie badan przeprowadzonych przez PSSE i GPN-T na terenie calego
kraju ze szczeg6lnym uwzglednieniem wojewddztw dla przyszlej inwestycji:
pomorskiego, zachodniopomorskiego, wiclkopolskiego i mazowieckiego (wy-
kres 1).

Polska

5,90% @ na terenie mojego
wojewddztwa

47,30% W poza moim

46.80% wojewodztwem
, (0}

O jest mi to obojetne

Wykres 1. Miejsce budowy przysztej elektrowni atomowej

Zrédto: Dia kogo elektrownia jgdrowa? Opinia publiczna o planach rozwoju energetyki jgdrowej
w Polsce i w wybranych wojewddztwach w latach 2010-2011, Pomorska Specjalna Strefa Ekono-
miczna Sp. z 0.0., Gdansk 2011, s. 16.

W przypadku zapytania respondentéw, gdzie ma powsta¢ elektrownia atomo-
wa w Polsce, odpowiedzi plasowaly pomi¢dzy dwom wariantami: ,,poza moim
wojew6dztwem” oraz ,jest mi to obojetne”

Takie roztozenie odpowiedzi moze $wiadczy¢ o stabej wiedzy jednostek bio-
racych udzial w badaniu. Nadal spoleczenistwo zyje katastrofa w Czarnobylu, kie-
rujac si¢ tym samym pewna obawa przed ewentualng katastrofa. Stereotypy nadal
odgrywaja olbrzymia rol¢ w polskim spoleczenstwie, pomimo iz ma ono dostep

A Thidem, s. 24.
2 Ihidem, s. 38-39.
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do wiedzy pod rézng postacia gazet, mediéw czy internetu. Badanie ukazuje
réwniez wplyw katastrofy w Fukushimie na spoleczeristwo. W wojewddztwie
pomorskim w 2010 i w 2011 roku zapytano, czy powinna powstaé elektrownia
atomowa w Polsce (wykres 2 i 3).

1%
0,
12% @ zdecydowanie nie
42% Bl raczej nie
6% O trudno powiedzie¢

Oraczej tak

B zdecydowanie tak

29%
Wykres 2. Czy strategia rzadu polskiego w sprawie budowy elektrowni jadrowej
w Polsce jest stuszna? (wojewddztwo pomorskie 2010)

Zrédlo: Dia kogo elektrownia jgdrowa?..., op. cit., s. 13.
8%

339 @ nie mam zdania
o nie
Otak

59%

Wykres 3. Czy elektrownia jgdrowa powinna powsta¢ w Polsce? (wojewddztwo po-
morskie 2011)

Zrédlo: ibidem, s. 14.

Stanowisko Greenpeace popierajg inne organizacje ckologiczne, takie jak Ini-
cjatywa Antynuklearna, Instytut na rzecz Ekorozwoju czy Partia Zieloni 2004.
Instytut na rzecz Ekorozwoju uwaza zaproponowana przez rzad polityke jadrowa
za material propagandowy, w ktorym nastapito zlekcewazenie kwestii odpadéw
radioaktywnych, brak realnego oszacowania kosztéw inwestycyjnych i eksploata-
cyjnych®. Inicjatywa Antynuklearna natomiast, jako argumenty przeciwko budo-
wie elektrowni wymienia brak znacznego postepu technologicznego, elektrownia
jadrowa nie rozwiaze probleméw przemystu energetycznego Polski, a jedynie wy-

® Portal informacyjny, htep://www.atomstop.pl/2post=13 (dostep 06.01.2012).
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generuje nowe jego aspekty, jak np. budowa potrzebnej infrastrukeury itp.* Podob-
ne argumenty wysuwa partia Zieloni 2004, kt6ra glosi hasto energetyki opartej na
zréwnowazonym rozwoju. Energetyke jadrowa uwaza za kosztowna. Wieloletnie
inwestycje panstw w tym obszarze nie przyniosly satysfakcjonujacego przetomu
w dziedzinie energetyki. Dlatego tez nalezy si¢ zastanowi¢ nad jej optacalnoscig®.

Jednostki biorace udzial w badaniu na terenie wojewddztwa pomorskiego po-
twierdzily stuszno$¢ dziatan polskiego rzadu. Odpowiedzi raczej tak i zdecydowa-
nie tak daly ponad 50%. W 2011 roku powtérzono badanie. Otrzymany wynik
nie odbiegal znacznie od danych zarejestrowanych rok wezesniej. Fakt ten pozwa-
la na stwierdzenie, ze katastrofy nuklearne majace miejsce w odleglych czgsciach
kontynentu nie wplywaja bezposrednio na stosunck spoteczeristwa do kwestii
budowy elektrowni jadrowej. W Polsce wigksza obawe przed budowg wzbudzita
katastrofa w Czarnobylu i stereotypy z nig zwigzane.

Poczawszy od pazdziernika 2011 roku Polska Grupa Energetyczna (PGE) pro-
wadzi akcje informacyjng Swiadomie o atomie. Gléwnym zrédlem informacji ma by¢
portal edukacyjno-informacyjny www.swiadomieoatomie.pl. Wsparciem portalu ma
by¢ kampania reklamowa znana pod nazwa ,,Masz wiedzg czy tylko opini¢?”*. Dziata-
nia te maja zapewni¢ szybki i fatwy dostep do podstawowej wiedzy na temat pozyska-
nia energii w elektrowniach atomowych. Dzigki temu zabiegowi spoleczeristwo ma
mozliwo$¢ zapoznania si¢ z inwestycja planowang przez rzad, wyrazenia swoich obaw,
opinii, oraz wskazania mozliwych rozwigzari. Kampania ma na celu wspotudziat kaz-
dej jednostki w tworzeniu bezpieczenistwa energetycznego panstwa.

Istotnym materiatem dla niniejszej analizy jest rowniez raport Instytutu Mo-
nitorowania Mediéw opublikowany 04.01.2012 roku. Raport zostal wykonany
na podstawie 5557 materialéw internetowych, w ktérych pojawila si¢ tzw. fraza
Polska, elektrownia jadrowa (atomowa). Okresem czasowym jest data 1.10.2011
do 31.12.2011 roku.

W jednej pigtej dostgpnych materialéw pojawily si¢ odnosniki do katastrofy
w Fukushimie, a w ok. 730 wspominano o Czarnobylu. Hasto drugi Czarnobyl
zastosowano 5 razy, a powtorka z Czarnobyla 4 razy. Pojecie bezpieczeristwa zo-
stalo uzyte w ok. 1028 dostgpnych publikacjach. Pazdziernik byl miesiagcem wy-
boréw parlamentarnych w Polsce, dlatego tez kwestia atomu zajeta w debatach
publicznych wiele miejsca. Partig, ktéra najczgéciej wspominala tg kwesti¢ byto
PO. Budowa elektrowni atomowej w Polsce ma zaréwno swoich zwolennikéw
jak i przeciwnikéw np. Zieloni, Greenpeace czy Fundacja Anny Dymnej. Co cie-
kawe w ok w 150 przekazach pojawily si¢ informacje o skutkach promieniowania
jadrowego jak np. rak, problemy z tarczyca® (wykres 4). Raport pokazuje, ze glosy

“ Portal informacyjny, htep://ian.org.pl (dostep 06.01.2012).

® Portal informacyjny, hep://www.zieloni2004.pl (dostep, 06.01.2012).

4 PGE, Swiadomie o atomie, hetp://pgesa.pl/pl/PGE/CentrumPrasowe/InformacjePrasowe/Stro-
ny/SwiadomieoatomiezP GE.aspx (dostep 6.01.2012).

“"N. Olszewska, Elektrownie atomowe w Polsce, 0 tym sigméwi, Instytut Monitorowania Mediow, 04.01.2012,
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i opinie w sprawie budowy elektrowni atomowej w Polsce s3 podzielone. Dzialal-
no$¢ organizacji rzadowych i grup lobbystycznych wplywa w pewnym stopniu na
ksztaltowanie si¢ polityki bezpieczenstwa energetycznego panstwa.
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Wykres 4. Sprzeciw wobec budowy elektrowni atomowej w Polsce

Zrédlo: N. Olszewska, Elektrownie atomowe w Polsce, 0 tym sig méwi, Instytut Monitorowania Me-
didw, 04.01.2012, http://biuro.mediacontact.pl/imm/_6de40241dal72ef05£81416eecf5d2c9/
(dostep 06.01.2012).

Fundacja Mimo Wszystko Anny Dymnej jest przeciwna budowie elektrowni
w Lubiatowie, ze wzgledu na dzierzawe ziemi majacej by¢ w przyszlosci terenem
pod elektrowni¢®. Miejscowa ludno$é popiera fundacje, ze wzgledu na ochrong
plazy i terenéw do niej przyleglych. Niezadowolenie z lokalizacji przyszlej elek-
trowni atomowej mieszkaricy wyrazajg jako poparcie dla podmiotu, ktéry ma
wickszy zakres dzialania, jest rozpoznawalny w mediach, ma mozliwosci, kedre
moga mu ulatwi¢ czasowe zablokowanie decyzji.

Miejscowoé¢ Gaski jest przeciwna budowie elektrowni. Radni Kotobrzegu
podjeli w grudniu 2011 roku uchwate, w ktdrej wyrazaja nieche¢ dla propono-
wanej lokalizacji inwestycji w poblizu miasta. Wskazuja, ze Gaski sa obszarem
turystycznym, kedry straci na atrakcyjnosci w wyniku proponowanej budowy®.
Podobne stanowisko wyrazili Radni Ustronia Morskiego. Fakt o wyborze Gasek
jako miejsca pod lokalizacj¢ inwestycji zaskoczyt mieszkaricédw, gdyz miejscowosé
nie widniala na li§cie 27 proponowanych. Na spotkaniu wladz samorzadowych
gminy Mielno poset PO Stanistaw Gawlowski wyrazil sprzeciw i obwiescil miej-

hetp://biuro.mediacontact.pl/imm/_6de40241dal7acf05f81416eect5d2c9/ (dostep 06.01.2011).

* Elektrownia atomowa kontra fundacja Anny Dymnej, Kto wygra?, 01.12.2011, heep://www.pol-
skatimes.pl/artykul/478247 elektrownia-atomowa-kontra-fundacja-anny-dymnej-kto-wygra,id,t.
heml (dostep: 06.01.2012).

¥ Radni nie cheq elektrowni jgdrowej w Ggskach, 29.12.2011, htep://m.onet.pl/szczeci-
n/4984805,detal. html (dostgp 06.01.2012).
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scowej ludnosci, ze nie pozwoli na rozpoczgcie budowy™. Spotkanie polaczone
bylo z gtosna manifestacja spolecznosci lokalne;j.

Wedtug profesora K. Zmijewskiego, sekretarza generalnego Spotecznej Rady
Konsultacyjnej Narodowego Programu Redukcji Emisji, dywersyfikacja oparta
w Polsce na elektrowni atomowej zostata wybrana w wyniku tanich konsultacji.
Kwestionuj¢ on réwniez date oddania pierwszego bloku, trudno stwierdzi¢, czy
realny jest nawet rok 2022. Zadziwiajace s3 réwniez szacowane koszty projekeu
wahajace si¢ pomigdzy 35 a 55 mld zt oraz kwestie oddzialywania na srodowisko
gotowej inwestycji'.

Krytyczne zdanie na temat budowy elektrowni atomowej w Polsce ma J. Po-
pezyk, byly prezes Sieci Elektroenergetycznych. Uwaza on, ze elektrownia jadro-
wa jest Polsce niepotrzebna z uwagi na inne zrédla pozyskania energii, jak np.
gaz tupkowy czy wegiel. PGE staje przed problemem braku sieci przesylowej,
co bedzie wymagato olbrzymiego kapitalu. Uwaza, ze niestuszne jest obarcza-
nie spoleczenstwa wing za nieche¢ wobec proponowanych rozwigzan. Czestym
dziataniem rzadu jest bowiem samodzielno$¢ dziatan, bez wezesniejszych lub tyl-
ko czastkowych konsultacji. Krytykuje tezg o budowie elektrowni atomowej ze
wzgledu na fake, ze paristwa sasiedzkie uzywaja tej technologii. Taki argument
wedtug Popczyka nie jest wystarczajacy®?.

Innego zdania jest lobbysta prof. Eukasz Turski, ktdry uwaza, ze energety-
ka jadrowa jest coraz bardziej bezpieczna forma pozyskania energii. Pozwala
na uzaleznienie si¢ takich surowcéw jak wegiel czy gaz. Krytykuje negatywne
opinie o elektrowni poruszajace kwestie skladowania odpadéw i promienio-
wania. W przypadku elektrowni stosuje si¢ coraz to nowsze metody, ktére
ograniczaja zagrozenie do minimum. Nikt bowiem nie zwraca uwagi na elek-
trownie weglowe wokét keérych promieniowanie moze by¢ réwniez bardzo
wysokie. Innym faktem jest ryzyko napromieniowania w wyniku np. badan
lekarskich czy uzywania sprz¢tdw technicznych. Czlowick jest narazony na
promieniowanie kazdego dnia, nie majac w poblizu elektrowni®’. Nalezy
nadmienié, ze wywiad zostal przeprowadzony w okresie katastrofy atomowej
w Fukushimie.

0 Nie dla elektrowni atomowej w Ggskach, Mieszkaricy zaufali parlamentarzystom, 17.12.2011,
http://infokoszalin.pl/nie-dla-elektrowni-atomowej-w-gaskach-parlamentarzysci-uspokajali-
wladze-gminy-i-mieszkancow (dostep 06.01.2012).

! D. Ciepiela w rozmowie z K. Zmijewskim, Rozwdj energetyki jadrowej a stawianie banick
i lewatywa, 23.02.2011, http://energetyka.wnp.pl/prof-k-zmijewski-rozwoj-energetyki-jadrowej-
a-stawianie-banick-i-lewatywa,133267_1_0_0.html (dostep 06.01.2012).

52 J. Popezyk, Krytyczna analiza energetyki jadrowej w Polsce w perspektywie 2030, ,,Czysta Ener-
gia” 2010, nr 5, htep://www.chronmyklimat.pl/theme/UploadFiles/krytycznaanalizej.pdf (dostgp
06.01.2012).

> Rozmowa z L. Turskim, Energetyka jgdrowa jest bezpieczna, 14.03.2011, hetp://biznes.newsweek.
pl/prof--turski--energetyka-jadrowa-jest-bezpieczna,73740,1,1.heml (dostep 12.12.2011).
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Kazdy projekt bedzie mial zaréwno swoich zwolennikéw, jak i przeciwni-

kéw. To w rekach partii rzagdzacych spoczywa odpowiedzialnos¢ wybrania oraz
dokonczenia przewidzianych projektow. Odpowiedzialno$é jest obarczona dlu-
gofalowymi skutkami. Celem rzadu jest wskazywanie wlasciwego kierunku roz-
woju, a wigc i wybdr rozwigzan o najmniejszej skali ryzyka. Odpowiedzialnosé
to rozwaga i przezornos¢, ale wiec branie pod uwage wszystkich czynnikéw, jak
i uczestnikéw tworzacych calo$¢ procesu.

N =

Podsumowanie

. Elektrownie atomowe u progu II dekady XXI wieku pozostaja nadal gtéwnym

zrédlem pozyskania energii wielu paristw.

. W wyniku zwigkszajacego si¢ popytu na energie w Polsce jest potrzebna dy-

wersyfikacja dostaw zrédet i kierunkéw pozyskania energii dla utrzymania
stabilnego wzrostu gospodarczego kraju. Rozwiazaniem moze by¢ elektrownia
jadrowa. Inwestycja ta na tym etapie rozwoju gospodarczego panstw jest typo-
wa, a nie nowoczesna. Nalezy jednak pamigtaé, ze finalizacja inwestycji bedzie
si¢ wigzata z dostosowaniem paristwa do danego trendu i sposobu pozyskania
energii.

. Budowa elektrowni to wielka odpowiedzialnos¢ nie tylko polityczna, ale

i spoleczna, nakresla ona bowiem kierunck bezpieczenstwa energetycznego
panstwa. Generuje ona koszty gtéwnie w perspektywie krotkookresowej oraz
ryzyko w perspektywie dtugookresowe;j.

. Istotnym aspektem jest zaangazowanie w projekt budowy elektrowni zaréwno

partii rzadzacych, organizacji rzadowych, pozarzadowych, jak i spoteczenstwa.

. Zbyt pdzna decyzja o budowie energetyki jadrowej w Polsce jest wynikiem bra-

ku odpowiednich dzialan rzadu w latach 90. i z braku przekonania spoleczen-
stwa o stusznosci projekeu.

. Niezbedny jest dialog z interesariuszami, gléwnie spofeczno$ciami lokalnymi

oraz proekologicznymi organizacjami non profit dla ztagodzenia ich negatyw-
nego nastawienia do budowy elektrowni jadrowej.
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Streszczenie

Widoczny jest wzrost zapotrzebowania gospodarek pafistw na energie pod rézng
postacia. Podobna sytuacja ma miejsce w Polsce. Proponowanym rozwigzaniem partii
rzadzacych jest dywersyfikacja kierunkéw i Zrddet pozyskania energii. Dlatego wsrdd réz-
nych propozycji pojawia si¢ réwniez budowa elektrowni jadrowej. Od 2009 r. pomyst ten
jest jednym z elementdw strategii bezpieczenistwa energetycznego Polski. W perspektywie
krétkookresowej pochlania olbrzymie koszty, a w perspektywie dlugookresowej powodu-
je olbrzymig skale ryzyka. Projekt budowy elektrowni jadrowej w Polsce nie jest tematem
nowym, co budzi pewne obawy spoleczeristwa, np. kwestia ewentualnej katastrofy czy tez
sktadowania odpadéw radioaktywnych. Dlatego tak istotny jest dialog z interesariuszami,
tj. lokalng spolecznoscig czy tez organizacjami prockologicznymi.

Abstract

Demand for energy is still growing. This is an undeniable fact and a problem that
Poland will have to cope with in the nearest future. The economical growth of the coun-
tries and their development requires considerable amounts of energy and generates a huge
energy consumption. One of the solutions presented in the Polish government strategy is
nuclear power which may secure continuity of energy supplies. This idea first was intro-
duced for the first time in the document Polityka energetyczna Polski do 2025 roku. Since
2009 this strategy has been an important part in the Polish policy concerning the energy
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sector. This solution wasn’t abandoned after the catastrophe in Fukushima in March 2011.
The choice of nuclear energy as a source of energy for the industry on one hand increases
energy security of the country through independence in energy supplies, but on the other
hand it also exposes the country to the risks connected with possible nuclear catastrophes
or problems with radioactive waste. Among the Union Member States there are a lot of
countries which have a great amount of nuclear energy in their whole energy balance.
After the events in Japan, Germany declared that the nuclear power plants will be turned
off. The author puts forward the following research questions: Is nuclear energy worth
investing in? And if it is so, why did Poland consider the issue of building a nuclear power
so late? What responsibilities are created by this investment for the economy and the
society?
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Negocjacyjne formy realizacji oczekiwan
interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstw

(Negotiation forms of completing stakeholders’ expectations in
development of enterprises)

Stowa kluczowe: formy negocjacyjne, oczekiwania interesariuszy, CSR (spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa), rozwdj przedsiebiorstwa

Key words: negotiation forms, stakeholders’ expectations, CSR (Corporate Social
Responsibility), enterprise development

Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwo funkcjonuje w otoczeniu, w ktérym wystepuja elementy
majace zwigzek z jego dziataniem. Do elementéw otoczenia o oddzialywaniu bez-
posrednim naleza: akcjonariusze, zwiazki zawodowe, dostawcy oraz inne osoby
i instytucje bezposrednio wywierajace wplyw na dang organizacje. Majg one co-
raz wickszy wplyw na przedsi¢biorstwo, co wymaga ztozonej analizy wzajemnych
oddzialywan i wspétzaleznosci'. Niezwykle istotne jest zidentyfikowanie i pozna-
nie tych aspektdw, ktére maja znaczenie dla osiagniecia celéw przedsigbiorstwa’.
H.I. Ansoft okre$la przedsi¢biorstwo jako centrum celowo ukierunkowanych
dziatan, intereséw oraz uméw i czyni je odpowiedzialne za osiagniecie przyjetych
samodzielnie celéw wobec siebie i wobec wszystkich grup pozostajacych w jego

! B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsi¢hiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011, s. 114.
?J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsighiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 35.
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otoczeniu®. Przedsi¢biorstwo, funkcjonujac w okreslonym miejscu, spotecznosci,
wchodzi w relacje z tymi grupami — interesariuszami (stakeholders). Pojecie to
wprowadzili V. Ansoff i R. Stewart w latach 60. XX wicku, p6zniej rozwinat je
R.E. Freeman*. W literaturze przedmiotu grupy te (interesariusze) s identyfi-
kowane i klasyfikowane w r6zny sposdb, opierajac na réznych kryteriach, np. po-
tencjal zagrozenia lub wspétpracy czy charakter relacji. Wedlug R.E. Freemana
interesariusze to ,kazda grupa lub osoba, ktéra moze wptywa¢é na realizacje ce-
16w organizacji lub na ktérej sytuacje wptywa organizacja, realizujac swoje cele™.
Dzieli on interesariuszy na podstawowych (primary stakeholders) oraz drugorzed-
nych (secondary stakeholders)°. A. Chodynski wskazuje na szerokie ujecie interesa-
riuszy — ,wszystkie podmioty, bez ktérych funkcjonowanie przedsi¢biorstwa by-
loby niemozliwe™. Biorac pod uwage charakeer relacji, A. Paliwoda-Matiolaniska
dzieli interesariuszy na: substanowiacych (wszyscy, ktérzy wspéttworza przedsie-
biorstwo — pracownicy, akcjonariusze, wlasciciele; tacy, bez ktdrych biznes sam
w sobie nie méglby istnie¢), kontraktowych (zwiazek ich z przedsi¢biorstwem ma
charakter formalnego kontrakeu — klienci, kooperanci i dostawcy) oraz kontek-
stowych (rézne wspélnoty, instytucje spoleczne; odgrywaja fundamentalng role
w osigganiu dobrego imienia i akceptacji dla dzialalnosci przedsigbiorstwa)®.

1. Relacje przedsiebiorstwo—interesariusze

Zalozenie, ze przedsi¢biorstwo ma zwigzki z réznymi podmiotami (grupami),
ktére wplywaja na jego funkcjonowanie i pozostaja pod jego wplywem, stano-
wi podstawe teorii interesariuszy (stakeholders), a zarazem podloze do realizacji
spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa. Spoleczna odpowiedzialno$é
przedsigbiorstwa (CSR) oznacza, ze przedsi¢biorstwo prowadzi dziatalnos¢ go-
spodarcza, przyjmujac zalozenie o rdownowazeniu intereséw wszystkich intere-
sariuszy przedsi¢biorstwa i uwzgledniajac wielostronny dialog’. Przyjecie przez
przedsi¢biorstwo odpowiedzialno$ci w sposob dobrowolny stanowi budowanie
i wdrazanie strategii zaangazowania spolecznego, przekraczajacego zobowiazania

3H.L Ansoft, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.

*]. Adamczyk, Spoleczna..., s. 46.

> A. Crane, A. McWilliams, D. Matten, J. Moon, D.S. Siegel (red.), The Oxford Handbook, Corporate
Social responsibility, Oxford University Press, Oxford 2008, s. 62.

¢ R.E Freeman, ].S. Harrison, A.C. Wics, Managing for Stakeholders. Survival, Reputation and suc-
cess, Yale University Press, 2007, s. 8-9.

7 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstwa, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 46.

8 A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzgqdzania przedsighiorstwem,
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 59.

? A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna..., s. 50-51.
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prawne'’. Przeciwnicy CSR twierdza, ze odciaga ona dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa od podstawowego powolania — przysparzania zyskéw whascicielom. Reali-
zacja celéw ekonomicznych czesto uwarunkowana jest spelnieniem oczekiwan
otoczenia przedsi¢biorstwa, a uwzglednienie celéw spotecznych (w tym ckolo-
gicznych) moze by¢ sposobem na poprawe wynikéw ckonomicznych i sprzyja
dtugookresowemu rozwojowi. Nalezy zauwazy¢, ze realizacja celéw spotecznych
zalezna jest od dobrej kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa.

Relacje z interesariuszami moga mie¢ rézny charakter — niezamierzone i niepoza-
dane oraz celowe i pozadane, co zalezy od rodzaju interesariuszy. J. Adamezyk dzieli
relacje przedsigbiorstwa z interesariuszami na podstawowe i drugorzedne. Podstawo-
we relacje przedsigbiorstwa obejmuja wszystkie bezposrednie zwigzki z interesariusza-
mi potrzebne do tego, by moglo spetnia¢ gléwna funkeje — dostarczaé dobra i ushugi
dla spoleczenistwa. Akcjonariusze, udzialowcy, kredytodawcy zapewniaja kapital, pra-
cownicy dostarczaja prace, dostawcy zaopatruja w surowce, materialy i energie, dystry-
butorzy, detalisci dostarczaja produkty do zainteresowanych ich nabyciem klientow.
Relagje te zachodza zazwyczaj poprzez rynek. Drugorzedne relacje sa wynikiem wply-
wu, jaki wywiera realizacja celéw przedsi¢biorstwa na spoleczenistwo. Do grupy tej na-
leza wspdlnoty spoleczne i ich instytucje lokalne, krajowe i migdzynarodowe. Relacje
te moga dotyczy¢ zadan spolecznych, mozliwosci kreowania wizerunku i budowania
zaufania. Zwiazki z tymi grupami czesto wykraczaja poza zakres rynku, przez co pro-
blemy, ktére ich dotycza, nie moga by¢ rozwiazywane przez mechanizmy rynkowe.
Przejawem takich dzialan moga by¢ interwencje spotecznosci i prosby o pomoc rzadu
w rozwigzywaniu problemdw i spelnianiu ich oczekiwari.

Przedsi¢biorstwo, bedac systemem otwartym, pobiera z otoczenia zasoby
i podlega wplywom zewnetrznych grup. Ich oddzialywanie moze by¢ bezposred-
nie lub posrednie. W przypadku oddzialywania bezposredniego interesariusz
sam decyduje o dostepie do danego zasobu. Posrednie oddziatywanie ma miej-
sce w przypadku zawigzywania alianséw pomiedzy interesariuszami, ktdre moga
wplywaé na zachowania przedsigbiorstwa. Zasadnicze znaczenie ma przy tym
stopien zaleznosci od zasobéw danego interesariusza — im wigksza zalezno$¢, tym
wickszg kontrole i wptyw na zachowania przedsi¢biorstwa posiada interesariusz.

2. Stopien wptywu interesariuszy na organizacje

RW. Mitchell, B.R. Agle i D.J. Wood wskazuja na trzy atrybuty, od ktérych
zalezy stopient wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo oraz poziom, w jakim
uwzgledniane sg ich oczekiwania. Sa to wadza, legitymizacja oraz pilnos¢. Wiadza
oznacza, ze jedna ze stron ma mozliwos¢ i zdolno$¢ wplywu na istotne okolicznosci

1°]. Adamezyk, Spofeczna..., s. 43.
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przez ukierunkowywanie wlasnego postepowania lub postepowania innych nieza-
leznie od tego, czy jest to zgodne z interesem i wola. Ma miejsce wtedy, kiedy jedna
strona stosunku posiada dobro bedace przedmiotem pozadania innych. Najczesciej
decyduje o tym posiadanie znaczacych i rzadkich zasobéw, poniewaz wylacznosé
np. na informacje czy kwalifikacje pozwala wywiera¢ wplyw na innych. Legity-
mizacja oznacza prawne, zwyczajowe i moralne uzasadnienie wlasnych zwiazkéw
z organizacja, a wicc zalozenie, ze dziatania jednostki sa whasciwe lub odpowiednie
z punktu widzenia spolecznego systemu norm, wartosci i przekonan; legitymiza-
cja okresla prawa, ale takze ryzyko zwiazane z dzialalnoscia organizacji. Ostatni
atrybut — pilno$¢ — dotyczy sytuacji, kiedy relacje przedsi¢biorstwo—interesariusz
podlegaja rezimowi czasowemu, odnosi si¢ réwniez do stopnia waznosci i krytycz-
nosci wzajemnych relacji; oznacza szybko$¢ reakeji na roszczenia i oczekiwania in-
teresariuszy'!. Wskazane powyzej atrybuty sa zmienne, wladza i legitymizacja nie
sa obiektywne, a niektdrzy interesariusze nie musza by¢ swiadomi swojego wplywu
na przedsi¢biorstwo. Ranga interesariuszy, a tym samym sita wplywu na dzialania
przedsi¢biorstwa zalezy od liczby posiadanych atrybutéw. Im wigcej atrybutéw
posiada interesariusz, tym wigkszy ma wplyw na przedsigbiorstwo, tym wazniejszy
jest dla przedsigbiorstwa i wigksze znaczenie maja jego oczekiwania, a nawet rosz-
czenia. Posiadanie wszystkich atrybutéw przez interesariuszy jest przestanka do po-
traktowania go przez przedsi¢biorstwo w sposob priorytetowy i natychmiastowego
zaspokojenia jego oczekiwan. Posiadanie dwéch atrybutéw pozwala na wysuwanie
roszezeni (wladza+legitymizacja), wysuwanie roszczert mogacych prowadzi¢ do
przemocy np. nielegalne strajki, bojkot (wladza+pilnos¢), zaspokajanie roszczen
dzigki sile innych interesariuszy (legitymizacja+pilno$¢). Jeden atrybut oznacza
niskie zainteresowanie przedsigbiorstwa interesariuszem. Nalezy zauwazy¢, ze kry-
tyczng role odgrywaja menadzerowie (kierownictwo), gdyz sposob postrzegania
przez nich atrybutéw interesariuszy ma wplyw na respektowanie ich oczekiwan.

3. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Podejmowanie dzialaii ukierunkowanych na osiaganie celéw przedsigbior-
stwa moze by¢ wspierane przez pozytywne relacje z osobami lub grupami, ktére
oddzialuja na te cele lub podlegaja ich oddziatywaniu. Charakeer i czestotliwosé
tych relacji wymaga zarzadzania nimi i obejmuje nast¢pujace etapy: identyfika-
cj¢ interesariuszy, diagnoze i klasyfikacje (ich potencjal zagrozenia i wspélpracy),
formulowanie strategii zarzadzania relacjami z kluczowymi interesariuszami oraz
efektywng implementacja tych strategii.

" R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.J. Wood, Toward a Theory of Stakebolder Identification and Salience:
Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,The Academy of Management Review”
1997,t.22, nr 4, s. 853-886.
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Poniewaz nie ma jednego zamknietego katalogu interesariuszy, kazde przedsie-
biorstwo okrela zestaw whasnych grup interesariuszy, specyficznych tylko dla niego,
a nastgpnie powinno si¢ podda¢ analizie relacje przedsigbiorstwa z tymi interesariu-
szami. Wedtug J. Adamczyk, analiza relacji moze obejmowaé nast¢pujace etapy':

Etap 1. Tworzenie mapy relacji interesariuszy (wszystkie mozliwe powiazania,
rodzaj relacji oraz inne parametry decydujace o zaleznosciach, np. pracownicy —
$wiadczenie pracy, banki — udzielanie kredytéw i pozyczek).

Etap 2. Odwzorowanie porozumieti (mapping) interesariuszy (aby okresli¢/
oszacowal, jak duze wzbudza zainteresowanie, np. liczba transakcji, warto$¢,
udzial w calym koszyku ezc.)

Etap 3. Identyfikacja oczekiwan interesariuszy (charakterystyka zaangazowa-
nia, np. rynkowe, nierynkowe), po to, by méc dostosowaé wlasne dziatania i od-
powiada¢ na ich oczekiwania. Czgsto interesy obydwu stron pozostaja w sprzecz-
nosci i stanowia zrédlo konfliktéw. Stad w zarzadzaniu uwzgledniajacym teorig
interesariuszy kfadziony jest nacisk na réwnowazenie intereséw wszystkich zain-
teresowanych. Kazda grupa interesariuszy (stakeholders) ma inne oczekiwania, np.
pracownicy zainteresowani sa uzyskaniem odpowiedniego, satysfakcjonujacego
wynagrodzenia, wlasciciele (akcjonariusze) oczekuja wzrostu wartoéci przedsie-
biorstwa, klienci liczg na jako$¢, satysfakcjonujace ceny, a instytucje rzadowe do-
magaja si¢ przestrzegania norm prawnych obowiazujacych w danym kraju i na
$wiecie, jak tez aktywnego wspotuczestnictwa we wspieraniu rozwoju na pozio-
mie lokalnym i krajowym.

Tabela 1. Oczekiwania interesariuszy

Interesariusze Rodzaj oczekiwan

Interesariusze podstawowi

Pracownicy - zachowanie miejsc pracy

- satysfakcjonujgce/godziwe wynagrodzenie za
prace

- praca w bezpiecznych warunkach

- mozliwos¢ rozwoju

Whtasciciele - satysfakcjonujaca stopa zwrotu z inwestycji
(udziatowcy, akcjonariusze) (dywidendy)

- maksymalizacja wartosci akcji (udziatdéw) w czasie
- wzmocnienie wizerunku przedsiebiorstwa

Klienci - zadowalajgca wartosc i jakos¢ produktow
- bezpieczne i niezawodne produkty
- przejrzysta informacja

12]. Adamezyk, Spofeczna..., s. 89.
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Interesariusze Rodzaj oczekiwan

Dostawcy - realizacja zamoéwien
- terminowa zaptata
- jakos¢ procesu komunikowania

Konkurenci - zyskownos¢ i konkurencyjnosé

- zwiekszenie udziatu w rynku

- wzrost branzy

- etyczne zachowania konkurencji

Detalisci/Hurtownicy - towary wysokiej jakosci na czas i w rozsgdnej
cenie
- niezawodne produkty cieszace sie zaufaniem
klientow
Wierzyciele - wyptacalnos¢ dtuznikéw

- zwrot pozyczek
- egzekwowanie dtugu oraz procentu

Interesariusze drugorzedni

Spotecznosci lokalne - zatrudnienie miejscowych pracownikow
- ochrona $rodowiska
- rozwadj regionu

Organizacje spoteczne - monitorowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa
- przestrzeganie prawnych i etycznych zasad
biznesu i bezpieczenstwa publicznego

Media - informowanie spoteczeristwa w sprawach
dotyczgcych ich zdrowia, dobrobytu i statusu
ekonomicznego

- obserwowanie dziatalnosci przedsiebiorstwa

Organizacje gospodarcze - wspieranie dziatalnos$ci przedsiebiorstw
(stowarzyszenia zawodowe, izby W zmieniajacym sie otoczeniu
handlowe)

Instytucje miedzynarodowe - rozwoj gospodarczy

- polepszenie warunkdw socjalnych

Administracja panstwowa - wzrost wptywow z tytutu podatkow
i samorzadowa - rozwdj gospodarczy
- poprawa infrastruktury

Opinia publiczna - ochrona wartosci spotecznych
- minimalizacja ryzyka
- dobrobyt spoteczny

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw,
PWE, Warszawa 2009, s. 87-88, A. Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie
zarzqdzania przedsi¢biorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 61.
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Etap 4. Ustalenie rodzaju wiladzy interesariuszy (wladza: zdolno$¢ do wyko-
rzystania swojego potencjatu, aby doprowadzi¢ do okreslonego zdarzenia lub
wyegzekwowaé pozadany wynik (np. wstrzymanie dostaw, by otrzyma¢ zaplate).

Etap 5. Konstruowanie macierzy priorytetéw — dzicki macierzy mozliwe jest
analizowanie mozliwych porozumien oraz rodzajéw relacji z nimi zwigzanych.

Etap 6. Monitorowanie interesariuszy — zmiany wynikajace ze stopnia zaan-
gazowania interesariuszy wymagaja okresowego przegladu interesariuszy i mody-
fikacji map i macierzy priorytetow. Zbierane informacje na temat interesariuszy
maja charakter strategiczny i moga by¢ wykorzystywane do modyfikacji celéw czy
strategii oraz pozwalaja na przewidywanie trendéw w otoczeniu oraz reakji in-
teresariuszy.

4. Interesariusze a rozwoj przedsiebiorstwa

Wplyw interesariuszy oraz realizacja ich oczekiwan stanowia istotny element
rozstrzygajacy o kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa. Rozwdj, rozumiany jako
ciag zmian, powiazanych ze soba, nastepujacych po sobie, trwalych, raczej nakie-
rowanych na zmiany proaktywne niz reaktywne; dotyczy pozytywnych zmian ja-
kosciowych; stanowi dtugotrwaly wysitek na rzecz doskonalenia i rozwiazywania
probleméw organizacji; moze obejmowac cale przedsi¢biorstwo lub jego wyci-
nek, moze dotyczy¢ skoordynowanych zmian dostosowujacych przedsigbiorstwo
do otoczenia; moze mieé charakter innowacyjny lub restrukturyzacyjny, a wiec
zwiazany jest z wprowadzaniem nowych lub poprawa jakosci istniejacych elemen-
téw. Nalezy podkresli¢, ze proaktywny rozwéj przedsi¢biorstwa odbywa si¢ w cia-
glej interakeji z interesariuszami®.

Decyzje przedsigbiorstwa moga mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny
wplyw na spoleczenstwo, stad dziatania spolecznosci lokalnej czgsto rozstrzygaja,
czy dane przedsi¢biorstwo bedzie si¢ nadal rozwijaé. Na przykiad regulacje doty-
czace ochrony $rodowiska moga si¢ wiazaé ze zbyt wysokimi kosztami i w kon-
sckwencji prowadzi¢ do zamknigcia przedsi¢biorstwa i utraty miejsc pracy. Po-
winno ono by¢ zatem odpowiedzialne wobec swoich interesariuszy i spelniaé ich
oczekiwania. Realizacja oczekiwan réznych grup interesariuszy moze odbywac si¢
poprzez rézne formy negocjacji.

13 A. Chodynski, Odpowiedzialnosc..., s. 62-63.

87



- Wojciech Huszlak, Btazej Pasiut -

5. Geneza, istota i cele negocjacji

Negocjacje jako proces osiagania porozumienia i dochodzenia do wspélnych
celéw wydaje si¢ odgrywac szczegélna role w funkcjonowaniu dzisiejszych przed-
sicbiorstw. Analizujac wspélczesng rzeczywisto$¢ zaréwno t¢ ekonomiczna, jak
i spoleczng, w ktorej dzialaja przedsigbiorstwa, mozna dostrzec, iz charaktery-
zuje si¢ ona znaczng ztozonoscia i zmienno$cia. Dodatkowo proces globalizacji
powodowany znacznym rozwojem technologii usprawniajacej proces przekazu
informacji i komunikacji migdzyosobowej, wymusza na podmiotach gospodar-
czych coraz wigksza elastyczno$é w relacjach z interesariuszami i kreatywnos¢
w podejmowanych dzialaniach'. Aby nadazy¢ za nieustannie zmieniajacym si¢
otoczeniem przedsi¢biorstwa i wynikajacymi z tego wyzwaniami, nalezy $wiado-
mie identyfikowal potrzeby, projektowaé i wprowadza¢ takie rozwiazania organi-
zacyjne, ktére pozwola na sprawne i efektywne osiaganie celéw. Taki stan rzeczy,
tj. duza dynamika dziatania wymuszana poprzez zmiany w otoczeniu przedsic-
biorstwa, proces globalizacji, ekspansja na nowe rynki, indywidualizacja klientéw,
jak réwniez liczne konflikty wynikajace m.in. z kryzysu gospodarczego wymusza-
ja na wspdlczesnych przedsigbiorcach stosowanie negocjacji jako formy realiza-
qji licznych przedsigwzie¢ przedsigbiorstwa, zaréwno z partnerami z otoczenia
firmy, jak i pomigdzy réznego rodzaju grupami wewnatrz organizacji. Istotnym,
wartym odnotowania faktem, w kontekscie zastosowania negocjacji w funkcjo-
nowaniu przedsi¢biorstwa, jest duza ztozonos¢ i wysoki stopient skomplikowania
procesu negocjacji wynikajacy ze znacznej dynamiki i skomplikowania srodowi-
ska przedsi¢biorstwa. Wszystkie elementy wspétczesnego procesu negocjacji, tj.
analiza celéw, dobér partneréw, planowanie strategii, dobér takeyk, zastosowanie
nowoczesnych technologii® i finalne prowadzenie procesu powoduja, iz wspét-
cze$ni negocjatorzy muszg posiadaé wysokie kompetencje'’, ustawicznie rozwijaé

14 Pelniejsza charakterystyke specyficznej relacji przedsicbiorstwa z otoczeniem ukazuje podejsicie
systemowe, por. ibidem, s. 28.

1> Odnoszac si¢ do szczegdlnego charakteru wspotezesnych czaséw okreslanych doba internetu i wy-
nikajacego z tego przenikania si¢ (uzupelniania lub/i zastepowania) rzeczywistosci realnej i wirtu-
alnej) nie sposéb pomina¢ fakeu, iz wiele negocjacji prowadzonych (wspomaganych) jest obecnie
przy uzyciu nowych technologii informacyjnych. Stwarzaja one nicosiagalne do tej pory mozliwosci
w zakresie réznych form negocjacji. Technologie te pozwalaja na sprawne komunikowanie si¢ i dzia-
tanie przedsicbiorstwa z réwna skutecznoscia zarowno na rynku lokalnym, ogdlnokrajowym czy
migdzynarodowym. Podstawowa funkcja nowych technologii pelniona w procesie negocjacji jest
funkcja komunikacyjna. Za pomoca e-maili, komunikatoréw czy wideokonferencji negocjatorzy
moga szybko podejmowac kontakty ze swoimi partnerami. Zaleta tego typu negocjacji, okreslanych
mianem e-negocjacji, jest szybkos¢ dzialania, szeroki zakres rozpoznania negocjacyjnego w zakresie
mozliwosci i potencjalnych partneréw, pominigcie barier czasu i miejsca oraz niskie koszty. Problem
ten omawiany jest takze w pracy: A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna..., s. 187.

16 Osobami czgsto odpowiedzialnymi za przygotowanie i prowadzenie negocjacji w przedsiebior-
stwie s3 menadzerowie. Dlatego szczegélnie istotna ze wzgledu na interesy firmy jest trafna diagno-
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si¢ w zakresie sztuki negocjacji, nabywa¢ nowe umiejetnosci, a przedsigbiorstwo
jest zmuszone do nieustannego zwickszania zakresu przygotowan do prowadze-
nia pertraktacji'” i wprowadzania coraz to nowych form negocjowania.

Chcac zdefiniowaé pojecie negocjaciji, uwzgledniajac ich zastosowanie w funk-
cjonowaniu przedsi¢biorstwa, nalezy odnie$¢ si¢ zaréwno do cech ogélnych, cha-
rakterystycznych dla tego procesu, jak réwniez uwzgledni¢ ich specyfike w rze-
czywistosci, w kedrej dziata przedsi¢biorstwo.

Analiza wielu definicji procesu negocjacji wskazuje, iz najogélniej mozna t¢
rzeczywisto$¢ scharakteryzowa¢ jako rozmowe, ktérej celem jest uzgodnienie
wspolnego stanowiska w danej sprawie'®. Jest to proces, w ktérym dwie strony
o czg$ciowo rozbieznych, a czgéciowo zbieznych interesach — daza do osiagnigcia
porozumienia'. Stowo negocjacja ma zrédlostéw w jezyku facinskim, gdzie zego-
tium oznacza interes. J. Waszkiewicz (1997) przedstawia etymologi tego stowa,
wskazujac, iz negotium oznacza czas wypelniony praktycznymi zajeciami, obo-
wiazkami, interesami®. Szukajac poczatkéw tej sztuki osiagania wyznaczonych
celéw, nalezy odnie$¢ si¢ do pierwszej publikacji z zakresu negocjacji autorstwa
francuskiego dyplomaty Francois de Calliers pod tytutem De la maniere de ne-
gocier avec les souverains z roku 1716*'. W dziele tym autor daje wykladnig sztuki
negocjacyjnej, ukazuje znaczenie negocjacji dla rozwoju spoleczenistwa, podkre-
$la wielowymiarowos¢ postgpowania negocjacyjnego oraz ostrzega przed zagroze-
niami wynikajacymi z nieuczciwego postgpowania negocjatoréw.

Obecnie okreslenie negocjacje jest kojarzone i uzywane zamiennie z okresle-
niami: pertraktacje, rokowania, konfrontacja, ukfadanie si¢, dogadywanie sie,
umawianie si¢, uzgadnianie czy mediacje®.

za i rozwijanie organizacyjnych kompetencji strategicznych kadry kierowniczej. Szersze oméwienie
tej problematyki mozna znalez¢ w: J. Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1999, s. 103-105.

17 Por. A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakéw 2012,'s. 10-11.

18 Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1995, s. 12.
Y Ihidem, s. 16.

20 Za: U. Kalazna-Drewienska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Wroclaw 2006, s. 12.

21 \W. Mastenbroek, Negocjowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

22 Postugujac si¢ terminami negocjacji i mediacji, nalezy dokona¢ wyraznego rozréznienia pomie-
dzy tymi dwoma procesami. Zaréwno negocjacje, jak i mediacje sa sposobem osiagania porozumie-
nia w wyniku powstalego sporu. Mediacje jednak okresla si¢, ze wzgledu na ich specyfike, mianem
negocjacji wspomaganych (facylitated negotiation), ktérych zadaniem jest nie tylko rozwigzanie
powstalego sporu, ale réwniez utrzymanie relacji biznesowej pomiedzy stronami konfliktu. Istot-
nym elementem procesu mediacji jest sam mediator, bedacy osoba neutralng i bezstronng wobec
przedmiotu sporu. Ten rodzaj rozwigzywania konfliktéw uznawany jest réwniez za szczegdlna role
menadzerska i bedac ,,specyficznym uzupetnieniem negocjacji (Daszkowski 1989) jest dokonywany
przez bezstronna, neutralng i akceptowana osobg trzecia, ktdra nie posiadajac kompetencji decyzyj-
nych, pomaga stronom konfliktu w osiagnieciu porozumienia”
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Istotnym watkiem ujetym w definicji, kt6ra zaproponowal W. Ury (2004),
jest réwnoczesne istnienie zgodnosci i sprzeczno$ci miedzy stronami co do
celéw. Ury okresla negocjacje jako ,proces dwustronnej komunikacji, ktérego
celem jest porozumienie z innymi, gdy niektére z intereséw sa wspélne, a inne
sprzeczne™. W podobnym ujeciu definiujg negocjacje W.B. Jankowski i T.P.
Sankowski, okreslajac je jako metod¢ uzyskiwania porozumienia, ktdra zawiera
element kooperacji i konkurencji*’. Szczegélnie waznym elementem negocjacji,
w kontekscie zastosowania jej w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa, jest pra-
widlowa identyfikacja stron postgpowania, w wyniku zlozonosci systemu nie-
jednokrotnie cigzka do przeprowadzenia. Na t¢ ceche negocjacji zwraca uwage
R. Stocki, podkreslajac, iz celem negocjacji jest ,doprowadzenie do tego, by
problemy trafily do ich prawowitych wlascicieli. A prawowitym wlascicielem
danego problemu jest ten, kto moze go rozwiaza¢, nawet jesli sam problemu nie
spowodowat. Proces negocjacyjny to nic innego jak poszukiwanie prawowitego
wlasciciela problemu i zachecanie tej osoby do rozwiazania go™.

Réwnie istotnym elementem negocjacji w kreowaniu pozytywnych relacji
biznesowych jest zaufanie miedzy partnerami negocjacyjnymi. Negocjacje maja
za zadanie budowa¢d stopniowo zaufanie mi¢dzy stronami, a w oparciu o nie
konstruowa¢ efektywne i stabilne porozumienia®. Szczegélnie trafnym sposo-
bem interpretacji procesu negocjacji, a zarazem przydatnym w odniesieniu do
tematu tej pracy, jest podzial definicji negocjacyjnych zaproponowany przez
A. Kozing”. Autor klasyfikuje poszczegélne ujecia negocjacji, szeregujac je we-
dtug integralnych cech. Na podstawie zaproponowanego podziatu mozna opi-
sa¢ negocjacje jako: proces, metode kierowania konfliktami, metodg osiagania
porozumienia, wzajemna zalezno$¢ stron, proces podejmowania decyzji, proces
komunikowania si¢, proces wzajemnej wymiany oraz proces tworzenia warto-
$ci. Wydaje sie, ze biorac pod uwage negocjacje jako forme zaspokajania potrzeb
interesariuszy przedsi¢biorstwa, kazde z tych uje¢ bedzie wnosilo istotne infor-
macje do procesu budowania modeli negocjacyjnych w firmie.

BW. Ury, Odchodzgc od Nie. Negocjowanie od konfrontaci do kooperacji, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2004, s. 24.

% W.B. Jankowski, T.P. Sankowski, Jak negocjowaé. Strategie i etapy negocjacji, Wydawnictwo CIM,
Warszawa 1995, s. 3.

» R. Stocki, Doskonalenie umiejetnosci negocjacyjmych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 22.
26 Por. W. Mastenbroek, Negocjowanie..., s. 43.

77 A. Kozina, Planowanie negocjacji..., s. 21-26.
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Tabela 2. Interpretacje negocjacji

Aspekt
interpretacyjny

Charakterystyka podejscia

Ujecia / Autorzy

Negocjacje jako
proces

- dziatanie rozciggniete w czasie

- obejmuje szereg faz i etapdw

- sktada sie z dziatan realizowanych
sekwencyjnie i/lub cyklicznie

- 0got zdarzen i interakgji
zachodzacych miedzy stronami

- dziatania poprzedzajace osiggniecie
porozumienia

Thompson 2001
Dupont i Faure 2002

Negocjacje
jako metoda
kierowania
konfliktami

- negocjacje sg elementem sytuacji
konfliktowej

- konflikt jest dgzeniem stron
do realizacji wiasnych celéw
i uzyskiwania jak najlepszych
rezultatow

- podzbidr stosunkéw spotecznych
obejmujgcych rozwigzanie konfliktu

- sekwencja wzajemnych posunieé,
przez ktére strony dazg do
osiggniecia mozliwie korzystnego
rozwigzania konfliktu

- konflikt jest powodem negocjacji,
stanowi rozbieznos¢ interesow
stron lub jest przekonaniem
0 niemoznosci rownoczesnej
realizacji aspiracji

Rubin i Brown 1975
Pruitt i Rubin 1986
Kennedy 1998
Mesjasz 2000
Necki 2000

Negocjacje jako
metoda osiggania
porozumienia

- ujecie dotyczy zamierzonego
wyniku negocjacji, korzystnego
dla obu stron czynnikiem lezgcym
u podstawy negocjacji jest dgzenie
do osiggniecia wzajemnych korzysci

- negocjacje sg drogg do
zmniejszenia rozbieznosci lub
umocnienia ugody

- to wspotpraca w opracowaniu
obustronnie akceptowanych
zmian, Swiadomych przeksztatcen
wynikajgcych z obustronnej checi

- to proces komunikowania sie stron
w celu zawarcia porozumienia
i zapewnienia sobie korzysci

Dabrowski 1991
Samuelson i Marks 1998
Bellenger 1999
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Aspekt . ..
e Charakterystyka podejscia Ujecia / Autorzy
Negocjacje - wystepowanie kooperacji Ilke 1964

jako wzajemna
zaleznos$¢ stron

(wspotdziatania) i konkurencji
(rywalizacji)

- potgczenie sprzecznych i zbieznych
celéw — osiagniecie korzystnego
rezultatu przez rozwigzanie
konfliktu

- negocjacje to zamierzone interakcje
miedzy podmiotami dgzgcymi
do okreslenia lub przeksztatcenia
warunkdw wzajemnej zaleznosci

- istotg rzeczy jest Swiadomos¢
istnienia rownolegle interesow
wspolnych i sprzecznych

- negocjacje w sytuacji konfliktowej
sg lepsze niz dziatania alternatywne

Walton i McKersie 1965
Lax i Sebenius 1986
Fisher, Urry i Patton 2000

Negocjacje
jako proces
podejmowania
decyzji

- we wstepnej fazie proces decyzyjny
realizowany jest indywidualnie
przez strony

- W negocjacjach sg to uzgodnienia
w zakresie dwoch par zbioréw

- strony wybieraja kryteria,
uwzgledniajgc wtasne interesy,

i ustalajg zbior alternatyw jako
cze$¢ wspolng wyjsciowych
mozliwosci rozwigzan

- negocjacje to proces, w ktérym
przeciwstawne stanowiska sg
faczone we wspdlng decyzje

- poszukiwanie rozwigzan w drodze
stopniowego oferowania ustepstw
i korzysci

Raiffa 1982
Ebert i Wall 1983
Lewicki i in. 1994
Mesjasz 2000

Negocjacje
jako proces
komunikowania

sie

- negocjacje to wzajemna wymiana
informacji ,,przenikajacej” wszelkie
dziafania stron

- to zwrotny proces komunikowania
sie

- to proces sktadajacy sie z faz:
inicjacji kontaktéw, poszukiwania
rozwigzan i rozwigzywania
problemdéw

Dabrowski 1991

Lewicki iin. 1994
Nierenberg 1994

Fisher, Urry i Patton 2000
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Aspekt . ..
e Charakterystyka podejscia Ujecia / Autorzy
Negocjacje jako - wymiana obustronna dotyczy Lewicki i in. 1993
proces wzajemnej wartosci materialnych Kennedy 1998
wymiany i niematerialnych Fisher, Urry i Patton 2000
- dokonuje sie na warunkach Necki 2000
uzgodnionych przez strony poprzez
wzajemne uzgodnienia i ustepstwa
- negocjacje sg podstawowym
sposobem uzyskania od innych
tego, czego chcemy
Negocjacje jako - negocjacje pozwalaja na osigganie Lax i Sebenius 1986
proces tworzenia przez partneréw wzajemnych Albrecht i Albrecht 1993
wartosci korzysci i tworzenie dodatkowych Samuelson i Marks 1998

wartosci Lewicki i in. 2005

- budowa wartosci w procesie
negocjacji jest mozliwa, gdy jedna
strona ma do zaoferowania drugiej
cos$, co dla niej samej nie ma duzej
wartosci, a dla drugiej ma wartos¢
znaczna

- dzieki réznicom w ocenie wartosci
powstaje mozliwos¢ osiggniecia
porozumienia korzystnego dla obu
stron

- celem negocjacji o ,,wartosci
dodanej” jest osiggniecie
porozumienia poprzez zwiekszanie
wartosci we wspotdziataniu stron

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Kozina, Planowanie negocjacji w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 21-26.

Dokonujac syntezy poszczegdlnych podejé¢ negocjacyjnych, mozna okresli¢
je jako sposob rozwiazywania konflikeéw, dzigki ktéremu zwasnione strony do-
chodza do satysfakcjonujacego porozumienia. Mozliwo$¢ zastosowania negocja-
cji oraz ich powodzenie bezposrednio bedzie zaleze¢ od stopnia trudnosci sytu-
acji, przedmiotu konfliktu i samego negocjatora. W procesie negocjacji mozna
wyrdzni¢ pewne charakterystyczne cechy. Sg to®: obustronna wymiana korzysci,
uczciwo$é negocjatoréw jako zgodno$¢ z panujacymi normami spolecznymi,
prawnymi i obyczajowymi, wzgledna trwalos¢ rezultatu negocjacji, przydatnos¢
spoteczna negocjacji, sprawno$¢ prowadzenia rozméw, efektywnosé, poglebienie
dobrych stosunkéw miedzy negocjujacymi stronami. Kazda z tych cech w pro-

# E.M. Cenker, Negocjacje, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Komunikacji i Zarzadzania w Poznaniu,
Poznan 2002, s. 14.
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cesie planowania negocjacji z interesariuszami, w réwnym stopniu powinna byc’
wzieta pod uwage w procesie planowania i doborze odpowiednich strategii nego-
cjacyjnych.

6. Rodzaje negocjacji i kryteria ich wyodrebniania

Dokonujac klasyfikacji styléw? negocjacyjnych, nalezy odnies¢ si¢ do szeregu
kryteriéw. To one okreslaja poszczegélne rodzaje negocjacji, a tym samym wa-
runkuja odpowiednie strategie bedace sp6jna wizja przeprowadzenia negocjacji
uwzgledniajacg cele stron, mozliwosci srodowiska negocjacji, potrzeby, nastepnie
takeyki jako przemyslane i zaplanowane sekwencje posunie¢ negocjacyjnych, zbu-
dowane w oparciu o style rozméw negocjacyjnych® oraz odpowiednie techniki®’.
Relacje pomiedzy nastawieniami, strategiami, taktykami i technikami negocjacyj-
nymi ukazuje wykres 1.

Technika

Taktyka

To sekwencja technik majgca
doprowadzi¢ do celu

Strategia

Plan postepowania lub dziatania, zbiér $wiadomie
przygotowanych dziatan

Nastawienie

Postawa wobec czego$ lub kogo$, zorientowanie zadaniowe na problem,
przekonania, wartosci, cele

Wykres 1. Elementy negocjacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

# Styl negocjacyjny kazdorazowo warunkowany jest przez zasoby oraz predyspozycje osobowoscio-
we negocjatora (sifa przetargowa).

3 Jest to spos6b wymiany informacji oraz prowadzenia dziatan miedzy negocjujacymi stronami.
W literaturze przedmiotu najczgsciej przytaczany podzial wyréznia pigé styléw: dominacja, do-
stosowanie si¢, unikanie, kompromis, integracja. Por. U. Kalazna-Drewieniska, Negocjage..., s. 122.
3! Technika jest sposobem komunikowania zadan, dokonywania ustepstw, stosowania oporu i presji
psychologicznej w celu osiagniccia zamierzonego celu.
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Do najistotniejszych kryteriéw wyodrebniania rodzajéw negocjacji mozemy
zaliczy¢®: tematyke (negocjacje handlowe, polityczne, zawodowe, spoleczne);
podmiot rozméw (indywidualne, zbiorowe); zasi¢g oddziatywania (rynek lokal-
ny, regionalny, krajowy, migdzynarodowy, globalny); rodzaje negocjujacych stron
(kupieckie, bankowe, rodzinne, malzenskie); sposéb prowadzenia rozméw (bez-
posrednie, posrednie); czas (rozlozone w czasie, prowadzone pod presja czasu);
sile oddzialywania stron (aktywne, bierne); relacje miedzy stronami (partnerskie,
rywalizacyjne, indywidualistyczne); styl rozméw (migkkie, twarde, rzeczowe*);
postawe negocjatorow (aktywno-kooperacyjne — charakteryzuja si¢ szczegéto-
wym analizowaniem sytuacji, dokladnym dobieraniem argumentéw perswazyj-
nych, odpornoscia na silne reakcje emocjonalne; pasywno-wspétpracujace — cha-
rakteryzujg si¢ postgpowaniem konwencjonalnym, bazowaniem na powszechnie
aprobowanych wartosciach i postawa wspétpracy; aktywno-walczace — cechuje je
duza aktywno$¢, przejmowanie inicjatywy w rozmowach, impulsywnos¢ i spon-
tanicznos$¢ oraz emocjonalne podejécie do rozméw; pasywno-walczace — strony
daza do utrzymania dobrych wzajemnych kontaktéw osiaganych poprzez otwar-
to$¢ i zreezno$¢ dyplomatyczng); status spoleczny i ckonomiczny (negocjacje sy-
metryczne i asymetryczne™); przebieg rozméw (pozycyjne, integracyjne); liczbe
negocjujacych stron (dwustronne, wiclostronne). Odnoszac si¢ do kryterium sty-
lu rozmowy, warto podkresli¢ szczegdlng przydatno$é rzeczowego stylu negocjo-
wania. Jego zasady R. Fisher i W. Ury opisuja w nast¢pujacy sposob*:

* nie mieszaj swego stosunku do omawianej sprawy ze swym stosunkiem do lu-
dzi, z keérymi rozmawiasz, oddzielaj ludzi od problemu,

» mysl o problemie i jego rozwiazaniu, a nie o ofertach i przedstawianych pro-
pozycjach,

= zanim przedstawiasz oferte, staraj si¢ wymysli¢ mozliwie wiele réznych warian-
téw rozwigzania, badz twérczy,

» ustal obicktywne kryteria oceny osiagnietego porozumienia. Zastosuj kryteria
wymierne.

Biorac pod uwage wyzwania stawiane wspdlczesnym przedsigbiorstwom,
najbardziej zalecanym rodzajem negocjacji sa negocjacje partnerskie, w ktérych
wszystkie strony konfliktu odnosza zwyciestwo (typ: wygrany-wygrany) i s usa-
tysfakcjonowane osiggnietym porozumieniem. Negocjacje te charakteryzuja sie
przejrzystg komunikacja, aktywnym poszukiwaniem rozwiazan, wysokim pozio-

32 Za: U, Kalazna-Drewieriska, Negocjacje..., s. 29.

3 Por. R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do tak. Negocjowanie bez poddawania si¢, PWE,
Warszawa 2004.

3 Symetria badz asymetria moga dotyczy¢ takich zasobéw, jak: finanse, dobra materialne, wlasnos¢
intelektualna, wiedza, kompetencje, umiejetnosci, doswiadczenie, czas itd.

% Za: Z. Necki, Negocjacje..., s. 38.
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mem zaufania, wspdlpraca i gotowoscia do ustepstw réwnowaznych, unikaniem
sytuacji eskalujacych konflike. Dzigki temu przedsigbiorstwo moze osiaga¢ doraz-
ne cele negocjacyjne oraz budowa¢ dlugotrwate i wzglednie stabilne relacje biz-
nesowe ze swoimi partnerami. Jednakze planujac negocjacje jako sposob realiza-
cji oczekiwan licznych interesariuszy, przedsi¢biorstwo musi dokonaé wnikliwej
analizy przed podjeciem dzialari whasciwych negocjacji i w oparciu o uzyskane
informacje dobra¢ odpowiednig strategie.

7. Przebieg procesu negocjacyjnego
— celowos¢ prowadzenia negocjacji i ich przygotowanie

Przystepujac do procesu negocjacji, nalezy na poczatku uwzglednié podstawo-
we warunki pozwalajace na efektywne przeprowadzenie procesu oraz gwarantuja-
ce, w stopniu mozliwie najwyzszym, zasadnos¢ zastosowania odpowiedniej formy
negocjacyjnej. Z. Necki oraz A. Murdoch podaja nast¢pujace warunki®:

» istnieje obustronna gotowo$¢ do zawarcia umowy,

» istnieje zardwno zgodno$¢, jak tez konflikt intereséw stron,

= strony dysponuja odpowiednimi kompetencjami decyzyjnymi,
= istniejg rdzne warianty rozwigzan konflikcow,

* strony negocjacji sa gotowe do ustepstw,

* strony s przygotowane do prowadzenia rozméw.

Dodatkowo nalezy zada¢ sobie wiele pytait odnosnie do strukeury sytuacj:
powdd negocjacji, ich przedmiot i podmiot, czas rozpoczecia, prowadzenia i za-
konczenia, miejsce itp., a takze dotyczacych sensownoséci podejmowania nego-
cjacji: dostgpnos¢ innych metod realizacji celow, dostepno$é zasobdw, istniejace
mozliwoéci i ograniczenia®.

Uwzgledniajac réznorodnosé sytuacji, w jakich istnieje mozliwo$¢ zastosowa-
nia negocjacji, wyodrebnia si¢ pewne stale czynnosci bedace schematem, prowa-
dzacym negocjatora do osiagniecia celu. Analizujac literature z zakresu planowa-
nia i przygotowania rozmow ncgocjacyjnych, mozna napotkac’ liczne propozycje
podziatéw tego procesu.

Ogdlnie negocjacje mozna podzieli¢ na cztery etapy: wstgpny (przygotowaw-
czy lub przednegocjacyjny), zasadniczy otwarcia (negocjacji wlasciwych — rozmoéw,
skladania wstepnych ofert), zasadniczy prowadzenia rozméw (modyfikowanie
ofert i targowanie si¢) oraz finalny (zaakceptowanie kontrakeu lub zerwanie roz-

36 Z, Necki, Negocjacje w biznesie, A. Murdoch, Wspétpraca z cudzoziemcami w firmie, Poltext, War-
szawa 1999.
%7 Por. Z. Necki, Negocjacje..., s. 186-187.
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mé6w)*. Erap wstepny, czgsto traktowany pobieznie przez poczatkujacych nego-
cjatoréw, jest bardzo istotnym czasem, pozwalajgcym whasciwie rozeznaé sytuacje
i whadciwie przygotowac si¢ do podjecia rozméw. Na tym etapie wazne jest zdefinio-
wanie przedmiotu negocjacji, sprecyzowanie celéw negocjacyjnych minimalnych
i maksymalnych® oraz osadzenie ich w celach przedsi¢biorstwa, rozpoznanie gra-
nicy ustepstw, przygotowanie planu negocjacji do podejmowanych szczegdtowych
dzialan, ustalenie i wytypowanie negocjatora, wyb6r miejsca oraz czasu negocjacji,
opracowanie scenariusza prowadzonych rozméw, w tym sporzadzenie listy kluczo-
wych zagadnien, a takze trafna identyfikacja jawnych i ukrytych konflikeéw mie-
dzy stronami. Réwnie istotnym zadaniem na tym etapie negocjacji jest rozpoznanie
partnera rozméw, okreslenie jego potrzeb i relacji z nim budowanych®. Drugi etap
negocjacji (zasadniczy otwarcia) zaczyna si¢ w chwili zainicjowania kontakeu. Skla-
da si¢ na niego otwarcie negocjacji, rytual powitania (wazny jest efeke pierwszego
wrazenia), stworzenie sprzyjajacego lub nie klimatu rozméw (klimat warunkowa-
ny jest celami negocjacyjnymi), ustalenie porzadku spotkania i wzajemnych relacji,
przedstawienie wstepnych propozydji i ztozenie poczatkowych deklaracji. Na tym
etapie, po lcpszym rozpoznaniu partnera negocjacyjnego, nastgpuje weryﬁkacja
nastawienia negocjacyjnego. Etap trzeci odnosi si¢ do prowadzenia zasadniczych
pertraktacji, polega na wzajemnym prezentowaniu stanowisk, okreslaniu zakre-
su ustepstw i warunkéw porozumienia. Etap czwarty — finalny, uznawany jest za
najtrudniejsza cz¢$¢ procesu negocjacji z uwagi na presje czasu oraz silne emocje
towarzyszace podejmowaniu decyzji. Decyzja co do whasciwej metody zakonczenia
rozméw (4. wybdr techniki) bedzie uzalezniona od konkretnej sytuacji negocjacyj-
nej. Na kazdym z poszczeg6lnych etapéw, po przeprowadzeniu wnikliwej analizy,
negocjatorzy dobieraja odpowiednie techniki negocjacyjne®.

8. Negocjacje w przedsiebiorstwie

Odnoszac si¢ do podstawowych cech przedsigbiorstwa®, tj. jego podmioto-
wosci, misji i struktury, negocjacje jawia si¢ jako niezbedne narzedzie umozli-
wiajace realizacje dziatan, a poprzez to osiaganie celéw specyficznych dla danej
organizacji. A. Kozina w opracowaniu dotyczacym planowania procesu negocja-

3 Por. ibidem, s. 186.

3 Minimalne cele negocjacyjne powinna wyznaczaé¢ BATNA (7he Best Alternative to a Negotiated
Agreemenl) — jest to najlepsza mozliwos¢ (alternatywa) negocjowanego porozumienia.

% Szeroki opis metod rozpoznawania partnera negocjacyjnego przedstawia U. Kalazna-Drewieniska,
Negocjagge..., s. 82-85.

# Ze wzgledu na ograniczong forme niniejszego opracowania autorzy nie opisuja poszczegdlnych
technik negocjacyjnych, lecz jedynie positkuja si¢ niektdrymi opisywanymi wliteraturze przedmio-
tu w zaproponowanym przez sicbie modelu negocjacji z interesariuszami.

“2 Por. A. Kozina, Planowanie negocjacji..., s. 27.
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cyjnego w przedsi¢biorstwie, zwraca uwage, iz aby wlasciwie sklasyfikowa¢ rodza-
je negocjacji w tym obszarze, nalezy odnie$¢ si¢ do poszczegdlnych dziedzin jego
dzialalno$ci. W przedstawionym zestawieniu autor wyrdznia nastgpujace®: dzia-
talno$¢ wykonawcza, rozwdj firmy, gospodarka zasobami ludzkimi, handel i mar-
keting, rachunkowo$¢ i finanse, organizacja pracy i zarzadzania. W celu odniesie-
nia si¢ do uwarunkowan negocjacji w przedsigbiorstwic autorzy niniejszej pracy
uznali za zasadne odniesienie si¢ to trzech ujeé, tj. teorii kontraktowej (Alchian
i Demestez 1972, Laffont i Marimort 1997), teorii interesariuszy (Elias, Cava-
na i Jackson 2002, Freeman 1984, Freeman i Red 1983, Fridman i Miles 2002)
oraz teorii agencji (Eisenhardt 1989, Jensen i Meckling 1976, Milgrom i Roberts
1987, Ross 1973). Zestawienie tych teorii pozwala na precyzyjng analiz¢ kontek-
stu negocjacji w firmie, biorac pod uwage wszelkie uwarunkowania przedsiebior-
stwa, umozliwia dokfadne okreslanie poszczegélnych grup intereséw, a co za tym
idzie identyfikacj¢ potencjalnych stron konfliktéw wewnatrz przedsigbiorstwa
i w jego otoczeniu, oraz zwraca uwagg na relacje i zalezno$ci pomiedzy réznymi
interesariuszami firmy. Taki stan rzeczy pozwala na planowanie i budowanie od-
powiednich modeli negocjacyjnych.

Negocjacje w przedsigbiorstwie uwarunkowane sa wieloma czynnikami.
Przy planowaniu polityki negocjacyjnej w firmie istnieje zatem koniecznosé
odniesienia si¢ do zewnetrznych (bgdacych efektem oddzialywania otoczenia)
i wewnetrznych (pochodzacych z samej firmy) determinantéw negocjacji. Do
determinantéw zewngtrznych mozemy zaliczyé: (uwzgledniajac zaréwno dal-
sze, jak i blizsze otoczenie firmy*) podmioty powigzane z firma, procesy, wa-
runki oraz zjawiska istotnie wplywajace na jej funkcjonowanie. Warunki two-
rzone przez makrootoczenie nie podlegaja oddzialywaniom firmy, co za tym
idzie w procesie negocjacji warunki te beda postrzegane i identyfikowane jako
szanse lub zagrozenia dla przedsi¢biorstwa. Otoczenie blizsze firmy, istotniejsze
W procesie negocjacji, jest stanowione przez poszczegélnc podmioty, pozostaja-
ce z firma w bezposrednich stosunkach kooperacji lub konkurencji. Odnoszac
si¢ do wewnetrznych uwarunkowar negocjacji w firmie, nalezy oprze¢ si¢ na
wspolistnieniu kooperacji i konkurencji pomigdzy poszczegélnymi elementami
organizacji. W identyfikacji tych uwarunkowari pomaga opis i charakeerysty-
ka form relacji pomigdzy interesariuszami wewnetrznymi. Za A. Kozing® do
bezposrednich wewnetrznych uwarunkowan negocjacji w firmie, wptywajacych
na ich planowanie i prowadzenie mozemy zaliczy¢ nastgpujace aspekey: cele,
zadania i funkcje, zasoby ludzkie, zasoby rzeczowe, grupowanie elementéw, za-
leznosci funkcjonalne, zaleznosci hierarchiczne, uprawnienia decyzyjne oraz

% Por. tbidem, s. 27-28.
*Wyrdznia si¢ dwa rodzaje otoczenia firmy: dalsze — makrootoczenie, posrednie, ogélne oraz bliz-
sze — konkurencyjne, bezposrednie, zadaniowe.

% Por. ibidem, s. 43-44.
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formalizacj¢ dzialan. Do po$rednich uwarunkowan wewnetrznych zaliczymy
za$: otoczenie, strategie firmy, strukture organizacyjna, kulture organizacyjna,
technologie oraz zmiany organizacyjne. Do wymienionych powyzej czynnikéw
warto doda¢ jeszcze jeden istotny czynnik warunkujacy proces negocjacji, tj.
osobowo$¢ samego negocjatora.

Podejmujac prébe naszkicowania modelu negocjacji w firmie, nalezy okresli¢
role, jaka beda pelnity negocjacje w odniesieniu do celéw firmy. Do najczestszych
interpretacji® zaliczy¢é mozemy te, kedre traktuja negocjacje jako a) narzedzie
uczenia si¢ firmy (Rzadca 2003, Watkins 2005), b) istotne zrédto przewagi kon-
kurencyjnej (Ertel 1999, 2005, Rzadca 2003), c) sposdb organizacji wymiany
z otoczeniem (Rzadca 2003). Wymienione interpretacje oraz wsparcie na kon-
cepcjach z zakresu zarzadzania przedsi¢biorstwem sa warunkiem stworzenia mo-
delu negocjacji w firmie, bedacego réwnoczesnie podstawa polityki negocjacyjnej
przedsi¢biorstwa. W tym ujeciu negocjacje nalezy traktowa¢ jako technike zarza-
dzania, zbudowanga w oparciu o koncepcje z zakresu zarzadzania, teorie negocjacji
i rozwiazywania konfliktéw. A stosujac negocjacje w procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem, kazdorazowo odwolywa¢ si¢ w procesie planowania do kryteriow
negocjacyjnych? pozwalajacych na trafny wybér formy dochodzenia do porozu-
mienia.

Odnoszac si¢ zatem do przedstawionych powyzej cech charakterystycznych
negocjacji w firmie, mozna okredli¢ gléwne elementy tego procesu (wykres 2).
Wspélnie beda one tworzyly polityke negocjacyjng przedsigbiorstwa. Zaliczamy
do nich:

» zdefiniowanie celu negocjacji,

= osadzenie dzialan w celach przedsigbiorstwa,

» okreslenie podmiotu (stron negocjacji),

» zdefiniowanie alternatywy do porozumienia,

= okreslenie relacji budowanych z druga strona,

« analiz¢ konfliktéw i proceséw negocjacyjnych z interesariuszami,
» okreslenie strategii dominujacej i wspierajacej w negocjacjach.

46 7a: A. Kozina, Planowanie negocjacji..., s. 46—47.

4 Do podstawowych kryteriéw negocjacyjnych umozliwiajacych identyfikacje odpowiedniej formy
negocjacji zaliczamy: uczestnikow, interesy i cele stron, zasoby, oczekiwania, motywy, relacje, rodzaj
wladzy, priorytety, pilnos¢ (dostepny czas).
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Analiza Okreslenie Rekomendacja

Przygotowanie
do negocjacji

interesariuszy metacelow®
oraz zasobow negocjatora

strategii
negocjacyjnej

Wykres 2. Negocjacje w przedsiebiorstwie — elementy procesu

*Metacele — to cele osiagane na wyzszym poziomie, warto$¢ wynikajaca z osiggniccia danego celu.
Zaliczamy do nich: 1. Zamknigcie sytuacji konfliktowej (zakoniczenie relacji), 2. Zysk (maksyma-
lizacja wlasnego zysku, negocjacje pozycyjne), 3. Zysk + gwarancja wykonania (negocjacje pakie-
towe: gwarancje, zabezpieczenia, terminy), 4. Zysk + gwarancja wykonania + relacja (negocjacje

problemowe: wygrany — wygrany).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Reasumujac przedstawione w artykule ujecie negocjacji jako specyficznej
techniki zarzadzania, pozwala na wstgpne zarysowanie sposobéw wykorzysty-
wania réznych form negocjacji do zaspokajania potrzeb interesariuszy przedsie-
biorstwa®. Negocjacje w firmie s3 procesem o wysokim stopniu ztozonosci i dla
efektywnego ich zastosowania wymagaja wyznaczenia celu, zbieznego z celami
organizacji, rozbudowanego systemu oceny sytuacji i w efekcie doboru wlasciwej
formy negocjowania. Uwzgledniajac specyfike funkcjonowania wspélczesnych
przedsi¢biorstw oraz stawiane przed nimi wyzwania, negocjacje staja si¢ coraz
bardziej skomplikowane. Wybér form negocjacyjnych nie jest zatem czynnoscia
jednorazows i powtarzalna, lecz wymaga kreatywnego podejscia do problemu
i duzej otwartosci na nowe rozwigzania. Odnoszac si¢ zatem do istoty przedsie-
biorstwa, jego polityka negocjacyjna jest integralng czescia strategii rozwoju no-
woczesnej organizacji. Polityka negocjacyjna zawiera starannie opracowane i ska-
tegoryzowane wytyczne odnoszace si¢ do poszczegélnych strategii negocjowania
z interesariuszami przedsi¢biorstwa. Dziatania zawarte w tych strategiach powin-
ny by¢ w najwyzszym stopniu dostosowane do krétkoterminowych priorytetéw

* Umieszczony w zalaczniku 1 schemat obrazuje przykladows analize sytuacji negocjacyjnej z in-
teresariuszami.
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firmy oraz jej dtugofalowych celéw. Korzystajac z réznorodnych form negocjacyj-
nych, ze szczegdlnym uwzglednieniem negocjacji partnerskich oraz wlaczajac je
w polityke przedsigbiorstwa, usprawnia si¢ m.in. proces realizacji oczekiwan inte-
resariuszy, a poprzez to realizuje postulaty koncepcji spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu na wszystkich jej plaszczyznach.
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Streszczenie

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w otoczeniu i wehodzi w relacje z réznymi grupami —
interesariuszami. W literaturze przedmiotu grupy te s3 identyfikowane i klasyfikowane
w rézny sposdb. Kazde przedsigbiorstwo okresla zestaw wlasnych grup interesariuszy, spe-
cyficznych tylko dla niego. Kazda grupa interesariuszy (stakeholders) ma inne oczekiwa-
nia, np. pracownicy zainteresowani s3 uzyskaniem odpowiedniego, satysfakcjonujacego
wynagrodzenia, wladciciele (akcjonariusze) oczekuja wzrostu wartosci przedsigbiorstwa,
klienci licza na jako$¢, satysfakcjonujace ceny. Grupy te, ich oczekiwania, majg wplyw na
zachowanie przedsi¢biorstwa oraz stanowig istotny element rozstrzygajacy o kierunkach
rozwoju przedsi¢biorstwa. Powinno ono by¢ zatem odpowiedzialne wobec swoich inte-
resariuszy i spetnia¢ ich oczekiwania. Realizacja oczekiwan moze odbywaé si¢ poprzez
rézne formy negocjacji gospodarczych, zaréwno z partnerami zewnetrznymi, jak i posréd
wewnetrznych grup intereséw. Negocjacje jako metoda osiggania porozumienia w sytu-
acjach rozbieznosci celéw pomiedzy podmiotami zaleznymi od siebie daje mozliwoéé
optymalnego zaspokojenia biezacych potrzeb, a takze pozwala na tworzenie efektywnych
powiazan kooperacyjnych wewnatrz i na zewnatrz organizacji, podnoszac tym samym jej
atrakcyjnos¢ i skuteczno$é dzialania. Autorzy w niniejszym opracowaniu zaprezentowali
rézne formy negocjacji i sposoby ich realizacji majace na celu zaspokajanie oczekiwan in-
teresariuszy przedsigbiorstwa.

Abstract

An enterprise operates in an environment and enters relations with various groups -
the stakeholders. The literature on the subject identifies and classifies these groups in var-
ied ways. Thus, every enterprise specifies a list of its own stakeholder groups, specific only
for it. Every group of stakeholders has different expectations, e.g. employees are interested
in receiving suitable, rewarding remuneration, owners (shareholders) expect increase in
the enterprise worth, customers count on quality and satisfying prices. These groups and
their expectations have influence of behaviour and effectiveness of an enterprise and are
an important element which decides about the directions in which the company develops.
Therefore, it should be responsible towards its stakeholders and meet their expectations.
Expectations can be met via various forms of business negotiations, both with external
partners and among internal interest groups. Negotiations as a method of reaching an
understanding in the case of divergence of goals between interdependent entities give a
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possibility of optimal fulfilment of the current needs, and also allow to create effective
cooperative connections inside and outside the organization, thus increasing is attractive-
ness and effectiveness of operation. In this paper, the authors presented various forms of
negotiations and methods of completing the same in order to meet the enterprise stake-
holders’ expectations.
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Magdalena Mielus

Koncepcje menadzerskie w zarzadzaniu zmianami
w przedsiebiorstwie a interesariusze

(The management concepts in the changes management in the
company and stakeholders)

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmianami, interesariusze, ekonomia oparta na
wiedzy

Key words: changes management, stakeholders, economy based on knowledge

Wprowadzenie

Poczatek XXI wicku charakteryzuje uczestnictwo miedzynarodowych
przedsiebiorstw w coraz szerszej debacie na temat celu biznesu oraz jego roli
w spoleczenstwie. Réznorodni interesariusze wywieraja na nie rosnacy nacisk,
aby zapewnialy zaréwno zysk akcjonariuszom, jak i wicksza warto$¢ spolecz-
n3. Ma to istotny wplyw na sposéb, w jaki przedsigbiorstwa postrzegaja swoje
relacje ze spotecznoscia oraz na programy dotacji charytatywnych i inwestycji
spolecznych'.

Przedsi¢biorstwo XXI wieku moze osiagna¢ sukces w nowych warunkach or-
ganizacyjnych poprzez spelnienie kilku warunkéw?:

» upowszechnienie dtugotrwalej wizji przedsigbiorstwa w $wiadomosci pracow-
nikéw,

''T. Wolowiec, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa nowq formulg zarzqdzania, ,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsi¢biorstwa” 2004, nr 3, s. 5.
*W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 1997, s. 90.
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= integracjei splaszczanie struktury organizacyjnej,

» globalizacje dziatalno$ci produkeyjnej, handlowej i ustugowej,

= integracje sieciowa poszczego6lnych funkeji z innymi firmami,

» rozwdj informagji technologicznej,

= clastycznos¢ i podatno$é na innowagje,

» nastawienie na jako$¢ kazdej czynnosci,

* nastawienie na zaspokajanie dgzen i zadan wszystkich partneréw.

Obecnie w rozwoju przedsi¢biorstwa wyraznie zaznacza si¢ rola menadzera,
od ktérego wymaga si¢ wiedzy i umiejetnosci z réznorodnych, czesto z odleglych
od siebie dziedzin.

Zarzadzanie zmiang to jedna z kluczowych kompetencji, ktéra musza posiagéé
menadzerowie stojacy na czele nowoczesnych organizacji. Wyniki przeprowadzo-
nych badan sugeruja, ze zarzadzanie zmiana jest od lat jednym z priorytetéw $wia-
towych firm i pochtania regularnie zarzady 60-80% mi¢dzynarodowych koncer-
néw’. ,Zarzadzanie zmiang jest procesem, ktéry nalezy doktadnie zaplanowaé
z uwagi na réznorodnos¢ rodzajéw zmian, wynikéw, do ktérych one prowadza,
jak i wplywu, jaki maja na calo$¢ organizacji i ludzi je tworzacych. Wiele zmian
organizacyjnych konczy si¢ niepowodzeniem, a przyczyny tego niepowodzenia
moga czasami tkwi¢ w blednej diagnozie i nieodpowiednim rodzaju zmiany, jaki
usitowano wprowadzi¢™. Zmiany moga mie¢ réznorodny charakter: struktural-
ny, procesowy, kulturowe i in.

W opracowaniu zostaly poruszone problemy dotyczace znaczenia i wplywu
menadzera w organizacji w kontekscie réznorodnych zmian (zaréwno w otocze-
niu wewnetrznym, jak i zewnetrznym, zmiany podejécia do roli menadzera oraz
zmiany odpowiedzialnosci wobec interesariuszy).

1. Wptyw Srodowiska na dziatalnos¢ menadzera

W 2006 roku B.R. Kuc syntetycznie ujat 0g6t przemian towarzyszacych pra-
cy menadzera, piszac: ,$wiat wchodzi w epoke drugiej rewolucji menedzerskicj,
oznaczajacej przejscie do organizacji posttaylorowskiej. Zmienia si¢ jezyk, tworza
si¢ nowe koncepcje, weryfikacji ulegaja stare metody zarzadzania. Jezyk wspotcze-
snego menedzera wzbogacit si¢ o pojecia: wartosci dla klienta, akcjonariuszy, per-
sonelu, wizji i kultury, wzrostu i kreatywnoéci, przejeé, fuzji i alianséw, wyzwan,
postepuiryzyka, partnerstwa i kompetencji, nowoczesnych strukeur wirtualnych.

3 A. Bilewicz, Transformacja: odpowiedé na wyzwania rynkowe, [w:] Sekrety skutecznej transformacji
— dodatek ,,Harvard Business Review Polska” 2012, nr 3, s. S.

*D. Bourne, Zarzgdzanie zmiang i badanie wartosci organizacji z uzyciem technik siatki repertuarn,
[w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu, red. nauk. M. Kostera, Wydawnictwa Akademickie i Profesjo-
nalne, Warszawa 2008, s. 503.
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W sferze kierowania ludZmi pojawily si¢: empowerment i coaching, a w zakresie
metod i technik zarzadzania: reengineering, benchmarking, outsourcing, down-
sizing, lean management i wiele innych. Wszystkie one i duzo wiecej tworza jezyk
i kulture zarzadzania nowoczesnymi organizacjami, dla ktérych najwazniejsze sa:
zysk i rozw6j, zdobywanie przewagi konkurencyjnej i obnizanie kosztéw, powick-
szanie udziatlu w rynkach i zwi¢kszanie innowacyjnosci, nieustanne doskonalenie
jakosci i troska o satysfakcje klienta. Jak te warto$ci osiagna¢ w $wiecie petnym
paradoksdéw i sprzecznosci? Po okresie, kiedy wydawalo si¢, ze zarzadzanie jest
nickwestionowang nauka, stycha¢ zewszad glosy, ze jest ono przede wszystkim
sztuka podejmowania szybkich, ryzykownych i trafnych decyzji, stanowiacych
istot¢ doskonaloéci w zarzadzaniu™.

Rodzaj przyjetej przez menadzera, lidera koncepcji zarzadzania determinuje
sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, otwarto$¢ na zmiany, innowacyjno$é, wdra-
zanie nowych rozwiazan, a takze podejscie do interesariuszy. ,Nie ulega najmniej-
szej watpliwosci, ze decyzje podejmowane przez wspélczesnych menedzeréw
zawieraja mniej bledéw, a odnoszone przez nich sukcesy maja podbudowe na-
ukowy (teoretyczna). Niewielu, jesli keokolwick, kwestionuje przydatno$é teorii
w trudnym procesie zarzadzania. Wyraznie rysuj si¢ trendy zmian: od instynkeu
do wiedzy; od prostoty do zlozono$ci; od stabilnosci do zmiennosci; od pewnosci
do ryzyka itd. [...] Z drugiej jednak strony, ze wzgledu na zmiennosci otoczenia,
utrudnione przewidywanie i tysigce innych obiektywnych i subiektywnych czyn-
nikow, zarzadzanie staje si¢ bardziej niz kiedykolwiek intuicyjne. G. Gélinier pi-
sze, ze zarzadzanie ,,nigdy nie bylo tak odlegle od ulubionej przez F. Taylora one
best way [jednej whasciwej drogi — przyp. autora] jak dzisiaj™.

Analizy dotychczasowych przemian zachodzacych w srodowisku naukowo-
-technicznym, przemystowym, spolecznym i innych wskazuja na’:

» ograniczono$¢ odpowiedzialnoéci jednostkowej,

= wzrost znaczenia odpowiedzialnosci spotecznej,

= ograniczony charakter odpowiedzialnosci za skutki,

= specyficzng role odpowiedzialnosci w perspektywie rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego, gdzie jeszcze bardziej rozmywa si¢ obraz odpowiedzialnosci
jednostkowej, przy wzroscie odpowiedzialnosci spotecznej,

= wzrost znaczenia etyki w praktycznej dzialalnoéci przedsigbiorstw.
W przedsigbiorstwach migdzynarodowych menadzerowie maja do odegrania

> B.R. Kuc, Od zarzgdzania do praywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2006, . 97.
¢ J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 20; Z. Cygan,
L. Zacher. W., Przedsighiorstwo u progu XXI wieku [w:] Jerzemowska M. (red. nauk.), Przedsighior-
stwo u progu XXI wicku, Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk
2002, s. 69.

7 B.R. Kuc, Od zarzgdzania do preywédztwa..., op. cit., s. 98; Z. Cygan, L. Zacher. W., Przedsie-
biorstwo u progu XXI wicku, [w:] Przedsi¢hiorstwo u progn XXI wickn, red. nauk. M. Jerzemowska,
Wydawnictwo Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002, s. 69.
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nowe role. Sg to: rola mistrza globalizacji, rola architekta procesu zarzadzania
wiedzg oraz rola konstruktora zarzadzania talentami. Oznacza to wigkszg akeyw-
no$¢ menadzerdw personalnych zaréwno w procesie rekrutacji, jak i rozwoju me-
nadzeréw globalnych?®.

Koncepcje menadzerskie podlegaja ciaglej ewolucji i sa dostosowywane do
zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania organizacji. Podejécie do kiero-
wania organizacja zalezy w gtéwnej mierze od poziomu organizacyjno-techno-
logicznego, formy prawnej, rodzaju i zasiegu dzialalnosci oraz kultury organiza-
cyjnej itd. Stanowi ono réwniez odzwierciedlenie pewnych ogélnych tendencji
wystepujacych w otoczeniu.

2. Menadzer a zmiany

W trudnych czasach beda rozwijaly sie tylko te organizacje, ktére beda zarza-
dzane przez wykazujacych si¢ madroscia menadzeréw i ktére w swoich szeregach
majg madrych pracownikéw. Oczywiste wydaje si¢, ze dzi$ bardziej niz kiedykol-
wiek indziej zaznacza si¢ rola menadzera w rozwoju przedsigbiorstwa, od ktérego
wymaga si¢ wiedzy i umiejetnosci w zakresie’:

* innowacji,

» techniki,

» technologii,

» koncepcji (misji i wizji przedsi¢biorstwa),

» dzialan interpersonalnych,

* umiejetnosci zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego,

* umiejetnego ksztattowania stosunkéw miedzyludzkich w procesie pracy,

* umiejetnego ksztattowania form i zasad wspdlpracy z otoczeniem,

= wspolczesnych metod gospodarowania,

* umiejetnego wykorzystywania doradcéw, ekspertéw, a takze wykorzystywania
najnowszych osiagnie¢ nauki i techniki,

= promowania i wykorzystywania wlasnych prac badawczo-rozwojowych dla
rozwoju dziatalnosci innowacyjnej w przedsigbiorstwie.

Wymienione elementy uzupelnia lista zadan i funkeji, sprowadzajacych si¢
do angazowania aktywnosci wszystkich cztonkéw organizacji, doskonalenia osia-
gnig¢, oceniania, przeprowadzania benchmarkingu, integrowania, tworzenia ze-
spoléw, definiowania jakosci z punktu widzenia klienta, ksztaltowania zachowan
ludzi, planowania dzialan, wspierania rozwigzan ulatwiajacych komunikacje, an-
gazowania do wspoipracy dostawcéw, skracania cykli dziatania, tworzenia wizji

8 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspdtczesnych organizacjach, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 231.
?Z. Cygan, L. Zacher, Przedsi¢hiorstwo u progu XXI wiekn...,s. 76.
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przyszlos’ci, tworzenia wartos’ciowych strategii, myélenia systemowego, wigzania
przyjetego podejécia z wynikami, uprawomocniania wspétpracownikéw (empo-
werment), tworzenia systeméw, osobistego angazowania sie, upraszczanialo.
P.E. Drucker pisze o liderze, ktory jest liderem zmian, zatem sprzyja im, poda-
za za nowoscia, innowacja oraz umiej¢tnie i efektywnie wykorzystuje zachodzace
zmiany"'. Wymagania, jakie nalezy spelni¢ w takich warunkach, to:
= stworzenie polityki kreowania przysztosci,
= systematyczne wykorzystywanie metod szukania oraz mozliwosci przewidy-
wania zmian,

= whadciwy sposéb wprowadzania zmian zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji,

= stworzenie polityki réwnowazenia zmian i ich kontynuacji.

Elementami stanowigcymi barier¢ skutecznosci dzialania zaréwno pracowni-
kéw, jak i przelozonych sa wymienione atrybuty niepozadane w kolumnie pierw-
szej, a nim przeciwstawione zachowania pozadane wypelniajace druga kolumne

(tabela 1).

Tabela 1. Atrybuty zachowan

Niepozadane Pozadane

Brak dystansu wobec siebie Dystans do samego siebie

Zafatszowany obraz samego siebie i swego | Umiejetnos¢ ,stawania w prawdzie” przed

dziatania samym sobg

Patrzenie na problemy tylko z wtasnej Empatia

perspektywy

Nietolerancja wieloznacznosci i braku Tolerancja, otwartos¢ i traktowanie
zgody ze swojg opinig krytyki w kategoriach konstruktywnych
Ucieczka od refleksji Przemyslane decyzje

Uprawianie myslenia zyczeniowego Myslenie oparte na realiach
Wyznawanie zasady osgdzania Zrozumienie innych i wspotdziatanie
Bezkrytycznos$¢ wobec swojej wiedzy Krytycznosé i pokora

i umiejetnosci

Ferowanie sadow kategorycznych Ostroznosc¢ i niewydawanie sgdow,
i ostatecznych umiejetnos¢ przyznania sie do
popetnionego btedu

1 Opracowanie wiasne na podstawie J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i merody zarzgdzania..., s. 463.
W P.E. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wicku, Wydawnictwo MUZA SA, Warszawa 2000, s. 73.
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Niepozadane Pozadane

Dazenie do osobistej popularnosci
kosztem efektywnosci dziatania
przedsiebiorstwa

Poczucie wspdlnoty

Unikanie odpowiedzialnosci Lojalnos$é, szczerosé, odpowiedzialnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Apanowicz, Znaczenie standardéw moralnych w przed-
sigbiorstwie, [w:] Przedsighiorstwo u progu XXI wicku, red. nauk. M. Jerzemowska, Wydawnictwo
Uczelniane Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Stupsku, Stupsk 2002, s. 190.

Koncepcja menadzerska jest zwykle kompatybilna, stanowi konsekwencje
ogolnej strategii przedsigbiorstwa. Tradycyjne podejécie wskazuje jako podstawo-
wa funkcj¢ przedsigbiorstwa maksymalizacje zyskow. Trudno jednak formutowad
strategie, opierajac si¢ wylacznie na tej funkcji. Natomiast misja przedsigbiorstwa
bedaca komunikatem skierowanym do szeroko pojetego otoczenia o rodzaju pre-
zentowanej strategii zwykle zwraca uwage na warto$¢ badz wartosci, jakie osiagnie
nabywca, decydujac si¢ na produkt danego przedsi¢biorstwa. Zmiany wystepuja-
ce w otoczeniu wewnetrznym i zewng¢trznym organizacji generuja zmiany strate-
gii oraz struktury (tabele 2 i 3).

Tabela 2. Gtéwne trendy zmian w strategii

Woczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Strategia bez okreslonej wizji

Strategia osadzona w dobrze okreslonej
wizji

Zmiana to ryzyko

Zmiana to szansa

Znaczenie planowania

Znaczenie elastycznosci, konkurencji
opartej na szybkosci reagowania oraz
skracania czasu proceséw rozwojowych
(inzynieria symultaniczna)

Konkurowanie jakoscig i/lub ceng

Jednoczesne konkurowanie wszystkimi
czynnikami: szybkoscia, serwisem,
innowacjami, projektowaniem, wartoscia,
jakoscia, cena, szerokim docieraniem do
klienta

Planowanie strategiczne scentralizowane,
ilosciowe, ujmowane w budzet

Tworzenie strategii wielodyscyplinarnych,
opracowywanych w sposéb
partycypacyjny i zblizony do proceséw
realnych
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Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Ograniczanie permanentnych pomiaréw
strategicznych do takich wskaznikdw, jak
wielko$¢ sprzedazy, udziat w rynku oraz
wyniki finansowe

Istnienie wielu wskaznikéw strategicznych
oraz tablic rbwnowagi strategicznej

Koncentracja na wybranych dziedzinach
dziatalnosci potwierdzonych wynikami
sprzedazy lub eksternalizacja funkcji

To, co wczoraj i dzis, ale uzupetnione
pozbywaniem sie tych rodzajow
dziatalnosci, ktdre nie przynosza efektu
synergii

Strategia poprawiania produktywnosci
i zyskdw przez zmniejszanie rozmiarow,
dokonywanie cesji, minimalizowanie
zaangazowanych srodkéw

Poszukiwanie rozwoju za pomocg nowych
sposobow, takich jak wzrost, integracja
dziatalnosci, namnazanie

Strategia reagowania na zamiany
w otoczeniu, potrzeby klientow
i zachowania konkurentéw

To, co wczoraj i dzisiaj plus nastawienie
proaktywne: zmienianie regut gry, nowe
specjalnosci, rewolucje sektorowe,
,podbdj przysztosci”

Strategiczne taczenie w jedng catosc takich
metod, jak TQM, reengineering, redukcja
kosztow, wojny cenowe

Poszukiwanie oryginalnych strategii
droga myslenia kreatywnego i nowych
podejs¢ strategicznych w celu unikniecia
konkurenciji frontalnej

Tworzenie wartosci w procesie produkcji

Przemieszczanie tworzonej wartosci

W przod” tancucha, tworzenie wartosci
procesie dystrybucji, tworzenie wartosci
poprzez nowe formy dystrybucji

Dzielenie sie wartoscia przez producentéow

Unikanie posrednictwa, zarzadzanie
wtasng dystrybucjg

Strategiczna koncentracja na linii produkty
— rynki — ustugi

To, co wczoraj i dzisiaj plus strategia
kluczowych kompetencji

Doktryny strategiczne oparte na analizach
rynku, klientéw, konkurentow, dostawcow,
relacji sit, wnoszonej wartosci itp.

To, co wczoraj i dzisiaj plus analiza
zasobdw przedsiebiorstwa

Samodzielne opracowywanie strategii
przez przedsiebiorstwo

To, co wczoraj i dzisiaj plus strategie
wspotewolucji i ekosystemow
(przedsiebiorstwo jako cze$¢ szerszego
ekosystemu)

Zaktadanie, ze zyski sg pochodng relacji

sit miedzy przedsiebiorstwem a jego
klientami, dostawcami i konkurentami
(niewchodzenie w sojusze z konkurentami)

Koncepcja przedsiebiorstwa rozlegtego,
partnerskie stosunki z klientami

i dostawcami, alianse i wspotpraca

z konkurentami, koncepcja koopetycji
(konkurencja potgczona ze wspétpracy)

111




- Magdalena Mielus -

Wczoraj i dzisiaj

Dzisiaj i jutro

Trudnosci w zarzadzaniu aliansami,
ktére zawiera sie tylko w wyjatkowych
przypadkach

Alianse stajq sie powszechnym i czesto
koniecznym rozwigzaniem strategicznym

Fuzje i przejecia s3 rzadkoscig, a ich efekty
bywaja zniechecajace

Fuzje i przejecia stajg sie coraz
powszechniejsze, a zarzadzanie
zintegrowang dziatalnoscig staje sie coraz
bardziej profesjonalne

Strategie, krajowe, regionalne
i miedzynarodowe

Strategie stajg sie coraz bardziej globalne,
mozliwe ich lokalne adaptacje

Nowe technologie informacyjne
i komunikacyjne traktowane jako
narzedzie produkcji i zarzadzania
niemajace wiekszego znaczenia
strategicznego

Nowe technologie informacyjne

i komunikacyjne stajg sie istotnym
elementem kazdej strategii oraz
instrumentami marketingu, sprzedazy
i rentownosci opartymi na ponownie
zdefiniowanej formule specjalnosci

Odrebne traktowanie strategii i organizacji

Integrowanie strategii i organizacji na
bazie wizji i strategii organizacyjnej

Wielcy przedsiebiorcy majg przewage we
wszystkim z wyjatkiem reaktywnosci, mali
za$ zajmuja nisze rynkowe; innowacje sg
czesto dzietem nowych przedsiebiorcow,
a zatrudnienie w matych i srednich
przedsiebiorstwach wzrasta

Lider bierze wszystko i zajmuje wszystkie
nisze rynkowe dzieki rozprzestrzenianiu
swoich produktéw, skupieniu uwagi

na konkurencji, wykupywaniu matych,
innowacyjnych przedsiebiorstw

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s, 122-123.

Analiza zmian zawartych w tabeli 2 nasuwa wnioski, ze znikaja pewne pro-

blemy, ktére wystgpowaly kiedys, a na ich miejsce pojawiaja si¢ nowe, zwigzane
wyborami, jakich dokonuja decydenci. Wybory stanowia konsekwencj¢ przepro-
wadzanych subiektywnych rachunkéw zyskow i strat.

Tabela 3. Gtéwne trendy zmian w strukturze

Wczoraj i dzis

Dzisiaj i jutro

Poczatek przechodzenia
od struktury
hierarchicznej do
organizacji sieciowe;j

Upowszechnianie sie struktur ptaskich i organizacji sieciowej

Poczatki sieci
informatycznych

Upowszechnianie sie intranetéw, ekstranetéw oraz
korzystania z internetu
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Wczoraj i dzi$

Dzisiaj i jutro

Wtadza oparta na
przychwytywaniu
i zatrzymywaniu
informacji

Mozliwosci wptywania na innych zwigzane z tworzeniem
i rozpowszechnianiem informacji uzytecznych dla jak
najwiekszej liczby cztonkéw organizacji

Utrzymywanie fizycznych
kontaktéw z klientami
poprzez agencje,

punkty sprzedazy,
przedstawicielstwa

Utrzymywanie kontaktéw z klientami poprzez sieci
wirtualne, konkurujace lub wspétistniejgce z réznymi
formami kontaktéw fizycznych

Wzrastajgca obfitos¢
informacji potrzebnych
i bezuzytecznych,
dostepnych lub
krgzacych w sieci

Procesy i programy sortowania i selekcjonowania informacji
uzytecznych. Pojecie sieci informatycznej o wysokiej
wartosci dodanej

Zmniejszenie liczby
dostawcow i relacji
klient — dostawca

Organizacyjne i informatyczne sposoby tworzenia sieci
powigzan miedzyorganizacyjnych. Upowszechnianie sie
koncepcji przedsiebiorstwa rozlegtego

Dokonywanie
fuzji i przejec¢ oraz
zawigzywanie alianséow

Wzrost liczby fuzji, przejeé i alianséw, rozwdj teorii
zarzadzania partnerskimi stosunkami i aliansami

Zmniejszajace sie
uzaleznienie od
dostawcow; ,klient
nasz pan” wptywa

na dostawce (przez
zabezpieczanie jakosci,
obnizanie cen itp.)

,Niewidzialna reka” jest zastepowana przez
wspotzaleznosci, wspotewolucje oraz kompetycje
(konkurencje potaczong ze wspotpracy)

Globalna obecnos¢
wymaga fizycznego
lokalizowania
dziatalnosci w wielu
miejscach

Dzieki internetowi globalna obecnos¢ staje sie mozliwa
takze w formie wirtualnej

Zrédto: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 425-426.

Zdaniem M. Beera i N. Nohrii, celem kazdej zmiany inaczej nazwanej w lite-
raturze transformacja jest realizacja wymiernych celéw ekonomicznych lub kultu-
rowych. W zaleznosci od tego, ktére z tych czynnikdéw przewazaja, zmiany maja
twardy lub mi¢kki charakter badZ tworza model mieszany'? (tabela 4).

12 A. Bilewicz, Transformacja: odpowiedé na wyzwania rynkowe..., s. 8.
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Tabela 4. Teorie zmian w organizacji wedtug M. Beera i N. Nohrii

Aspekt zmian

Teoria E

Teoria O

Teoria MIESZANA

Maksymalizacja

Cele > Rozwdj potencjatu Otwarte stawienie czota
zyskow organizacyjnego sprzecznosciom pomiedzy
udziatowcow krétkoterminowymi

celami ekonomicznymi
a budowaniem
organizacji zdolnej do
dtugoterminowego
rozwoju

Przywédztwo Odgorne _ Wyzwalanie Kierownictwo ustala
zar-zqdzar:ne inicjatyw oddolnych | kierunek dziatan, ale
zmianami stara sie takze angazowaé

pracownikéw do
aktywnego uczestnictwa
w transformacji

Ukierunkowanie | Koncentracja Ksztattowanie Réwnolegty nacisk
na strukturach kultury na elementy twarde
i systemach organizacyjnej: (struktury i systemy)

zachowan i postaw oraz miekkie (kultura
pracownikéw organizacyjna)

Procesy Flanowanie | Eksperymentowanie | Planowanie, ktore
I'opracowywanie | j ewolucja dopuszcza spontaniczne
programow w miare pozyskania | inicjatywy oddolne

informacji
i umiejetnosci

System Motywowanie Motywowanie BodZce s3 stosowane

motywacyjny przez bodzce przez budowanie w celu ugruntowania,
finansowe atmosfery a nie inicjowania zmian

zaangazowania —
ptaca jako godziwy
ekwiwalent za
wktad pracy

Pomoc Konsultanci Konsultanci wspierajg | Konsultanci s traktowani

konsultantow analizujg zarzad jako dodatkowe zasoby
problemy W wypracowywaniu | wspierajgce zmiany.

i opracowuja wtasnych rozwigzan | Pracownicy (nie tylko
rozwigzania zarzad) wykorzystujg

potencjat intelektualny
konsultantow jako
narzedzie poszukiwania
wtasnych rozwigzan

Zrédto: A. Bilewicz, Transformacja: odpowieds na wyzwania rynkowe, [w:] Sekrety skutecznej trans-
formacji — dodatek ,Harvard Business Review Polska” 2012, nr 3, . 8.
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Z badan przeprowadzonych przez KPMG na poczatku 2012 r. na prébie bli-
sko 3 tysigcy $wiatowych lideréw biznesu z 31 krajow, w tym ponad 100 z Polski,
wynika, ze ,usprawnienia w obszarze zarzadzania kapitalem obrotowym oraz po-
prawa efektywnosci kosztowej sa dzi§ wedtug top menedzerdéw kluczowymi prio-
rytetami dla ich przedsi¢biorstw. [...] Co czwarty uczestnik badania wskazal jako
priorytet przygotowanie organizacji na powazne zmiany modelu biznesowego,
podczas gdy ten priorytet uwzglednito zaledwie 17% polskich respondentéw. [....]
Reaktywny sposob myslenia respondentdw z Polski potwierdzaja wyniki pytania
dotyczacego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ zachowan konsumentéw
oraz udzialowcéw, dostawcdw i partneréw handlowych. Jest to dzis priorytet dla
30% respondent6éw z Polski, podczas gdy na $wiecie odsetek ten wynidst 18%”".
Z przytaczanych badan wynika réwniez, ze polscy zarzadzajacy od dwdch dekad
dziataja niezwykle dynamicznie w zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym i sg
w wickszym stopniu przyzwyczajeni do czgstych wahan nastrojow konsumentéw
niz ich odpowiednicy w innych regionach $wiata, bioracy udziat w badaniu. Pol-
scy liderzy zauwazyli, ze konsumenci w Polsce reaguja na $wiatowe zawirowania
stosunkowo spokojnie, ale dostosowuja swoje zachowania do panujacych realiéw
relatywnie szybko. Dlatego elastyczno$¢ organizacji i umiejetnos¢ adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkéw moze daé przedsigbiorstwu istotng przewage kon-
kurencyjna. Zawodzi¢ moze tylko wynik badania dotyczacy zréwnowazonego
zarzadzania w modelu biznesowym (Polska 5%, $wiat 10%) i wykorzystywania
mozliwosci na styku sektora prywatnego i publicznego (Polska 3%, $wiat 6%)".

Wiele zachowari menadzeréw mozna rozwinaé, biorac pod uwage etap doj-
rzaloéci menadzera w sprawowaniu obecnej funkcji. Menadzerowie przyjmujacy
postawe integratoréw doskonale zdaja sobie sprawe z tego, ze elastycznos¢ jest nie-
zbedna, jednak nie decyduje ona o charakterystycznych zachowaniach. Musza oni
wykazywad si¢ elastycznoscig, lecz réwnoczesnie budowaé otoczenie, ktére bedzie
zrodlem wsparcia ich potrzeb w zakresie rozwoju. ,Réwnowaga miedzy wlasciwym
rozumieniem osobistych potrzeb rozwojowych a radzeniem sobie z czynnikami de-
cydujacymi o zdrowej sytuacji w otoczeniu zapewnia rzeczywista sife napgdowa do
podejmowania dziatan na rzecz rozwoju przywédztwa przez integracje™.

13 M. Grabarek, W Stopka, A. Bernatek, Priorytety biznesowe menedzerdw wyzszego szczebla, ,Ha-
rvard Business Review Polska’, maj 2012, 5. 22.

4 Ihidem, s. 22-23.

15> E. Gobillot, Praywddziwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osiggania
efektywnosci i zysku, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 257-258.
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Swiat M Polska

Dostosowanie sie do wymogow prawnych
Wprowadzenie innowacji produktowych

Refinansowanie lub poszukiwanie kapitatu

Zarzadzanie pracownikami i zatrzymanie
w organziacji wtasciwych ludzi

Uwzglednienie zrbwnowazonego zarzadzania
w modelu biznesowym

Wykorzystanie technologii w kontekscie
strategicznym, a nie jedynie operacyjnym

Dostosowanie sie do zmieniajgcych sie zachowan
klientow i interesariuszy

Poszukiwanie mozliwosci rozwoju na rynkach
wschodzgcych

Wykorzystanie mozliwosci powstajgcych na styku
sektora publicznego i prywatnego

Przygotowanie organizacji na powazne zmiany
modelu biznesowego

Lepsze wykorzystanie informacji firmy w celu
bardziej efektywnego planowania i prognozowania

Wykorzystanie mozliwosci wzrostu poprzez
uwienczone sukcesem transakcje

Zarzadzanie ryzykiem w obrebie organizacji

Zmiana dziatanosci operacyjnej w celu poprawy
efektywnosci kosztowej

Usprawnienie zarzgdzania gotowka i kapitatem
obrotowym

Wykres 1. Priorytety biznesowe top menadzeréw (dane w %)

Zrédlo: M. Grabarek, W. Stopka, A. Bernatek, Priorytety biznesowe menedzerdw wyzszego szczebla,
»Harvard Business Review Polska’, maj 2012, 5. 22.

WHasciwe przygotowanie menadzera do pelnienia tej roli wymaga'®:

» zrozumienia realnej organizacji — realna organizacja nie rzadzi si¢ takimi samy-
mi prawami jak formalna. Niemniej jednak mozna opracowac jej plan i prze-
ksztalci¢ w taki sposéb, by uzyska¢ mape, w jaki sposéb sie po niej poruszad.
Jest to wazne, poniewaz dzigki temu menadzerowie fatwiej poznaja otoczenie,
ktére przyjdzie im budowac,

» znalezienia luki migdzy organizacja formalna a realng — co pozwala na uswia-
domienie sobie, jakie wyzwania i mozliwosci stoja przed menadzerami,

= oceny wywieranego wplywu — niezaleznie od tego, czy osiaga si¢ sukees, czy
ponosi porazke, wywiera si¢ wplyw na innych, co — przy odpowiednim stopniu

16 Thidem, s. 259-260.
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przejrzysto$ci zamierzen — daje innym okazje do zaangazowania. W ten sposéb
zyskuje si¢ mozliwosci nie tylko wlasnego rozwoju, lecz takze ksztaltowania
otoczenia wokot siebie,

» rozwinigcia zachowan typowych dla przywdédztwa przez integracje — za pomo-
c strategii radzenia sobie z wlasnymi stabymi stronami przy réwnoczesnym
uwydatnianiu najwickszych atutéw i rozwijaniu ich,

» budowania wspierajacego otoczenia — o mozliwosciach rozwoju bardzo czesto
decyduje whasnie otoczenie. Zapewniajac, Ze w organizacji uznaje si¢ jej wy-
miar realny stwarza si¢ sobie warunki dla trwalego rozwoju.

Madrosé¢ menadzera moze przejawiaé si¢ w przyjeciu postawy facylitatora, ktdra
jest powaznym wyzwaniem. ,Nalezy pamigtaé, ze zadaniem facylitatora nie jest li-
kwidowanie czy fagodzenie trudnosci tkwiagcych w samej naturze procesu uczenia sig
i rozwoju, gdyz jest to zadanie praktycznie niewykonalne. Przeciwnie, rola profesjo-
nalnego facylitatora jest konfrontowanie uczestnikéw z réznymi trudnymi sytuacjami
(m.in. konfliktami, kryzysami, trudnymi do rozwigzania zadaniami) i stwarzanie im
mozliwosci rozwijania si¢ dzicki takim wlasnie wyzwaniom. Wazne jest zatem, aby
facylitator przejawiat petna i gleboka wiare w potencjal rozwojowy czlowicka, thwiacy
immamentnie w jego naturze. [...] Podjecie tej nietatwej roli facylitatora jest jednym
z wielu waznych wyzwan stawianych menedzerom przez wspélczesne organizacje™.

Dobrym przykladem cech, jakie prezentowal menadzer, byt szef Dzialu, zatrud-
niony w przedsi¢biorstwie braci Michelin: ,starszy pan, bez zadnego dyplomu, kté-
ry wiele lat przepracowal w firmie i ktérego wszyscy szanowali. Posiadat on przede
wszystkim znakomitg znajomo$¢ ludzi i zdrowy rozsadek™®. Wspélczesny model
menadzera odbiega od opisanego jednak niezmienng kompetencja, jakiej oczekuje
sic od osoby pelnigcej takg funkcjg, jest znajomos¢ ludzi i zdrowy rozsadek. Idealnie
byloby, gdyby potrafil réwniez zyskaé szacunck wynikajacy z autorytetu osobistego,
a nie formalnego. Niestety menadzerowie czgsto sa pozbawieni tych cennych cech.

Wedtug A. Sajkiewicz ,efektywno$¢ zarzadzania staje si¢ bardziej uzalezniona
od kierowania ludZzmi, wiedzy, rozpoznania przez kierownikéw kluczowych zadan
firmy i od przestrzegania zasady harmonizacji intereséw pracodawcéw i pracow-
nikéw”". Przyjmujac szerszy kontekst niniejszego opracowania, harmonizacja
intereséw powinna dotyczy¢ takze dalszych kregéw interesariuszy pozostajacych
w réznych relacjach z organizacja, lacznie z tzw. ,milczacym interesariuszem”™,
jakim jest srodowisko naturalne.

17 W, gwiqtek, Menedzer jako facylitator, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 5
(57), s. 48.

18 Z. Martyniak, Historia mysli organizatorskiej. Wybitni autorzy z zakresu organizacji i zarzq-
dzania w pierwszej potowie XX w., Wydawnicewo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2002, s.70.

Y A. Sajkiewicz (red.), Kompetencje menedzerdw w organizacji uczqcej sig, Difin, Warszawa 2008, 5. 112.
2 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsigbiorstw, Oficyna
Wydawnicza AFM, Krakéw 2011, s. 249.
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Motywacja do pracy ma zrédlo w zaspokojeniu najwazniejszych potrzeb pracow-
nika. Aby moc je adekwatnie zaspokoié, menadzer powinien zna¢ dobrze rézne po-
trzeby swoich podwladnych. W badaniach opublikowanych w2005 roku, ktérych au-
torami sg J. Madry, A. Niemczyk, R. Szczepanik, stwierdzono, ze najbardziej w sferze
motywacji pozamaterialnej pracownikéw motywuje kombinacja dwoch czynnikéw?':
» oferowanie im mozliwo$ci rozwoju (m.in. poprzez szkolenia, coaching, awans,

udzial w nowych i cickawych projektach, studia podyplomowe),
= gwarantowanie im poczucia bezpieczenstwa (stwarzanie im pewnosci zatrud-
nienia, przewidywalnosci zdarzen itp.).

M. Kosewski tak wypowiedzial si¢ na temat motywacji ludzi do pracy:
»W pracy ludzie moga w sposéb uprawniony zaspokoi¢ tylko dwie potrzeby: ko-
rzysci osobiste — muszg zarobi¢ pienigdze na zycie, oraz potrzebg wilasnej warto-
$ci i godnosci. Innych potrzeb w pracy po prostu nie da si¢ zaspokoié. Praca jest
wykonywaniem zadan zespolowych, z ktérych firma musi uzyska¢ dochdd, a jej
pracownicy zarobi¢ i czu¢ si¢ godnie™®. Jakie w zwiagzku z tym pojawiaja si¢ zada-
nia dla menadzera? Menadzer ,,powinien unika¢ najczedciej popetnianego bledu
— zarzadzania pracownikami przez system materialnych kar i nagréd, czyli meto-
da »kija i marchewki«. Powinien unika¢ przekonania, ze zarzadzanie sprowadza
si¢ do kontroli, karania i nagradzania materialnego™. Zachowania wynikajace
z potrzeb godnosci i korzysci stanowia odpowiednik dwéch rodzajow regulacji
stosunkow czlowicka z otoczeniem — przystosowania i dzialania*. Prakeyka do-
starcza przyktadow, gdzie realizacja potrzeb godnosci i korzysci osobistych pra-
cownikéw nie jest realizowana. Menadzerowie skupiaja si¢ na zaznaczaniu swojej
wladzy, podkreslaniu swojej roli, a brakuje im skromnosci i pokory.

E. Gobillot uznaje, ze motywacje¢ kazdy czlowiek ma w sobie — zadaniem przy-
wddcy jest do niej dotrzed. ,Kazda istota ludzka ma motywacje i jest gotowa si¢
zaangazowal. Ludzie maja w sobie poktady energii, ktora chetnie przeznaczaja na
realizacje kazdego zadania, pod warunkiem Zze ma ono Scisly zwiazek z ich wia-
snymi celami. Zadanie przywdédcédw polega na siggnieciu do zasobdéw tej energii
poprzez poznanie czynnikéw, ktdre mobilizuja do dziatania kazdego z ich intere-
sariuszy”?. Ten sam autor dodaje, iz organizacj¢ nalezy traktowaé jako spotecz-
no$¢ jednostek, ktére daza do wspéltworzenia, a nie jak zbidr ludzi czekajacych
na osiagnigcie wynikéw. ,, Traktowanie ludzi jako zasobow [...], ktére odgrywaja
role tylko w tworzeniu produktu lub ustugi, przyczynia si¢ do zmniejszenia po-
tencjalnego poziomu zaangazowania. Rolg przyw6dcéw jest budowanie organi-

EEAVA gwiqtek, Menedzer jako facylitator..., s. 50.

22 Zamiast kija i marchewki, wywiad z prof. M. Kosewskim, ,Magazyn Pracownikéw PKO BP”, luty
2008, s. 18.

3 Ibidem.

%M. Kosewski, Wartosci, godnos¢ i wladza, Vizja Press & I'T, Warszawa 2008, s. 32.

» E. Gobillot, Przywddztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi..., s. 50.

118



- Koncepcje menadzerskie w zarzgdzaniu zmianami w przedsiebiorstwie a interesariusze

zacji, ktora stwarza jednostkom mozliwosci zaangazowania si¢ w proces tworze-
nia znaczenia”%.

Dtlugoterminowym celem kazdej instytucji jest zapewnienie kontynuacji jej
dziatan. Liderzy zmian s3 do nich przystosowani. Niemniej jednak organizacje,
ktérych sa cztonkami, musza zadba¢ o kontynuacje swojego istnienia na rynku.
Zmiana i kontynuacja stanowia raczej przyciagajace si¢ bieguny niz przeciwien-
stwa. Réwnowazenie zmiany i kontynuacji wymaga stalego dostepu do informa-
cji. Niesolidna, niepelna informacja wywotuje negatywne skutki w procesie kon-
tynuacji i wspdlpracy. Préba kreowania przysztosci jest bardzo ryzykowna. Jednak
podjecie tego ryzyka jest mniej niebezpieczne niz wstrzymanie si¢ od dziatania®.
K. Obl¢j trafnie okreslit menadzeréw bedacych inicjatorami zmian, ze ,mieli od-
wage mysle¢ o wyzwaniach, o ktérych inni szefowie bali si¢ nawet wspomina¢,

oraz marzy¢ o osiagnigciach bedacych pozornie poza zasiegiem kogokolwiek ™.

3. Menadzer a spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa (CSR)

Organizacje o charakterze gospodarczym nie wyzbyly si¢ traktowania ich jako czesci
spoleczenstwa i dostrzegaja swoje zobowiazania jako instytucji w réwnej mierze o cha-
rakterze spotecznym, jak i gospodarczym. Poszukiwanie rownowagi miedzy spolecznym
a ekonomiczno-gospodarczym wymiarem przedsigbiorstwa jest waznym wyzwaniem
dla menadzer6w, gdyz wypetnianie ekonomicznej roli firmy i motywacja pracownikéw
staje si¢ podstawa do realizowania spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa®.

Literatura traktujaca o spotecznej odpowiedzialnosci organizacji prezentuje
poglady zaréwno zwolennikéw, jak i przeciwnikéw tej koncepcji. Zdecydowa-
nym przeciwnikiem propagowania CSR jest M. Friedman, ktéry uwaza, ze istnie-
je tylko jeden rodzaj odpowiedzialnosci ze strony $wiata biznesu — wykorzysty-
wac swe zasoby i podejmowa¢ dziatalnos$é w celu zwigkszenia whasnych zyskéw na
tyle, na ile pozostaje to zgodne z regutami gry [...] i przyjmowa¢ otwarta i wolng
konkurencje, bez podstgpéw i oszustw, rozwigzywanie probleméw spotecznych
powinno si¢ pozostawi¢ zaangazowanym w to osobom i instytucjom rzadowym?™.

Jedna z definicji pojecia interesariusze brzmi: ,to kazda grupa (osoba), ktéra
moze wplywa¢ na realizacj¢ celéw organizacji lub na keérej sytuacje wplywa orga-
nizacja realizujac swoje cele™!.

% Ihidem, s. S0.

7 P.E. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku..., s. 91-94.

2 K. Obloj, Mikroszkétha zarzqdzania, PWE, Warszawa 1997, s. 136.

¥ K. Sotkowicz, Spoteczna odpowiedzialnost przedsighiorstwa jako przejaw zarzgdzania europejskie-
20, ,Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2010, t. 2(38), s. 139.

30 Ihidems, s. 145.

' A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju..., s. 46. za: R.E. Freeman,
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Zmiana odpowiedzialnosci wobec interesariuszy jest konsekwencja przyczyn,
ktére mozna zaszeregowaé do dwéch grup. Pierwsza grupa czynnikéw to te wy-

nikajace ze zmiany wewngtrznych warunkéw funkcjonowania organizacji. Druga

grupa czynnikéw wynika ze zmiany warunkéw zewngtrznych. Bycie odpowie-
dzialnym stanowi wielkie wyzwanie menadzeréw XXI wicku i wynika z przeko-

nania, ,,iz rozwdj firmy w dlugim okresie czasu zalezy od jakosci zaspokajania po-
) y g yod) pokaj p

trzeb spofecznych w sposéb réwnowazacy interesy wszystkich grup interesariuszy,
tak w wymiarze ekonomicznym, spotecznym, jak i ekologicznym™.

Powodami, dla kt6rych przedsigbiorstwa siegaja do kierowania si¢ zasadami
spolecznej odpowiedzialnosci, s3 czynniki zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Przyczyny wprowadzania idei spotecznej odpowiedzialnosci w organiza-

cjach
Przyczyny Opis

Spoteczne Wyrazajace sie w szczegolnej trosce o ludzi

Kulturowe Stanowigce konsekwencje powstawania kultury dbatosci
i odpowiedzialnosci za srodowisko oraz ksztattowania Swiadomosci
i utrwalanie wizerunku organizacji wtgczajacych sie w tego rodzaju
akcje spoteczne

Ekologiczne Zwigzane z troskg o ochrone srodowiska naturalnego oraz
ograniczaniem szkodliwych emisji i oddziatywan

Srodowisko Zwigzane z troskg o ochrone srodowiska naturalnego oraz

naturalne ograniczaniem szkodliwych emisji i oddziatywan

Marketingowe

Poprzez dostrzeganie potrzeb klientdw i ksztattowanie pozytywnego
wizerunku organizacji

Finansowe

W postaci wydatkdéw na realizacje celdw spojnych z troska o ludzi
i Srodowisko, partycypacji w inicjatywy wpisujgce sie w strategie
organizacji i wspieranie wizerunku

Technologiczne

Tworzenie, nabywanie i wykorzystywanie wtasciwych technologii

Innowacyjne Poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan sprzyjajacych trosce o ludzi
i Srodowisko
Informacyjne Zwigzane ze zdolnosciami pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania,

analizy i oceny, bezpieczenstwa i udostepniania informacji

Organizacyjne

Przystosowanie i otwartos¢ na wprowadzane zmiany, a takze
kreowanie prostych i elastycznych struktur

Zrédlo: opracowanie whasne.

Strategic management: A stakebolder approach, Pitman, Boston 1984.

32'T. Wolowiec, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsi¢hiorstwa..., s. 5.
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Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa (CSR) jest szcze-
golnym rodzajem zmiany, na jaka decyduje si¢ organizacja w mysl definicji Komi-
sji Europejskiej, iz ,,jest dobrowolnym wiaczeniem przez firmy celéw spotecznych
oraz ochrony $rodowiska do dzialalno$ci handlowej oraz stosunkéw handlowych
z réznymi podmiotami™. Komisja podkresla réwniez, ze programy CSR przy-
czyniaj si¢ do zréwnowazonego rozwoju Unii Europejskiej (UE). Nadto progra-
my te majg pozytywny wplyw na zarzadzanie i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw
przede wszystkim w zakresie™:

» globalizacji handlu, ktéra powoduje, ze przedsi¢biorstwa prowadza dziatalnosé
oraz ponosza odpowiedzialno$¢ za granica, w tym w krajach rozwijajacych sie,

= uwrazliwienia konsumentéw na wizerunek oraz reputacje przedsigbiorstw,

» uwzglednienia strategii CSR przez instytucje finansowe oraz przez inwestoréw
w celu oceny czynnikéw ryzyka oraz sukcesu przedsigbiorstw,

» mozliwosci wykorzystywania strategii CSR w celu rozwijania kompetencji pra-
cownikdw.
Z przeprowadzonych w 2007 roku w Polsce badan wynika, ze 15% firm
w pelni realizuje zalozenia strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
Wiele firm prowadzi w sposéb nieswiadomy dzialania wpisujace si¢ w strategie
CSR¥. Do zalet zwigzanych z wprowadzeniem spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu zalicza si¢*:
= pozytywny wplyw zaréwno na zréwnowazony rozwdj spoleczny, jak i rozwoj
przedsigbiorstw,

» tworzenie dobrego podloza dla rozwoju innowacji, dziatania CSR wspieraja
opracowywanie produktéw i proceséw innowacyjnych,

= otwieranie nowych rynkéw przed przedsigbiorstwami,

» przyciaganie i pomoc w utrzymaniu najlepszych pracownikéw,

= redukcje ryzyka wystapienia probleméw prawnych,

= zmniejszanie kosztow ubezpieczen,

* mniejsze zuzycie energii i redukcja ilosci odpadéw,

» myslenie dlugofalowe, na ktérym opiera si¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu.

Wymienione zalety wydaja si¢ zamierzeniami przysziosci, szczegdlnie gdy
gléwnym problemem wielu przedsigbiorcéw i menadzeréw jest walka o przetrwa-
nie organizacji.

Idea prowadzenia odpowiedzialnego biznesu jest dbalos¢ o zaspokojenie
potrzeb interesariuszy. Dowodem na znaczenie interesariuszy dla organizacji sa

3 http://europa.cu (dostgp: 01.03.2012).

3 Ibidem.

3 M. Sikora, CSR w Polsce — Forum UNDP, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 6 (58),
s. 115-116.

3 Ihidem, s. 116.
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elementy uwzgledniane w pomiarze kapitatu intelektualnego, takie jak: kapitat
ludzki (w postaci pracownikéw) czy kapitat kliencki.

Wielu autoréw podkresla, ze coraz czgéciej wspdldzialanie podmiotéw na
réznych plaszczyznach bedzie wymagato przyjecia, wprowadzenia i realizacji
idei partnerstwa®. Jest to wynikiem zatozen gospodarki opartej na wiedzy, gdzie
utrzymywanie relacji partnerskich z ré6znymi grupami interesariuszy staje si¢ ko-
nieczno$cia z punktu widzenia dalszego funkcjonowania i rozwoju. Przyjmuje si¢
wiele typologii interesariuszy, grupowanych z punktu widzenia réznorodnych
kryteriéw. Jedna z takich typologii zawiera si¢ w tabeli 6.

Tabela 6. Filary organizacji stuzacej otoczeniu

ich spetnienie
zgodnie z istoty

realizacji oczekiwan
udziatowcow

| FILAR Il FILAR Il FILAR

Charakterystyka Oczekiwania Regulatory bedgce Adaptacja
réznych grup zbiorem zasad przedsiebiorstwa,
intereséw i mechanizmow wyrazajac
przedsiebiorstwa, stuzacych sie w jego
zaktadajac zapewnieniu odpowiedziach

na oczekiwania
udziatowcéw

ruchy spoteczne,
spotecznosci
lokalne

i regionalne,
klienci,
inwestorzy

presja spoteczna,
rynek

i warunkami i reagowaniu

realizacji tych na stosowne

oczekiwan regulatory
Elementy sktadowe | wiasciciele, nadzor kreowanie

akcjonariusze, korporacyjny zaufania,

rzad, (Corporate profesjonalizm,

zwigzki zawodowe, | Governance), rynek

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spo-
thanie XXI wiekn, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1999, s. 215-216; T. Wolowiec, Spofeczna
odpowiedzialnosd przedsi¢biorstwa nowq formulg zarzqdzania, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2004, nr 3, s. 8.

Interesariusze to kapital firmy — traktowani sa przez coraz wigcej organizacji
jako kapital, ktéry moze decydowa¢ o regresie badz rozwoju organizacji.

Umiedzynarodowienie gospodarek wymaga uwzgledniania elementéw ksztal-
tujacych wizerunek organizacji. A. Chodynski wyrazit poglad, ze wspétczesne

% M. de Lurdes Veludo, D.K. Macbeth, S. Purchase, Partnering and relationship within an interna-
tional network context, ,International Marketing Review” 2004, t. 21, 2, 5. 145.
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koncepcje rozwoju przedsi¢biorstw i nowe rozwiazania form dziatalnosci gospo-

darczej z uwzglednieniem aspektow ekologicznych wymagaja poszerzonej analizy

interesariuszy, uwzgledniajacej takie zagadnienia jak*:

= traktowanie interesariuszy jako zasobu przedsi¢biorstwa, co ma znaczenie
strategiczne, Z uwagi na migdzy innymi mozliwosci dostarczania przez inte-
resariuszy wiedzy (w tym ckologicznej), a takze specyficzny sposéb realizacji
zamierzen ﬁrmy przez sieci powigzan,

= traktowanie zasobdw relacyjnych przedsi¢biorstwa, opartych na powiazaniach
interesariuszy, a takze odnoszacych si¢ do aspektow ekologicznych, ktére moga
wplywa¢ na przewage konkurencyjna,

= wplyw interesariuszy na decyzje zwigzane z maksymalizacjg zysku; $wiadome,
prockologiczne zachowania interesariuszy powinny zmierza¢ do rezygnacji
z maksymalizacji krétkoterminowych korzysci ze szkoda dla srodowiska na-
turalnego,

* rozpatrywanie dlugotrwaloéci relacji i pojecie wartosci interesariusza w czasie,

= pojecie interesariusza w organizacji sieciowej, w tym wirtualnej,

= zmiany struktury i zachowan interesariuszy w zaleznosci od cyklu zycia przed-
sibiorstw,

= zachowania interesariuszy w sytuacjach kryzysowych i trwalo$¢ wyznawanych
przez nich wartosci, takze ekologicznych,

= interesariusze jedno- i wielokrotni,

= zaufanie miedzy interesariuszami, co znajduje swoje odzwierciedlenie przy
tworzeniu kapitatu spotecznego interesariuszy,

» oddzialywanie interesariuszy, rozne formy dziatalnosci gospodarczej (typowe przed-
sigbiorstwo, grupa kapitatowa, powiazania sieciowe), a takze wewnetrzna sie¢ intere-
sariuszy powiazanych z réznymi strategicznymi jednostkami biznesu w korporadj,

= analiza luk mi¢gdzy wktadem mozliwym do realizacji a dostarczanym przez in-
teresariusza; luka moze dotyczy¢ réwniez oferty migdzy wartoécig oczekiwang
a otrzymywana przez interesariusza ze strony przedsigbiorstwa,

» oddziatywanie interesariuszy na podstawie tworzonego kapitalu spotecznego
na poziomie przedsi¢biorczodci, takze ekologicznej, nie tylko poszczegélnych
podmiotéw gospodarczych, ale takze regionu,

» zmienno$¢ rél poszezegdlnych interesariuszy (np. pracownicy sa czedcia spo-
lecznosci lokalnej, a takze klientami i w kazdej z tych rél moga mie¢ oczekiwa-
nia prockologiczne),

= tworzenie na wyzszych poziomach powiazan interesariuszy pochodzacych
z réznych grup (np.: pracownicy wielu firm tworza stowarzyszenia konsu-
menckie o reprezentacji globalnej czy regionalnej); angazowanie si¢ w dzia-
talno$¢ proekologicznych organizacji non profit nawet o zasiggu globalnym,

38 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwojn..., s. 248-249.
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* pojecie przysziego interesariusza w kontekscie odpowiedzialnosci miedzypo-
koleniowej, wiazace si¢ z koncepcja ckologicznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa.

Aby wspolczesnemu przedsigbiorstwu zapewni¢ przetrwanie i rozwoj, jego
menadzerowie musza posiadaé odpowiednia i dostateczng wiedzg, znaé trendy
regionalne i $wiatowe, umie¢ perspektywicznie mysle¢ i strategicznie dziataé. Jak
podkreslaja Z. Cygan i LW. Zacher, badania przeprowadzone w tym zakresie wy-
kazuja z jednej strony duze checi menadzerdéw do zglebiania wiedzy, ale z drugiej
strony ujawniajg u wielu menadzeréw powazne braki wiedzy dotyczacej zarzadza-
nia wspélczesnym przedsigbiorstwem?.

Podsumowanie

Menadzer jest jedng z najwazniejszych osdb wplywajacych na motywacj¢ pra-
cownikéw do pracy, a co za tym idzie na sprawnos¢ i skuteczno$¢ dziatania. Wy-
daje si¢, ze wspdlczesnie koncepcja menadzerska nie jest swobodnym wyborem,
ale wymogiem sprostania wyzwaniom stojacym przed organizacjami. Mozliwos¢
stosowania wspdlczesnego stylu kierowania warunkowana jest otwartoscia pod-
wladnych na transformacje wlasnych zachowan, a takze zaufaniem do menadzera
wynikaj acymz przes’wiadczenia, iz zmiana gwarantuje przetrwanie i rozwéj orga-
nizacji. Zapewnienie poczucia bezpieczeﬁstwa pracownikom jest réwniez jcdnym
z wazniejszych elementow.

Kierowanie jest zardwno procesem, jak i pewna wlasciwoscig. Jako proces kie-
rowanie polega na uzywaniu wplywu, bez siegania po $rodki przymusu, z zamia-
rem ksztaltowania celéw grupy lub organizacji, motywowanie zachowar nasta-
wionych na osiagganie tych celéw oraz dopomozenie w ustaleniu kultury grupy
lub organizacji. Jako wlasciwo$¢ kierowanie jest zestawem cech przypisywanych
jednostkom postrzeganym jako menadzerowie (kierownicy).

Menadzerowie, zainteresowani opanowaniem sztuki radzenia sobie ze zmien-
noscia, dotykajaca organizacje, w ktérych pracuja, powinni wiedzieé, ze proces
uczenia si¢ jest dlugotrwaly i towarzysza mu zaréwno sukcesy, jak i porazki.
Radzenie sobie ze ztozono$cia i zmiennoscia wymaga pokory wzgledem swoich
kompetenciji, bo to, co kiedys zaprowadzilo nas do sukcesu, wcale nie musi stano-
wi¢ reguly w przysztoéci. Zmiany powoduja, iz powielanie dwczeénie trafnych de-
cyzji moze by¢ btedem. Wymaga to zatem ciaglego procesu weryfikowania swojej
wiedzy, doskonalenia umiej¢tnosci, nabywania nowych kompetencji i niepopada-
nia w schematy postepowania. Takie podejécie wymaga pracy nad soba (zaréwno
w wymiarze intelektualnym, jak i emocjonalnym), umiejetnosci znoszenia barier

¥ 7Z. Cygan, LW. Zacher, Przedsighiorstwo u progn XXI wicku...,s. 71.
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mogacych powstawaé na linii menadzer — pracownicy, elastycznosci, akceptacji,
ale i zdecydowania oraz nieugietosci w waznych sprawach.

Przyszlosciowy kierunek ksztattowania kompetencji kadry kierowniczej moze
by¢ zréznicowany w zaleznosci od specyficznych warunkdw istniejacych w przed-
sigbiorstwie. Przewodnia mysla jest ich praktyczna przydatno$é. Od menadzerdéw
wymaga si¢ kompetencji determinowanych tredcia pracy na ich stanowiskach™.
»Whasciwe kompetencje menedzerdw przesadzaja dalsze losy firmy. Nie chodzi
tylko o to, aby byli oni przygotowani do podejmowania decyzji pod katem zwick-
szenia sprzedazy, ale przede wszystkim do wspo6ipracy. Od kompetenciji zalezy
autorytet kierownikéw u podwladnych i ich zaufanie do szefa. Profesjonalizm
wyzwala postawy i kreatywne dziatania dla rozwoju przedsigbiorstwa™.

Jednym z kluczowych aspektéw dziatan menadzera powinna by¢ umiejetnosé
znoszenia napie¢ zwigzanych ze skutkami zmian wprowadzanych w organizacji,
a takze tych, ktére wystepuja w otoczeniu, i umiejetno$é wyjasniania przyczyn
ich powstawania. Kolejnym waznym aspektem jest stuzenie pomoca podwladnym
w znajdowaniu najlepszych rozwiazan oraz zrozumienie, ze jego zadaniem jest da-
zenie do rozwoju osobowosci wlasnej i swoich podwladnych.
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Streszczenie

Poczatek XXI wicku charakteryzuje uczestnictwo miedzynarodowych przedsie-
biorstw w coraz szerszej debacie na temat celu biznesu oraz jego roli w spoleczeristwie.
Réznorodni interesariusze wywierajg na nie ciagle rosnacy nacisk, aby zapewnialy zaréw-
no zysk akcjonariuszom, jak i wicksza warto$¢ spoleczng. Ma to istotny wplyw na sposéb,
w jaki przedsigbiorstwa postrzegaja swoje relacje ze spolecznoscia, oraz na programy do-
tacji charytatywnych i inwestycji spotecznych®.

Zarzadzanie zmiang to jedna z kluczowych kompetencji, ktéra musza posigs¢ me-
nadzerowie stojacy na czele nowoczesnych organizacji. W literaturze podkresla sie, iz
wspoldzialanie podmiotédw na réznych plaszczyznach bedzie wymagalo przyjecia, wpro-
wadzenia i realizacji idei partnerstwa. Jest to wynikiem zalozen gospodarki opartej na
wiedzy, gdzie utrzymywanie relacji partnerskich z réznymi grupami interesariuszy staje

2 T. Wolowiec, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsighiorstwa nowg formulq zarzgdzania..., s. 5.
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si¢ koniecznoscig z punktu widzenia dalszego funkcjonowania i rozwoju. W niekt6rych
organizacjach docenia si¢ warto$¢ interesariuszy i traktuje ich jako kapital, keéry moze
decydowal o regresie badz rozwoju organizaciji.

Abstract

The beginning of the twenty-first century is characterized by the participation of
international companies in the wider debate on business and its role in society. Diverse
stakeholders have an increasing pressure on the company to provide both profits for share-
holders and greater social value. This has a crucial impact on how companies see their
relationships with the community and it has influence on charity grant schemes and social
investment.

Changes management is one of the key competencies that must be mastered by man-
agers at the forefront of modern organizations. It is emphasized in the literature that the
participation of different subjects at various levels will require the adoption, implementa-
tion and realization of the idea of partnership. This is due to the assumptions of economy
based on knowledge, where the maintenance of partnership relations with various groups
of stakeholders becomes a necessity in terms of the continued functioning and develop-
ment. In some organizations the value of stakeholders is highly estimated and they are
treated as capital, which can decide on decline or development of the organization.
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Wprowadzenie

Wspétczesny rozwéj spoleczno-gospodarczy charakteryzuje niezwykle szyb-
kie tempo powstawania réznego rodzaju nowosci techniczno-technologicznych
oraz zachodzenia zmian o charakterze spofecznym, gospodarczym, politycznym
i kulturowym, ktére wywieraja silny wplyw na zachowania przedsi¢biorstw, ludzi
i calych spoleczenistw.

Teza ta jest tak fatwa do uzasadnienia faktograficznie, ze mozna ja uznaé za
truizm. Zachodzace zmiany dotycza zaréwno dotychczasowych strategii rozwoju
panistwa, systemow spoleczno-gospodarczych, jak i poszczegdlnych organizacji
i postaw ludzi. Postep techniczny oraz zmiany spofeczne, kulturowe, a takze sytu-
acje kryzysowe zachodzg w tak szybkim tempie, ze wszelkie przewidywania i pro-
gnozowanie, budowa strategii rozwoju itp. dziafania, staja si¢ coraz trudniejsze,
aw wielu dziedzinach wreez niemozliwe.

!Firma zastrzega podawanie pelnej nazwy i siedziby.
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Jesli jeszcze mozna ,w miarg” realnie okresli¢, co czeka przedsi¢cbiorstwo za
rok, dwa, to na pewno nie mozna bez duzego ryzyka budowa¢ strategii rozwo-
ju na 10-20 lat. Pojawiajace si¢, czesto skokowo, nowe technologie, wynalazki,
tendencje oczekiwan rynku, ludzi, zupelnie zmieniaja postrzeganie przyszlosci
juz za kilka lat. Jest to powazny problem dla wszelkiego rodzaju firm, szczeg6lnie
duzych (np. koncernéw farmaceutycznych, IT itd.) oraz tych malych firm, kedre
dotychczas swoje strategie rozwojowe formutowaly na dziesigciolecia, dostoso-
wujac do nich swoje inwestycje w BR, budowg lub rozbudowe dotychczasowych
zdolnosci produkeyjnych, modernizacje itp. dziatania o charakterze dtugotermi-
NOWYym prognostyczno-rozwojowym.

Bazujac na tym, co obserwujemy obecnie, coraz trudniej jest przewidzied, ja-
kie bedg rzeczywiste trendy rozwoju, jaki scenariusz ma wigksze szanse spetnie-
nia si¢, od czego to bedzie zaleze¢, co musimy zrobi¢ juz teraz, aby przygotowad
si¢ do tego, co bedzie jutro. To tylko niektédre pytania, przed ktdrymi staja m.in.
przedsigbiorstwa duze i male i na ktdre szukaja odpowiedzi na rézne sposoby.
,,Klasyczne” wskazania i zalecenia coraz czqs’ciej $3 juz niewystarczajace, a nawet
kiedy wiele z nich jest nadal aktualnych, to w praktyce nie s3 stosowane lub wy-
magaja uwzglednienia nowego podejécia do rozwiazania tego samego problemu,
ale w inny, zmieniony spos6b.

Menadzerowie staja wigc przed wyzwaniem: jak zmieni¢ siebie i organiza-
cj¢, aby mimo wzrastajacej niepewnodci i ryzyka poradzi¢ sobie z tym, co staje
si¢ coraz bardziej plynne, mniej oczywiste, a jest wazne do przetrwania i rozwoju
organizacji i dostosowania si¢ do turbulentnych zmian w otoczeniu. Przesztos¢
i terazniejszo$¢ nie jest juz dobrym prognostykiem przysztosci. Jutro nie moze
by¢ oparte na prostej ekstrapolacji wezorajszego i aktualnego trendu ani doswiad-
czenia czy intuicji. Coraz wazniejsze staje si¢ akcentowanie potrzeby wypracowa-
nia wlasnej metody zarzadzania firmg, dostosowanej do ,,tu i teraz oraz w danych
warunkach i z uwzglednieniem specyfiki firmy”. Wymaga to glebokich zmian
mentalnosciowych wiréd kadry zarzadcezej oraz czesto eksperckiej pomocy, jak te
problemy ,,od nowa” nalezy rozwigzywac.

Wydaje si¢, ze w coraz wigkszym stopniu zaréwno teoretycy, jak i prakeycy
stoja przed tym samym, nierozwigzanym problemem, a mianowicie: jak post¢po-
waé (zarzadzad) i jak wyj$é z zaistnialej sytuacji oraz ze nie ma ,,jedynie madrych”,
ktdrzy znajg recepte na rozwigzanie problemu. Jestesmy raczej na etapie poszuki-
wania nowych przydatnych rozwiazan, szczegélnie dla sektora matych i §rednich
przedsigbiorstw (MSP), bowiem te, ktdre przez lata stuzyly wzglednie dobrze
duzym organizacjom, dzi$§ okazuja si¢ mato przydatne np. do budowy strategii
rozwoju malej firmy.

Strategia rozwoju jest nadal kluczowym problemem dla kazdej firmy, ale jak
ja wspdlczesnie opracowad, na jakich przestankach oprzeé, jak zweryfikowad, jak
sformutowa¢ nowe najwazniejsze cele firmy, jak je uszeregowad, z kim i w jakiej
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formie ja przygotowad, jaki nada¢ ksztalt, jak aktualizowad, jaki okres ma obejmo-
wac itd., to kolejne pytania, a zarazem problemy, ktore musza by¢ w firmie podjete
i rozwiazane. Jesli na te problemy dodatkowo nalozymy oczekiwania spofeczne
i instytucjonalne, krajowe i unijne, wdrazanie do prakeyki zarzadzania przedsie-
biorstw wymogdéw spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstw (CSR), opra-
cowanie w miar¢ realnego programu rozwoju firmy i wicloletniej strategii dzia-
fania staje si¢ zadaniem niezwykle trudnym, wymagajacym wicloaspektowego
rozwazenia, namyshu i wypracowania adekwatnych dla kazdej firmy metod i zasad
postepowania i nowych procedur. Ogélnie wymagaja ,,nowej strategii do budowy
strategii’.

Celem opracowania jest przedstawienie wynikéw badan przeprowadzonych
w malej firmie farmaceutycznej IKS (malej w poréwnaniu z czolowymi firmami
farmaceutycznymi, chociaz formalnie klasyfikowanej jako $rednia firma), doty-
czacych ksztaltowania jej rozwoju i sposobéw budowy strategii dziatania, stoso-
wania si¢ do teoretycznych wskazan i zalecanych procedur postgpowania oraz
oceny, w jakim stopniu i czy w ogdle w dziataniach tych uwzgledniane s3 wymogi
CSR, co wydaje si¢ szczegdlnie istotne, w tym przypadku ze wzgledu na charakter
prowadzonej dziatalnosci produkeyjnej (leki) i nietypows formg organizacyjno-
-wlasnosciows firmy IKS (spéidzielnia pracy) oraz jak rozumiane w prakeyce s3
zwiazki: biznes a CSR.

1. Specyfika zarzadzania MSP

W bogatej literaturze nauki o zarzadzaniu, zgodnie prezentowany jest poglad
o wystgpowaniu charakterystycznych cech, réznicujacych zarzadzanie duzym
przedsi¢biorstwem i zarzadzanie malq i $rednia firma. W szczegdlnosci podnosi
sie, ze specyfika zarzadzania MSP wiaze si¢ z dysponowaniem przez nie stosun-
kowo malymi kapitatami, dzialaniem na lokalnym rynku, malg skalg produkeiji,
koniecznoscig zatrudniania pracownikéw w duzym stopniu o uniwersalnych
umiej¢tnosciach, malym podziale pracy, uzaleznieniem od powigzan z duzymi
firmami, staba pozycja przetargowa na rynku, nastawieniem na krétkookresowe
dziatania, dyrektywnym lub familijnym stylem zarzadzania itd. Podkresli¢ nalezy,
ze ogdlne zasady zarzadzania przedsi¢biorstwem oraz oczekiwania wobec kadry
zarzadczej uwaza si¢ nadal za powszechnie obowiazujace kazdego menadzera: za-
réwno duzego, jak i matego przedsigbiorstwa. Skrétowo problem ten mozna ujaé
nastepujaco:
» ,Zarzadzanie wymaga dzialania efektywnego. Efektywno$¢ menedzera moz-

na ocenia¢ gléwnie na podstawie jego sprawnosci dziatania, czyli umiejetnosci

oraz skutecznosci wyboru wlasciwych celéw i ich realizacji. Menedzer musi by¢
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zarazem skuteczny, jak i sprawny — jest to jedyny klucz do powodzenia organi-
zacji™. ,Zarzadzanie musi prowadzi¢ do tego, aby przedsigbiorstwo bylo efek-
tywne w dniu dzisiejszym, wykorzystywalo jak najefektywniej swoj aktualny
potencjat oraz stale bylo przeksztalcane w przedsi¢biorstwo dnia jutrzejszego”
Pamicta¢ przy tym nalezy, ze ,ani wyniki, ani zasoby nie istnieja wewnatrz
przedsi¢biorstwa. Istnieja one na zewnatrz. Wewnatrz przedsigbiorstwa nie ma
osrodkéw zysku, s3 tylko osrodki kosztdw (...). Wyniki firmy zaleza od kon-
sumenta, odbiorcy produktéw i/lub ustug przedsi¢biorstwa. Rezultaty osiaga
si¢ gléwnie przez wykorzystanie okazji, a nie rozwigzywanie probleméw (...).
Efekty ckonomiczne uzyskuje si¢ tylko przez przewodzenie, a nie za pomoca
zwyklych umiejetnosei™.

» ,Strategia — to przemyslana ogdlna koncepcja dziatania, ktdrej realizacja za-
pewnia organizacji przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciwdziatania
konkurencji™.

» ,Zarzadzanie strategiczne polega na dostosowaniu przedsi¢biorstwa do oto-
czenia poprzez tworzenie i realizacje strategii, umozliwiajacej wykorzystanie
szans w otoczeniu i silnych stron przedsi¢biorstwa, przy jednoczesnym neutra-
lizowaniu wplywu jego stabych stron oraz zagrozen plynacych z otoczenia™.

» ,Rozwdj to funkcja systemu, polegajaca na udoskonaleniu pozycji firmy w oto-
czeniu realizowana dzigki zmianom, ktére moga mie¢ charakter ewolucyjny,
selekcyjny lub uczenia si¢”, i dotyczy przede wszystkim zmian w stanie poten-
cjatu firmy (jej wielkosci, zasobdw, rynkéw zbytu, itp.)°.

» CSR - spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (Corporate Social Re-
sponsibility) ,,to obowigzek menedzeréw do prowadzenia takiej polityki, po-
dejmowania takich decyzji i do wytyczania takich kierunkéw dziatan bizneso-
wych, ktére beda zgodne z celami i wartosciami calego spoteczenstwa™.

= ,Etyka biznesu zajmuje si¢ badaniem zasad moralnych, na podstawie ktorych
mozemy oceni¢ organizacje biznesowe pod wzgledem ich wpltywu na spote-
czenistwo i $rodowisko. Wyrdzni¢ mozna cztery typowe rodzaje probleméw
etycznych wystepujacych w organizacjach biznesowych. Sa to: problemy etycz-
ne zwigzane z zasobami ludzi, wynikajace z konfliktu intereséw, z naduzycia

zaufania klienta oraz z wykorzystania zasobow firmy przez pracownikow”™.

*P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Czytelnik,
Krakow 1994, s. 44, 199 in.

3 Idem, Skuteczne zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1996, s. 30-33.

*K. Obldj, Mikroszkétha zarzqdzania, PWN, Warszawa 1994, s. 63.

>R. Gryfhin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 102.

¢]. Targalski, Przedsigbiorczos( i rozwdj firmy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 1999, s. 87-88.

"H.R. Bowen, Social Responsibility of Businessmen, [w:] Raport: ocena stanu wdrazania standardéw
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, Warszawa 2011, s. 37.

8K. Albrecht ez al., Zarzgdzanie firmg, t. 1, Warszawa 2007, s. 202-203.
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= Podobnych sformutowan i opiséw, co to jest strategia, zarzadzanie strategicz-
ne, rozwdj firmy, CSR, etyka w biznesie i zarzadzaniu oraz co nalezy robi¢,
do czego dazy¢, dlaczego? jest tysiace! Najczgéciej nie ma odpowiedzi, jak to
zrobi¢ w konkretnej sytuacji firmy w konkretnym czasie i uwarunkowaniach.
Z tym muszg radzi¢ sobie przedsi¢biorstwa same, kazde najczesciej w rozny
sposob, wypracowany przez siebie.

Generalnym wnioskiem, jaki wynika z przytoczonych préb definiowania i przed-
stawiania probleméw zarzadzania, rozwoju, strategii firm itd., moze by¢ stwierdzenie,
ze w sferze poznawczej mamy swoisty nadmiar tzw. ,wiedzy deklaratywnej’, czyli
rozpoznania i opisania, zdiagnozowania, ustalenia przyczyn, nakreslenia pozadanych
kierunkéw dziatania, procedur postgpowania itd. Istotnym natomiast problemem,
zwlaszcza dla prakeyki, wydaje si¢ brak dostatecznej ,wiedzy proceduralnej’, tzn. od-
powiedzi, co i jak nalezy zrobi¢, aby w praktyce zrealizowaé (wdrozy¢) zalecenia wyni-
kajace z wiedzy deklaratywnej, naukowej, badawczej. W jaki sposéb w prakeyce dziala-
niom tym nada¢ ksztalt wykonaweczy, jakie wypracowa¢ narz¢dzia i metody przydatne
w praktyce i realne do zastosowania w istniejacych uwarunkowaniach danej firmy. To
podstawowy problem dla zarzadzania kazdym przedsigbiorstwem. Wydaje si¢, ze wy-
stepuje tu wyrazny rozdzwick pomiedzy teorig a praktyka i mala jej przydatnos¢ dla
prakeyki, szczegdlnie MSP, kedrych wspdlezesnie jest zdecydowanie wigce;.

2. Ogdlna charakterystyka specyfiki przemystu
farmaceutycznego

Przedstawiona charakterystyke specyfiki przemystu farmaceutycznego trakto-
waé nalezy jako wazny element (czynnik), kedry wplywa na sposéb formutowania
i wybdr strategii rozwoju firmy z tej branzy oraz zakres stosowania w praktyce
zaleceri CSR. W skrécie specyfike t¢ mozna przedstawi¢ nastgpujaco’:

Przemyst chemiczny, w tym branza farmaceutyczna na calym $wiecie jest prze-
mystem wysoko kapitalochfonnym, mato pracochtonnym, w wigkszosci o charak-
terze aparaturowym, zautomatyzowanym i skomputeryzowanym. Branz¢ farma-
ceutyczng charakteryzuja wysokie koszty BR i utrzymywanie wlasnego zaplecza
naukowo-badawczego oraz dtugie okresy oczekiwania na rezultaty ,od pomystu
do przemystu”. Coraz trudniej jest tez znajdowal i tworzy¢ nowe leki o ,,przeto-
mowym” charakterze. Wzrasta ryzyko zakoriczenia powodzeniem badan oraz ry-
zyko ,wyprzedzenia technologicznego” przez konkurentéw i stale wzmacniajaca
si¢ rola producentéw generykéw.

? Opracowanie wiasne na podstawie: Wklad innowacyjnego przemystu farmacentycznego w rozwdj
polskiej gospodarki. Raport...; materialy konferencyjne: VII Konferencja Naukowo-Techniczna,
Rawa Mazowiecka, listopad 2011; materialy wewnetrzne firmy IKS.
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» Przemyst farmaceutyczny nalezy do najbardziej dochodowych dziedzin gospo-
darki narodowej. Cecha wyrézniajaca produkty przemystu farmaceutycznego
na tle wyrobéw przemystu innych branz jest struktura ceny, w ktérej koszty
substancji aktywnej w leku stanowia tylko najwyzej kilka procent, reszta to
marza pokrywajaca naktady na BR i wysoki zysk, zwlaszcza przy wprowadza-
niu nowych, chronionych patentami lekéw (czgsto ponad 1000%), ubezpie-
czajacy ryzyko nietrafnych wynikéw badan.

» Producenci farmaceutyczni czgsto w oczach opinii publicznej sa postrzegani jako
»checiwi” i bezwzglednie wykorzystujacy fake, ze chory cztowiek na lekach bedzie
oszczgdzal w ostatniej kolejnodci. Faktyceznie, niektdrzy producenci farmaceu-
tyczni przesadzaja z wysokoscig cen na swoje produkty. Potwierdzaja to badania
cen na podstawie GUS. Jednakze w wigkszoéci przypadkéw wysokie marze zy-
sku kalkulowane w cenach nowych lekéw wynikaja nie tylko z cheiwosci, lecz sa
ekonomiczng koniecznoscig. Producent farmaceutyczny musi bowiem sprostaé
szczegolnie wysokim wymaganiom wynikajacym z odpowiedzialnosci za zycie
izdrowie pacjentdw, co zwigzane jest z wieloma kosztownymi badaniami, préba-
mi, czasem wdrozenia, ryzykiem niepowodzenia prac badawczych itp. Przykla-
dowo koszt wprowadzenia nowego farmaceutyku do sprzedazy stale wzrasta:
w2000 r. wynosit okolo 1,750 mld dol., a w 2008 r. okoto 4 mld dol. Firma Pfizer
w latach 2000-2008 wydata na badania okoto 60 mld dol,, rejestrujac w tym
czasie zaledwie 9 lekéw. Firmy musza odzyskiwa¢ te $rodki czgsciowo na nowe
badania, cz¢éciowo jako zyski z dzialalnosci dla inwestoréw.

» Proces opracowania oryginalnego nowoczesnego produktu leczniczego trwa
kilkanascie lat i kosztuje setki milionéw dolaréw, bez gwarancji dopuszczenia
do obrotu po jego opracowaniu przez stosowny Urzad Rejestracji Lekow. Re-
klama i promocja produktéw leczniczych podlega surowym ograniczeniom,
a dystrybucja produktéw musi odbywacé si¢ w sposéb zgodny z zasadami do-
brej prakeyki dystrybucji (GDP — Good Distribution Practices). Najbardziej
kosztowna czgscig badan sg wieloletnie badania kliniczne.

» Charakterystyczng cechg tego przemystu jest stata, ostra konkurencja duzych
koncernéw farmaceutycznych i czgsto ich monopolistyczna pozycja, stosowa-
nie lobbingu, a réwnoczesnie np. na obszarze Unii Europejskiej producentem
moze by¢ wylacznie podmiot gospodarczy spelniajacy rygorystyczne miedzy-
narodowe wymagania GMP. Wymagania te nie s3 stale i rosna praktycznie
z roku na rok. To tylko typowe przyktady specyfiki tego przemystu. W prakty-
ce jest ich o wiele wigcej.

» Sektor przemystu farmaceutycznego w Polsce nie nalezy do najsilniejszej galezi
przemystu chemicznego (zdecydowanie przewaza przemyst petrochemiczny,
nawozéw sztucznych i tworzyw).

"Yhtep://docs4.chomikuj.pl/273518875,0,1,Wyk%C5%82ad-3---Firmy-farmaceutyczne-
%E2%80%93-analiza-60-lat-.docx.
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Rynek producentéw farmaceutycznych w Polsce jest bardzo rozdrobniony.
Szacuje sig, ze istnicje okolo 450 przedsigbiorstw wytwarzajacych produkty
farmaceutyczne, w tym okofo 150 przedsi¢biorstw zagranicznych, przy czym
10 najwigkszych zaktadéw farmaceutycznych kontroluje okoto 50% rynku far-
maceutykow. Ocenia sig, ze sektor farmaceutyczny ma w dalszym ciagu duze
perspektywy rozwoju. Podjeto prace na rzecz konsolidacji malych podmiotéow
z udziatem skarbu panistwa w grupe kapitalows i utworzenie holdingu farma-
ceutycznego.

Wigkszo$¢ malych firm dziala na rynku lokalnym i zajmuje si¢ produkcjg le-
kéw odtwérezych, generycznych, ktdre stanowia okoto 70% rynku lekéw. Leki
patentowane to zaledwie 1/3 rynku farmaceutycznego. Zauwazalny jest po-
wolny spadek sprzedazy lekéw bez recepty, wzrasta wptyw duzych koncernéw
farmaceutycznych, ktore przejety w Polsce wickszo$¢ duzych zakladéw farma-
ceutycznych. Wartos¢ rynku farmaceutycznego szacuje si¢ na okoto 26 miliar-
déw zt rocznie, o czym zwykle nie decyduje ilos¢ produkowanych lekéw, a ich
cena. Srednia rentownog¢ rynku farmaceutycznego netto wynosi okoto 6,5%
ijest wyzsza od catego przemystu przetwércezego o 1,2 p.%

W Polsce obrét produktami leczniczymi nie jest swobodny i podlega szczego-
fowym ograniczeniom wynikajacym z prawa farmaceutycznego. Marze hurto-
we i detaliczne nie moga by¢ ksztaltowane swobodnie i wynikaja z przepiséw
prawa. W przypadku lekéw refundowanych z budzetu system marz hurtowych
i detalicznych jest nadzwyczaj skomplikowany i czgsto si¢ zmienia, co utrudnia
producentom planowanie wynikéw sprzedazy i ustalanie kierunkéw rozwoju.
Widrozenie do produkeji i sprzedazy jakiegokolwiek produktu leczniczego
wymaga uzyskania dokumentu o nazwie »Swiadectwo Rejestracji Produktu
Leczniczego NR...” wydawanego przez Ministra Zdrowia z okresem waznosci
na 5 lat. Sktadanie wnioskow o rejestr jest w przemysle farmaceutycznym tak
skomplikowane, ze zajmuja si¢ tym wyodrebnione dzialy rejestracji zatrudnia-
jace specjalistéw z wysokimi tytutami naukowymi. Juz samo wprowadzenie ja-
kiejkolwiek zmiany w rejestrze leku wymaga wielkiego naktadu pracy.

Czas oczekiwania na decyzj¢ Urzedu Rejestracji wynosi do 6 miesi¢ey dla
zmiany typu pierwszego, do 9 miesi¢cy dla zmiany typu drugiego i do 210 dni
na nowy produkt leczniczy. Terminy te sg jednak czysto teoretyczne, co ozna-
cza, ze cykl ,,od pomystu do przemystu” zwykle trwa trzy lub cztery lata. W tym
czasie rynek moze si¢ zmieni¢ i cala olbrzymia i kosztowna praca badawczo-
-prognostyczna pdjdzie na marne.

Sprzedaz czgéci produktdw leczniczych jest mozliwa wylacznie na podstawie
recepty wystawionej przez lekarza (tak zwane leki Rx), ktdrego rola w rozpo-
wszechnianiu okreslonego leku jest szczegélnie wazna. Pozostata czg$¢ lekéw
dostepna jest bez recepty, ale w wickszosci przypadkéw rowniez nastgpuje na

skutek porady lekarza lub farmaceuty (tzw. leki OTC).
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= Sie¢ dystrybucji farmaceutykéw w Polsce obejmuje przedhurtownie i hurtow-
nie farmaceutyczne, apteki oraz detaliczne punkty sprzedazy farmaceutykdw
(np. sieci hipermarketéw), przez ktére producenci sprzedaja okoto 88% wy-
tworzonych farmaceutykéw, kedre trafiaja do aptek ogdlnodostepnych. Gene-
ralnie wzrasta sprzedaz apteczna, a maleje sprzedaz przyszpitalna.

= Przystapienie Polski do UE oznaczalo potrzeb¢ dokonania wielu zmian dosto-
sowawczych do wymogéw unijnego rynku farmaceutycznego, szczegélnie w ob-
szarze ckonomiczno-prawnym (rejestracja lekéw, ochrona patentowa, ustalanie
poziomu cen i refundacji lekéw, import réwnolegly itp.). Na polskim rynku
farmaceutycznym zarejestrowanych jest okolo 88 000 produktdow, jest to duzym
wyzwaniem dla producentéw tych wyrobéw i wymaga praktycznych umiejetno-
$ci dostosowania zarzadzania malg firma do specyfiki rynku farmaceutycznego,
w tym w szczegdlnosci ksztattowania kierunkéw jej rozwoju, miarkowania celéw
firmy i unikania walki konkurencyjnej oraz wyboru rodzaju produkeji.

3. Badania wtfasne — studium przypadku firmy IKS

Analizg przypadku firmy IKS oparto na ustaleniach wynikajacych z wywiadow
bezposrednich z kierownictwem firmy, wynikach anonimowej ankiety, wgladu
do dokumentacji, protokoléw z posiedzen Zarzadu, ocenie stosowanych technik
i metod formulowania kierunkéw rozwoju i wyznaczanego tempa tego rozwoju,
gléwnie poprzez wybér nowych wdrozen, z zachowaniem odpowiednich progéw
ostrozno$ciowych i technik ,,odsiewu” projektéw malo realnych.

Badaniem obj¢to m.in. organizacj¢ procesu i metody ksztattowania strategii
rozwoju firmy na najblizsze lata, gtéwne zrédfa informacji, sposob ustalania stra-
tegicznych celéw rozwoju firmy, forme wspéldzialania komérek organizacyjnych
przy opracowywaniu strategii i planéw wdrozeniowych, sposéb dochodzenia do
wyboru rozwigzaii uznawanych za optymalne itp. problemy, zwigzane z calo-
ksztaltem prac analityczno-projektowych, majacych na celu ostateczne wypraco-
wanie, mniej lub bardziej formalnego planu strategii dalszego rozwoju firmy IKS
— kierunkowo do roku 2020.

3.1. Charakterystyka firmy IKS

Ponizej przedstawiono ogdlng charakterystyke firmy IKS sformulowana na
podstawie przeprowadzanych wywiadéw z zarzadem firmy, wgladu do dokumen-
téw, rozméw z pracownikami wykonawczymi, wynikéw ,miniankiety” na temat
wdrazania do praktyki przedsi¢biorstwa wymogéw CSR itd.
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Przedsi¢biorstwo IKS nalezy do grupy malych producentéw lekéw generycz-
nych (odtwérezych), majacych zastosowanie w leczeniu neurologicznym, krwio-
tworczym, przewodu pokarmowego, metabolizmu i ukfadu oddechowego. Firma
nie prowadzi badan nad wdrazaniem wtasnych oryginalnych, pierwotnych lekéw,
poniewaz nie stac jej na to.

Firma IKS ze wzgledu na swoje rozmiary nigdy nie byla i nie bedzie przed-
sigbiorstwem innowacyjnym, zdolnym do prowadzenia lub finansowania badan
klinicznych i w nastgpstwie tego opracowywania faktycznie nowych produkeéw
leczniczych. Zdolnos¢ firmy IKS do dalszego samodzielnego utrzymywania si¢
na rynku byla i jest oparta na umiej¢tnym nasladownictwie potentatéw z bran-
zy. W najwigkszym skrocie chodzi o to, ze zaden producent nie moze zastrzec
dla siebie nazwy handlowej leku, ktéra wywodzi si¢ od nazwy substancji czynne;.
Przyktadowo tabletki zawierajace 500 mg paracetamolu moga by¢ wyprodukowa-
ne przez dowolng liczb¢ malych producentéw i sprzedawane pod nazwami han-
dlowymi Paracetamol plus drugi czlon nazwy handlowej, ktérym musi by¢ nazwa
wlasna firmy wytwarzajacej te tabletki (na przykiad Paracetamol IKS). Rynko-
wym potentatem w sprzedazy tabletek zawierajacych 500 mg paracetamolu jest
farmaceutyczny gigant, ktéry identyczne 500 mg dawki paracetamolu sprzedaje
pod wypromowang przez siebie i oczywiscie zastrzezong nazwa handlowa Apap.
Przy podobnych cenach klient, ktéry w aptece podejmuje ostateczng decyzjg za-
kupowa musi mie¢ zaufanie do firmy IKS. Tylko wowczas zdecyduje si¢ na za-
kup produktu ,,Paracetamol IKS 500 mg tabletki” zamiast leku renomowanego
producenta. Zachgta moze by¢ tez nizsza cena, mniejsze opakowanie itp.

Produkowane w firmie IKS leki w polowie przeznaczanie s3 do sprzedazy na
recepty, w tym okolo 90% wplywéw ze sprzedazy uzyskiwanych jest z produkeji
dwoch lekéw Rx-1 i Rx-2. W drugiej polowie lekéw sprzedawanych bez recepty
(OTC) dochody uzyskiwane sa ze sprzedazy trzech produktéw réwniez w blisko
90% (86%). Srednia roczna warto$¢ dochodéw ze sprzedazy wynosi okoto 20—
—22 mln zt rocznie, zatrudnienie ~100 osob, rentowno$¢ sprzedazy netto 4,5-5%,
zysk netto rocznie w granicach 1-1,2 ml zL. Firma dziata na krajowym rynku nie-
przerwanie od 65 lat w formie organizacyjnej ,spidzielnia pracy” Zgodnie z Usta-
wa — Prawo spoldzieleze i statutem, firma IKS jest ,samorzadnym, dobrowolnym
i niezaleznym zrzeszeniem czlonkéw odpowiadajacych za straty spéldzielni do
wysokosci zadeklarowanych udzialéw, kedrych wysoko$¢ okresla statut. Jako fir-
ma odpowiada za swoje zobowigzania calym majatkiem. Majatek spéidzielni jest
prywatna wiasnoscia jej cztonkéw. Organami spotdzielni sa: Walne zgromadzenie,
Rada Nadzorcza, Zarzad™!. W $wictle przepiséw ustawy o dziatalnosci gospo-
darczej w Polsce, firma IKS zaliczana jest do przedsigbiorstw $rednich, biorac za
podstawe wielkos¢ zatrudnienia, warto$¢ sprzedazy (okolo 5 mln euro) oraz brak

1 Zrédlo: statut firmy IKS.
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udziatu w kapitale 0sob trzecich. Firmg charakteryzuje w sumie niska rentownos¢
i mata stopa zysku, przez co w grupie producentéw farmaceutykéw zaliczana jest do
malych firm o zasiegu lokalnym. Firma IKS posiada dwa nowoczesnie wyposazo-
ne laboratoria: laboratorium mikrobiologiczne i laboratorium fizyko- chemiczne.
Pozwala to jej samodzielnie prowadzi¢ badania zwigzane z przygotowywaniem no-
wych produktéw do wdrazania. Jest to niezwykle wazne, poniewaz przed ztozeniem
do Urzgdu Rejestracji Produktéw Leczniczych tak zwanego dossier rejestracyjnego
kazdy producent musi udowodni¢ spetnienie rygorystycznych wymagan. Moz-
liwo$¢ prowadzenia tego typu badan jest dla firmy waznym atutem i czynnikiem
ograniczajacym koszty, poniewaz nie ma potrzeby zlecania tych prac na zewnatrz.
Firma nie posiada natomiast urzadzen technicznych do produkeiji takich form le-
kow, jak np. kapsulki, saszetki, czopki, masci, acrozole, roztwory do wstrzykiwania
itd. Brak tego sprzetu znacznie ogranicza mozliwoéci w zakresie swobody ksztatto-
wania produktowej strategii rozwoju. Na przyktad jesli w wyniku przeprowadzo-
nych badan rynku okazalo si¢, ze jest szansa wejécia na rynek produkeji aerozoli
wyrobu Rx-3, to firma tej szansy nie wykorzysta z powodu braku odpowiedniego
oprzyrzadowania produkgji. Jest to niewatpliwie staba strona zaktadu, wynikajaca
z braku dostatecznych kapitaléw, a tym samym istotna przeszkoda w rozwoju firmy.
Stan ten zmusza firme do stosowania ,,od zawsze” dostosowanej do rzeczywistego
potencjalu whasnego i wymogéw specyfiki przemystu farmaceutycznego, wiasnej
strategii rozwoju charakteryzujacej si¢ pewna odrebnoscia cech w stosunku do teo-
retycznych zalecen zarzadzania strategicznego.

3.2. Strategia rozwoju a wymogi CSR w firmie IKS

W nauce o zarzadzaniu strategicznym i zasadach budowy strategii przyjmuje
sig, Ze jego podstawa jest strategiczne myslenie i dzialanie oraz udzielenie odpo-
wiedzi na pytania: gdzie jestesmy, gdzie chcemy by¢ za rok, pigé, dziesigé lat? Co
musimy zrobi¢, aby przedsigbiorstwo zrealizowalo swoje zamierzenia, oraz (od
kilku lat) jak dzialania te polaczy¢ z wymogami CSR?'* W warunkach dynamicz-
nych i trudno przewidywalnych kierunkéw zmian w otoczeniu kluczowym pro-
blemem jest dopasowanie dzialai firmy do niepewnych warunkéw rynkowych,
przy réwnoczesnym ograniczeniu ryzyka nietrafnosci dokonanych wybordw.
W praktyce polega to na szukaniu rozwigzania kwestii: ,W jaki sposéb mozemy,
w wysoce niepewnych warunkach, najefektywniej przystosowaé posiadane zaso-
by, aby utrzyma¢ si¢ na rynku i osiaga¢ zyski. Reszta to dziatania drugorz¢dne”
(odpowiedz na pytanie w ankiecie.)

2Np. ]J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie i systemowe dziatanie, PLACET, War-
szawa 1999; A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000.
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Na podstawie przeprowadzonych badan w firmie IKS problem ten mozna
scharakteryzowa¢ nastepujaco:

« W kierownictwie i w§réd personelu firmy istnieje ugruntowane przekonanie,
ze produkcja lekéw zajmuje szczegélne miejsce wérdd przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych i ze wynika to ze specyfiki tej branzy oraz charakteru produktéw.
Wymusza to na firmie koniecznos$¢ dostosowania si¢ do wysokich standardéw
przestrzegania procedur i norm produkgji jako bezwzglednego warunku utrzy-
mania si¢ na rynku. Przykladowo:

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej drastycznie wzrosty wyma-
gania odnosnie do warunkéw produkowania, magazynowania i trans-
portu produktdw leczniczych. Zmienione warunki prawne wymusily
catkowita modernizacje parku maszynowego. Konieczne stato si¢ réw-
niez wybudowanie nowych budynkéw magazynowych gwarantujacych
stala temperature i wilgotno$¢ powietrza oraz permanentny monitoring
i ewidencjonowanie tych wynikéw dla potrzeb kontroli.

W parku maszynowym wymieniono tradycyjne miedziane b¢bny do po-
wlekania tabletek na nowoczesne powlekarki gwarantujace powtarzal-
no$¢ parametréw jakosciowych w kazdej serii.

W zwigzku z zaostrzeniem rygoréw higienicznych konieczne byto zain-
westowanie w nowe urzadzenia do pakowania. Zaprzestano pakowania
tabletek do fiolek i w ich miejsce wprowadzono tak zwane blistry, w kt6-
rych kazda tabletka ma osobne gniazdo i nie jest dotykana palcami przy
okazji wyjmowania tabletki, tak jak to bylo w przypadku fiolek.
Konkurencja rynkowa wymusita stosowanie bardziej atrakcyjnych wizu-
alnie opakowan zewngtrznych. W zwiazku z tym zakupiono nowocze-
sne, wydajne kartoniarki i poprawiono grafike.

Klienci rowniez podniesli swoje oczekiwania i na przyktad wolg obecnie
potyka¢ tabletki typu ,oblong” zamiast tradycyjnych okragtych i pta-
skich. Zakupiono nowe tabletkarki.

Unia zaostrzyta takze wymagania co do tak zwanej walidacji. Przykta-
dowo, aby tabletki w kazdej serii byly zawsze identyczne, w pomieszcze-
niach produkceyjnych bez wzgledu na to, czy jest zima, czy lato, susza czy
ulewa musi by¢ identyczna wilgotno$¢, temperatura i ci$nienie. Koniecz-
no$¢ budowy tak zwanych ,komoér” i instalacja odpowiednio wydajnej
klimatyzacji na bardzo rozleglych powierzchniach stanowita olbrzymie
obciazenie finansowe dla firmy.

Wymagane sa zupetnie nowe rezimy technologiczne zwiazane z czyszcze-
niem urzadzen, azwlaszcza kotléw do gotowania syropdw. Tak zwane ,,strefy
czyste” s catkowicie niedostepne dla 0séb nieupowaznionych lub nichigie-
nicznie ubranych. Przed wejsciem do stref czystych zainstalowano tak zwane
»Sluzy”. Palenie, jedzenie, zucie s3 catkowicie wykluczone w tych strefach.

139



- Jan Knapik -

Bez waznych szczegétowych badan lekarskich zaden pracownik nie
moze mie¢ kontaktu ze strefy czysta itd. W sumie dzialania te, jakkol-
wiek bardzo kosztowne, przygotowaly firm¢ do utrzymywania si¢ na
rynku i rozwoju.

Firma IKS przystapita do grupy podmiotéw (producentéw), kedre prze-
strzegaja postanowieni Kodeksu Farmaceutycznej Etyki Marketingowej,
zobowiazujacego m.in. do zachowywania standardéw etycznej reklamy
produktéw leczniczych, brania pod uwagg intereséw klientdw itd.

Na pytanie, co naprawdg powoduje, ze firma obcigza si¢ tymi obowigzkami,
uzyskano zgodna odpowiedz, ktéra dobrze charakteryzuje opinia Zarzadu firmy
i specjalistow z dziatu BR.

Pozostawmy na boku slogany o bezinteresownym pragnieniu stuzenia
spoleczenstwu, misji leczenia ludzi i temu podobng medialng retoryke.
Uprawiaja ja wszystkie firmy farmaceutyczne w ramach PR, co jest zu-
pelnie zrozumiale. Rzeczywistym celem kazdego przedsigbiorstwa prze-
mystowego bez wzgledu na branze jest jednak dazenie do maksymaliza-
cji zysku. Zarzady firm farmaceutycznych sg rozliczane przez wiascicieli
z wielkosdci zysku, nie z tego, czy byly pro-, czy antyspoteczne. Co wigc
powoduje, ze coraz wigcej firm farmaceutycznych dostrzega koniecznosé
praktycznego uwzgledniania w swoich wieloletnich strategiach rozwoju
(tak zwanych misjach) zasad CSR? Odpowiedz na to pytanie jest prosta:
widocznie musi im si¢ to oplacaé. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
im wigksza firma, tym $wiadomo$¢ CSR wéréd kierownictwa jest wigk-
sza. W malych firmach na ogét nikt o tym nie wie. W naszej firmie tak
naprawde do dzisiaj w praktyce nie uzywa si¢ pojecia CSR. Mimo to kie-
rownictwo firmy, niezmiennie kierujac si¢ checiag maksymalizacji zysku,
coraz czgéciej postepuje w sposdb zgodny z CSR. W swiadomosci kadry
zarzadzajacej dokonal si¢ pewien mentalny przelom spowodowany weale
nie checig spetniania wymogéw CSR, lecz zrozumieniem fakeu, ze przed-
sigbiorstwo nie dziata w prézni. Firma wywiera wplyw na swoje szeroko
rozumiane otoczenie i otoczenie wywiera wplyw na firme. W przypadku
producentéw farmaceutycznych relacje producenta lekdw z otoczeniem sg
szczegblnie istotne i po$rednio wplywaja na wynik firmy mierzony takze
zyskiem netto. Kluczowym stowem w relacjach producent lekéw—pacjent
jest stowo zaufanie rozumiane ogélnie jako budowanie poprzez swoja
dzialalno$¢ zaufania przede wszystkim pacjentéw (klientéw aptek) do
firmy, jej nazwy i jej produktow. To jest podstawowy klucz powodzenia
firmy. [...] Powiedzmy wprost. Tylko ,unijny uniwersytecki teoretyk” jest
w stanie wyobrazi¢ sobie i oczekiwad, ze oto 100-osobowa polska firma
farmaceutyczna tak naprawde zadaje sobie pytanie: co moze zrobi¢, aby
swoje dzialania biezace i rozwojowe przystosowaé do wymogdéw CSR, bo
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czuje w sobie powolanie spetnienia niezwykle waznej misji dla spoleczen-
stwa? W realnym $wiecie nikt w ten sposéb nie mysli i nie planuje. Kazdy
mysli o tym, jak przezy¢, utrzyma¢ firme, nie da¢ si¢ konkurencji i osiaga¢
zyski na rywalizacj¢ o dalsze przezycie. Wymogi CSR, $wiadomie czy nie-
$wiadomie tak nazywane, uwzgledniane sa tylko w takim stopniu, w jakim
sprzyja to uzyskaniu przewagi konkurencyjnej m.in. poprzez wzbudzanie
spotecznego zaufania do firmy, ze jest ona na tyle solidna, Ze mozna za-
ufaé jej produktowi, a przede wszystkim, ze za nizsza ceng dostang ten sam
produkt leczniczy. Takie sa realia polskiego zycia gospodarczego w 2012 r.
i szybko si¢ to nie zmieni. Temu tez podporzadkowana jest wszelka strate-
gia dziatania i rozwoju.

Analizujac szerzej problem, mozna stwierdzi¢, ze w firmie IKS wystepuja jed-

nak wyrazne zachowania faczace sprawy biznesu i CSR. Potwierdzajg to nastgpu-
jace przyklady:

Artykuly w prasie kolorowej sponsorowane przez firme¢ zawieraja tresci, keo-
rych przedmiotem wecale nie s3 produkty firmy, ale okreslone choroby czy pro-
blemy. Ale przy ,okazji” jako sposéb na rozwiazanie danego problemu prze-
wijaja si¢ nazwy produkedw firmy IKS oczywiscie w jak najkorzystniejszym
$wietle.

Organizowanie imprezy okolicznosciowej na przyktad z okazji 65. rocznicy ist-
nienia firmy przeznaczonej dla spolecznosci lokalnej utrwala pozytywny obraz
firmy w oczach najblizszego otoczenia.

Staranna prezentacja firmy i jej produktéw na oficjalnej stronie internetowej,
w taki sposéb, aby informacja o zyciu firmy i o produktach firmy byla ,na wy-
ciagnigcie reki’.

Tak zwane pozycjonowanie w internecie. Przykladowo, ktos wpisuje do wy-
szukiwarki stowo ,anemia”. Poprzez linki jest od razu naprowadzony na strong
firmy IKS, gdzie uzyska informacj¢ o lekach jej produkeji zwiazanych z suple-
mentacjg zelaza. Oczywidcie byloby wielkg obludg twierdzi¢, ze firma robi to
bezinteresownie albo dlatego, ze przejeta si¢ wskazéwkami CSR. Firma buduje
relacje z konsumentami, poniewaz jest to w jej interesie.

Jezeli chodzi o relacje z pracownikami, to w przypadku firmy IKS sytuacja jest
szczegllna. Zarzad firmy, jezeli nadal chee pozostaé Zarzadem, po prostu nie
ma innego wyjécia. Jezeli nie zbuduje wlasciwych relacji z pracownikami, to
na najblizszym Walnym Zgromadzeniu w tajnym glosowaniu nie otrzyma ab-
solutorium. Zarzad Spoéldzielni to po prostu trzech spétdzielcéw, kedrzy zo-
stali oddelegowani do zarzadzania przez pozostatych spéidzielcéw i co roku
sa poddawani ocenie przez Walne Zgromadzenie. Wystepuja tu wérdd zalogi
nawyki myslenia o biznesie w ten sposdb, ze biznes musi by¢ tak prowadzo-
ny, aby zagwarantowaé w pierwszej kolejnosci prace zatodze. Majac zatem do
wyboru bardziej oplacalng produkeje, ale mniej pracochlonng, lub bardziej
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pracochlonng, ale mniej rentowna, naciski beda zawsze na wybér rozwigzania
gwarantujacego zatrudnienie. Mozna powiedzie¢, ze jest to specyficzna cecha,
ktéra poza forma spoldzielcza we wspodtczesnym biznesie rzadko wystepuje.

» Na stosowanie wymogéw wynikajacych z rozwiazari CSR wplywa réwniez sil-
ne oddzialywanie zewngtrzne. Ze wzgledu na specyfike branzy farmaceutycznej
kazdy producent jest bowiem niezwykle rygorystycznie kontrolowany przez
GIF (Gléwny Inspektorat Farmaceutyczny). Ponadto Urzad Rejestracji Lekéw
nie zna sfowa ,kompromis”. W zadnej innej branzy nie ma takich rygoréw i ta-
kich wielostopniowych kontroli na kazdym etapie produkgji i dystrybucji. Kazdy
producent wytwarzajacy produkty lecznicze na obszarze Unii Europejskiej musi
postepowaé $cisle wedtug zasad GMP i GDP (Dobra Praktyka Wytwarzania
i Dobra Praktyka Dystrybucji).

= Jezeli chodzi o mozliwo$¢ stosowania nieuczciwych prakeyk rynkowych
w obszarze reklamy produktéw leczniczych, to takze tutaj firma IKS postepuje
uczciwie, ale nie ze wzgledu na CSR, lecz z obawy przed wyjatkowo surowymi
sankcjami. Nadz6r Farmaceutyczny regularnie bada tres¢ nadawanych reklam
dotyczacych lekdw. Préby obejscia Ustawy — Prawo Farmaceutyczne z 6 wrze-
$nia 2001 roku dla wielu producentéw skonczyly si¢ fatalnie i producenci po
prostu si¢ boja. W przypadkach okreslonych w ustawie za niedozwolone formy
reklamy grozi odpowiedzialno$¢ karna dla kierownikéw podmiotéw odpowie-
dzialnych jako os6b fizycznych. Sa to bardzo wysokie kary finansowe ptacone
zkieszeni prywatnej. W skrajnych sytuacjach w gre wchodzi takze pozbawienie
wolnosci.

» Firma IKS od dziesiatkow lat regularnie angazuje si¢ w réznorakie cele spolecz-
ne w sposob catkowicie zgodny z zaleceniami (wymogami) CSR, chociaz jak
przyznaje Zarzad, termin ten nie jest w firmie uzywany i celowo wyrézniany
w zamierzeniach firmy. Dzieje si¢ to catkowicie bez zwiazku z checia $wiado-
mego stosowania CSR w praktyce. Firma po prostu pragnie mie¢ pozytywny
wizerunek w swoim otoczeniu, poniewaz to jej si¢ oplaca. Dos$wiadczenie zy-
ciowe wskazuje, ze zawsze lepiej mie¢ dobre relacje z miejscowymi wladzami
niz zte. Firma regularnie sponsoruje najrozmaitsze inicjatywy spoleczne or-
ganizowane przez miejscowe wladze, dwa kluby sportowe, dom dziecka, dom
spokojnej staroéci, funduje stypendia dla uzdolnionej mlodziezy z niezamoz-
nych rodzin, godzi si¢ na kfopotliwe oprowadzanie studentéw farmacji po po-
mieszczeniach produkeyjnych, organizuje prakeyki itd.

= Generalnie na pytanie, czy w ogéle mozna mowi¢ o stosowaniu wymogow
CSR w takich firmach jak firma IKS i aktualnych uwarunkowaniach zewngtrz-
nych i wewnetrznych firmy uzyskano odpowiedz:

Mozna, poniewaz wigkszo$¢ firm tej wielkosci faktycznie stosuje wymogi
CSR, chociaz nikt o takim pojeciu nawet nie styszal. Stosowanie wymo-
gow CSR narzucilo samo zycie i praktyka gospodarczo-spoleczna. Wy-

142



- Rozwdj matej firmy farmaceutycznej wobec wymogow CSR... -

myslone na zachodnich uniwersytetach pojecie ,,spoleczna odpowiedzial-
no$¢ przedsigbiorstw” brzmi bardzo medialnie, ale jest to w dzisiejszych
polskich realiach malych przedsi¢biorstw czysta teoria. By¢ moze wielkie
polskie koncerny typu Orlen czy Polska Miedz faktycznie przy budowaniu
swoich strategii swiadomie uwzgledniaja réwniez wymogi CSR. W przy-
padku firm wielkosci IKS wymogi CSR wdrazane s3 w sposdb spontanicz-
ny i kalkulowany interesem firmy.

Aktualnie firma przede wszystkim skupia si¢ na osiaganiu zysku za wszelka ceng

i sprostaniu konkurencji, na utrzymaniu reputacji/ marki firmy/ pozycji rynkowej,

na poprawie efektywnosci poprzez poprawe produktywnosci i zmniejszeniu zuzycia

materialéw, surowcéw, opakowan w calym procesie od zakupéw do sprzedazy, ma-
gazynu itd. Generalnie koncentruje si¢ na dwéch zasadniczych celach:

» Cel technologiczno-organizacyjny to odbycie audytu i uzyskanie oficjalne-
go miedzynarodowego certyfikatu GMP, poniewaz obecnie firma bazuje na
o$wiadczeniu, ze wytwarza swoje produkty w warunkach spetniajacych wszyst-
kie wymagania GMP, ale formalnie takiego dokumentu jeszcze nie posiada.

= Cel komercyjny to co najmniej utrzymanie obecnej pozycji rynkowej. W obli-
czu nieuchronnego spadku sprzedazy czesci starzejacych sie produktéw firmy
IKS, ktére przeszly juz swoja droge na krzywej zycia produkeu, jest to mozliwe
tylko poprzez trafione nowe projekty rozwojowe.

Wymogi CSR jako wyréznione kryterium nie sa brane pod uwage przy formu-
lowaniu strategii rozwoju, chociaz jak to wykazano, w praktyce wystepuja ,jako
konieczno$¢”.

3.3. Opis przyktadu procedury budowy strategii rozwoju matej firmy
farmaceutycznej (synteza problemu)

Ogolny kierunek rozwoju przedsigbiorstwa oparty jest na realnej ocenie jego
rzeczywistych mozliwosci (i potencjatu) wynikajacych z zasobéw firmy i pozycji
na rynku farmaceutykéw (otoczenia konkurencyjnego). Zarzad firmy, a takze za-
loga, ma pelng $wiadomos¢, ze:
= Firma IKS nie ma najmniejszych szans na samodzielne opracowanie nowych pro-

duktéw leczniczych, kedre wnosityby cos nowego do rozwoju farmacji czy medycy-
ny. Wynika to z prostego efekeu skali jej wielko$ci. Nawet, gdyby firma byta w stanie
co roku przeznacza¢ na badania rozwojowe wickszo$¢ osiaganych zyskéw ze sprze-
dazy, to i tak w stosunku do wyjatkowo wysokich w tej branzy kosztéw zwigzanych

z rozwojem bylyby to pienigdze $miesznie male. Same koszty wieloletnich badan

klinicznych nowego produktu leczniczego trzeba liczy¢ w dziesigtkach miliondéw
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zlotych, a w nicktorych przypadkach w setkach milionéw. Jest to calkowicie poza
zasiggiem firm farmaceutycznych nawet kilka razy wigkszych od firmy IKS.

= Jedyna szansa na utrzymanie si¢, konieczny rozwdj oraz uniknigcie przejecia
przez wicksze podmioty gospodarcze (czego prébowano juz wiclokrotnie) jest
odwrocenie efektu skali i wykorzystanie go na korzy$¢ firmy. Polega to na tym,
ze 100-osobowa fabryka nie musi by¢ rynkowym potentatem, aby zapewni¢
godziwe zarobki i stabilne miejsca pracy dla zalogi. Ogélna strategia firmy
IKS zasadza sie na tym, aby Wykorzystac' pewien rozpoznany niuans prawny
niewyst¢pujacy w innych branzach poza farmacjs. Konkretnie chodzi o to, ze
obecnie do obrotu w Polsce dopuszczonych jest 2061 tak zwanych substancji
aktywnych. Cz¢$¢ z nich wystgpuje jako tak zwane leki proste, to znaczy za-
wierajace tylko jedng substancj¢ aktywng. Zaden producent farmaceutyczny
na $wiecie w $wietle prawa nie moze migdzynarodowej (angielskicj) nazwy tej
substancji czynnej zastrzec tylko dla siebie. Przykladowo mozna wypromowa¢
izastrzec nazw¢ handlowa Apap, ale nie mozna zastrzec nazwy miedzynarodo-
wej Paracetamol (jedynym skladnikiem aktywnym Apapu jest Paracetamol). To
wlasnie otwiera szanse dla samodzielnych firm wielkoéci IKS. Malo przezorny
»rekin” z biegiem lat wypromowal swéj produke leczniczy, ale zrobit to pod
nazwg miedzynarodowa. Na przykiad Vinpocetine. W tej sytuacji wystarczy,
ze firma IKS zarejestruje swéj odtwérezy produke pod nazwa handlowg Vin-
pocetine IKS, co jest calkowicie zgodne z prawem i juz moze korzysta¢ z wy-
promowanego brendu, doskonale znanego lekarzom, aptekarzom i pacjentom.
Firma IKS z géry zaktada, ze na pewno swoim produktem ,,rekina” z rynku nie
zepchnie ani nawet nie zagrozi jego pozycji. Weale tego zrobié¢ nie musi. Wy-
starczy, ze zdobedzie 2% lub 3% rynku tego produktu dla siebie, ale od duzej
warto$ci. Wartos¢ rynkowa paracetamolu (tak zwanej molekuly) wynosi obec-
nie ponad 400 mln zlotych. Eatwo obliczy¢, ze z tego 1% daje juz 4 mln zto-
tych, 2% to 8 mln zlotych, 3% to 12 mln zlotych. Wystarczy skutecznie zreali-
zowac kilka tego typu pomystéw, aby zapewnié rozwéj firmy. W rzeczywistosci
budowanie prawidfowej strategii rozwoju malej firmy nie jest proste. Wymaga
wypracowania sposobow jak tego typu pomysly zrealizowa¢, na czym si¢ skon-
centrowaé, jak oceni¢ rzeczywiste szanse rynkowe i mozliwosci uruchomienia
nowych produktdéw, jak dziatania te powigzaé z wieloletnim kierunkiem roz-
woju przedsi¢biorstwa itp.

» W praktyce firmy IKS procesem budowy strategii rozwoju i przede wszystkim
typowaniem konkretnych produktéw jako pomystéw na nowe wdrozenia, zaj-
muje si¢ Dzial Rozwoju. Realizujac to zadanie, Dzial Rozwoju wypracowal
wlasng oryginalng metode postgpowania, ktérej skrocong charakterystyke na
podstawie przeprowadzonych badait mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

Dzialania firmy koncentrujg si¢ wylacznie na wytypowaniu takich produkeéw
istniejacych na rynku farmaceutycznym, keére:
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» moga by¢ wdrozone do produkeji w firmie na bazie posiadanego zaplecza tech-
niczno-technologicznego i laboratoryjnego oraz, ktére wystepuja na rynku
pod mi¢dzynarodowa nazwa;

= maja szanse rynkowe sprzedazy przez kilka—kilkanascie lat;

* zapewnia co najmniej graniczny poziom rentownosci produkcji, ustalony na
minimum 10% zysku netto.

Ujmujac problem ogélnie, firma poszukuje odpowiedzi na pytanie: ,,Ktéry
produke, sposrdd istniejacych na rynku farmaceutycznym, nadaje si¢ najbardziej
do odwzorowania i wdrozenia przez firm¢ IKS, poniewaz zawiera on wymagania,
ktérym firma moze sprostaé, przy posiadanych zasobach?”

Przyjeto obligatoryjnie, ze warunki takie spetnia produke, keéry:
= w rynkowym cyklu zycia produktu jest jeszcze w fazie wzrostu, a jednoczeénie

jest dobrze znany wszystkim grupom odbiorcéw (apteki, szpitale, pacjenci);

= wytwarzany bedzie na posiadanych urzadzeniach i poprawi stopient wykorzy-
stania zdolnosci produkcyjnych, zwickszy wydajnos¢, obnizy koszty state;

= moze by¢ wprowadzony do obrotu w oparciu o marketing niskonaktadowy lub
bezkosztowo;

» jest stosunkowo drogi, tak aby przy zdobyciu nawet kilku procent udziatu
w rynku, zapewnial firmie wzrost sprzedazy o co najmniej kilkanascie procent
rocznie;

» spelni wymogi wedtug wewnetrznej metody ,,oceny szans sprzedazy” produkeu
na rynku;

= pozytywnie przejdzie przez tzw. ,sito selekeyjne” wyboru produkeu.

Realizujac zadania wynikajace z przyjetych zalozen proceduralnych, Dzial
Rozwoju:
= Analizuje na biezaco rynek produktéw farmaceutycznych na podstawie da-

nych z bazy IMS (International Medical Service) i wlasnego systemu informa-
cji marketingowej (SIM).

= W oparciu o dane IMS, SIM oraz wyniki badan z analizy poréwnawczej ,,oceny
szans sprzedazy” wytypowanych produktéw do nowych uruchomien i ,,prze-
puszczeniu” projektu rozwojowego przez ,sito selekcyjne” z 20 bramkami
oceny produktu, pod wzgledem technologicznym, prawnym i ekonomicznym,
wnioskowany projekt uruchomienia, kierowany jest na odpowiednim formu-
larzu do akceptacji zarzadu firmy.

» Zarzad po akceptacji wniosku wydaje pisemng decyzj¢ (numerowang) o skiero-
waniu projektu do realizacji i rozpisaniu zadan do wykonania poszczeg6lnym
komérkom organizacyjnym. Przyktadowo:

Dziat Zaopatrzenia wyszukuje odpowiedniego certyfikowanego dostaw-
c¢ surowcéw i materialéw;

Dziat Technologiczny przeprowadza préby technologiczne i ,prototy-
powe” (prébne partie);
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*  Laboratoria mikrobiologiczne i fizyko-chemiczne przeprowadzaja sto-
sowne testowanie produktu i ustalaja 100% zgodnos¢ wymagan dopusz-
czenia do obrotu danego produktu;

*  Dzial Dokumentacji Rejestracyjnej rozpoczyna procedurg sprawdzania
i przygotowania wniosku do rejestracji leku;

*  Pion ckonomiczno-handlowy opracowuje wicloletni plan produkdji,
sprzedazy, wynikéw itd.

W procedurach tych zwracaja uwage zastosowane dwa oryginalne rozwiaza-
nia: metoda ,oceny szans sprzedazy” wytypowanego do rozwoju produktu, oraz
metoda ,sita selekcyjnego” — wyboru produktu do wdrozenia.

Z pewnym uproszczeniem metody te mozna przedstawi¢ nast¢pujaco:
= Metoda ,,oceny szans sprzedazy” to swoisty zestaw ,,szufladek informacyjnych’,

zawierajacych dane konieczne do brania pod uwage przy typowaniu produktu
do uruchomienia i oceny szansy jego sprzedazy przez firme IKS na globalnym
rynku, przy uwzglednieniu obserwowanej dynamiki sprzedazy, udziatu lide-
réw rynku, liczby konkurentéw, poziomu cen itd. Obrazowo t¢ metod¢ mozna
przedstawié w postaci zestawu szuflad jak na rysunku 1.

Bank informacji IKS
(dossier lekow)

A. Wartosc¢ catej molekuty (sktadnika czynnego)
w danym leku (np. paracetamolu)

B. Nazwy handlowe wszystkich lekow
jednosktadnikowych danej molekuty

C. Nazwy handlowe lekéw jednosktadnikowych,
ale tylko spolszczone lub miedzynarodowe

D. Nazwy handlowe lekéw jednosktadnikowych
spolszczone lub miedzynarodowe, ale tylko
w postaciach produkcji firmy IKS

Rysunek 1. Bank informacji IKS

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W szufladzie D znajduja si¢ dodatkowo ,szufladki” (przedziatki) zawierajace
gromadzone dane jak na rysunku 2.
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Dossier produktow firmy IKS

BT. Dynamika sprzedazy rok do roku lekéw
z grupy zakwalifikowanej do szufladki D w %

BU. Sprzedaz ilosciowo w szt. opakowar w roku
bazowym (np. 2011) lekéw z grupy szufladki D

BV. Liczba producentéw lekéw z szufladki D
+ liczba importeréw réwnolegtych

BW. Lider rynku produktéw z szufladki D lub jesli jest
brak lidera, to najwiekszy konkurent na tym
rynku

BX. Sprzedaz lidera (wartosciowo) lub najwiekszego
konkurenta w roku bazowym (np. 2011)

BY. Cena detaliczna brutto lidera
(krajowego konkurenta)

BZ. Prég maksymalnych kosztéw wytwarzania wyrobu
z szufladki D w firmie IKS przy zatozeniu zysku 20%

CA. Prognoza sprzedazy w latach wyrobu firmy IKS
z szufladki D — ogdtem (ATC i OTC)

CB. Prognoza sprzedazy w latach wyrobéw ATC w %
do wielkosci sumy sprzedazy z szufladki CA

Rysunek 2. Dossier produktéw firmy IKS

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawiony obrazowo sposéb oceny szans sprzedazy nowego produktu po-
zwala na poglebiong analize rynku i stopniowe dochodzenie do oceny wlasnych
szans firmy na rynku lekéw z danej grupy wytypowanej do rozwoju. Na przykiad:
analizujemy szanse sprzedazy wyrobu ,X” jako nowego produktu, ktéry chcemy
wprowadzi¢ na rynek, przy zalozeniu warunkow ceteris paribus), wéwczas:

» Z szufladki A uzyskujemy dane o wartoéci sprzedazy w Polsce (w danym roku)
wszelkich produktéw leczniczych, ktére zawieraja dang substancj¢ czynna (pro-

dukty wielosktadnikowe, proste, ATC, OTC itd.), wechodzacg w sklad wyrobu ,, X”.
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Z szufladki B uzyskujemy informacje o wartosci sprzedazy w Polsce (w danym
roku) lekéw, wylacznie pod postacig lekéw prostych (jednoskladnikowych),
sprzedawanych pod wszelkimi nazwami handlowymi, z ktdrymi w przyszlosci
bedzie konkurowa¢ lek , X” firmy IKS.

Z szufladki C uzyskujemy informacje o sprzedazy w Polsce tego samego leku co
z szufladki B, ale sprzedawanego wylacznie pod nazwa migdzynarodowa (sa to
juz bezposredni konkurenci).
W szufladce D znajduja si¢ dane dotyczace sprzedazy w Polsce (w danym roku)
wyrobu wystepujacego na rynku pod nazwa migdzynarodowa w formie leku
prostego (jednosktadnikowego) oraz pod postacia, jaka firma IKS zamierza
uruchomi¢ (np. tabletki, syrop itp.). Szufladka D zawiera wigc sumaryczne in-
formacje o bezposrednich konkurentach firmy IKS.

Dla pogtebienia i uszczegdlowienia analizy szans sprzedazy na rynku wyrobu

»X postugujemy si¢ doktadnymi informacjami gromadzonymi w przedziatkach
szuflady D, a mianowicie:

W szufladzie BT zawarta jest informacja obrazujaca trend rozwojowy produk-
tu,X” (w postaci firmy IKS), w wybranym przedziale czasu exposz, np. w latach
2005-2012, wystepujacy na polskim rynku produkeu ,,X”.

Szufladka BU pozwala ustali¢, ile sztuk opakowan produktu ,X” sprzedaje si¢
rocznie w Polsce przez jego producentédw i wystepujacego w zamierzonej do
uruchomienia postaci firmy IKS.

Szufladka BV zawiera dane dotyczace ilo$ci producentdw, kedrzy bezposrednio
be¢da konkurowaé z firma IKS, oraz dane o iloéci tych firm, keére konkuruja na
rynku na zasadach importu réwnoleglego (o ile taki wystepuje).

W szufladzie BW gromadzone s3 dane o liderze na rynku konkretnego pro-
duktu , X% w konkretnym opakowaniu i dawce, wystepujacego pod nazwa
mi¢dzynarodows.

Szufladka BX zawiera dane o wartoéci sprzedazy lidera wyrazonej w cenach
ExIMS (tzn. po cenie przekazywanej z hurtu do sprzedazy detaliczne;j).

W szufladce BY znajduje si¢ wykaz tzw. cen zbytu sugerowanych przez lidera
wedlug cennika Prosper (najwigkszego), nieuwzgledniajacych promogji, ale
przy pelnej planowanej marzy.

W szufladce BZ gromadzone sg (stale aktualizowane) i ustalane (skalkulowa-
ne) progi maksymalnych kosztéw produkeji, jakie moga by¢ ponoszone w fir-
mie IKS, przy produkeji danego wyrobu, aby nie utraci¢ konkurencyjnosci
cenowej na rynku.

Szufladki CA i CB zawieraja sugerowana prognoze sprzedazy wynikajaca
z przeprowadzonej analizy ogétem i z wyodrebnieniem lekéw na recepte.
Przyjete uporzadkowanie obrazu rynku farmaceutycznego umozliwia firmie

IKS opracowanie w dowolnym czasie rankingu produktéw z punktu widzenia
potrzeb firmy, tzn. dostarczenia wiedzy o tym, ktérymi produktami przy plano-
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wanym rozwoju firmy nalezy si¢ interesowal i dlaczego, stanowiac tym samym
podstawe do formufowania strategii rozwoju firmy.

» Metoda,sita selekcyjnego” oparta jest na opracowaniu zestawu miernikoéw we-
ryfikujacych projekty nowych uruchomien, pogrupowanych w trzy grupy ro-
dzajowe, obejmujace oceng w wymiarze: ekonomicznym, techniczno-rejestra-
cyjnym i prawnym. Przyjmuje sie, ze w wymiarze ekonomicznym czynnikiem
ryzyka podjecia produkeji nowego leku moze okaza¢ si¢ zbyt wysoki koszt
produkgji. Dlatego tez przedmiotem poréwnawczym jest kalkulacja kosztu
progowego, liczonego ,metoda wstecz”, czyli od ceny detalicznej sugerowanej
przez gléwnego konkurenta, ktéremu firma zamierza w pierwszej kolejnosci
»zabra¢” czes¢ klientéw. Jesli kalkulacja jednostkowa kosztu whasnego zabez-
piecza, w poréwnaniu do ceny sugerowanej gléwnego konkurenta, zakladany
zysk w wysokosci 20%, a réwnoczesnie ceng sprzedazy bedzie mozna obnizy¢
o okolo 15-20%, to produkt taki uwaza si¢ za wskazany do wdrozenia z ekono-
micznego punktu widzenia (kryterium wyraznej przewagi cenowej na rynku
danego leku). W podobny sposéb podchodzi si¢ do zbadania pozostatych pa-
rametréw pomiaru zawartych w arkuszu ,,sita selekcyjnego”. Wzér tego arkusza
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wzér arkusza ,,sita selekcyjnego”

Sito selekcyjne do poszukiwania nowych produktéow Wynik

Kryteria do weryfikacji przed rekomendowaniem projektu Zarzagdowi

Wymiar ekonomiczny

1. | Sprzedaz iloSciowo i wartosciowo

2. | Trend rozwojowy

3. | Analiza cen

4. | Podziat rynku

5. Jaki jest udziat badanego produktu w wartosci sprzedazy jego

producentow

6. | Maksymalny prég wysokosci kosztéw wytwarzania w firmie IKS

7. | Oszacowanie konkurencyjnosci ceny

8. | Rozpoznanie zamiaréw innych producentéw

Mozliwosci i koszty zakupu dossier lub technologii wytwarzania lub
pozyskanie wytworcy kontraktowego

Oszacowanie daty rozpoczecia sprzedazy i prognoza wartosci sprzedazy na

10. 5 lat
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Wymiar techniczno-rejestracyjny

Czy firma posiada wszystkie niezbedne urzadzenia do produkgji, jesli nie,

11. . o s
to co nalezy zakupi¢ i jakie s tego koszty

Czy na posiadanych urzadzeniach mozna uzyska¢ produkt o zatozonych

12. wtasciwosciach fizyko-chemicznych

13. | Czy mozna zapewnic stabilne zrédta zakupu surowcow i materiatéw

Jezeli brak mozliwosci opracowania dokumentacji, to czy jest mozliwos¢
zakupu dossier

Jezeli brak mozliwosci produkcji, to czy jest mozliwos¢ zakupu in bulk lub
importu réwnolegtego

14.

15.

Wymiar prawny

Ustawa o bezpieczenstwie zywnosci i Zzywienia z dnia 25 sierpnia 2006 r.
16. | (Dz.U.nr 171, poz. 1225) w tym w szczegdlnosci art. 3, 8, 27, 29, 30, 50,
96, 110, 119

Prawo farmaceutyczne z dnia 6 wrzesnia 2001 r. tekst jednolity z dnia 27

17. lutego 2008 r. (Dz.U. nr 45, poz. 271) w tym w szczegdlnosci art. 3a, 72

18, Rozporzadzenie Ministra Zdrowia w sprawie sktadu oraz oznakowania
suplementéw diety z dnia 9 paz. 2007 r. (Dz.U. nr 196, poz. 1425)

19, Ustawa o przeciwdziataniu nieuczciwym praktykom rynkowym z dnia 23
sierpnia 2007 r. (Dz.U. nr 171, poz. 1206)

2. Ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji z dnia 16 kwietnia 1993 .,

tekst jednolity z dnia 26 czerwca 2003 r. (Dz.U. nr 153, poz. 1503)

Przyktadowy wniosek o wdrozenie uznanego za produkt rozwojowy wyrobu
»X” zawiera m.in. nastepujace stwierdzenia (wypis z wniosku Dzialu Rozwoju
firmy IKS):

Produkt: DZ ,,X” tabletki powlekane 500 mg pakowane po 30 szt.

Produkt na rynku pojawit si¢ w 2009 r. i nadal znajduje si¢ w fazie wzrostowej.
Z danych zawartych w ,,szufladkach oceny szans sprzedazy” wynika, ze:

» Liderem rynku jest firma ,,S”, ktdra posiada 40% udziatu w calym rynku krajo-
wym, a jej warto$¢ sprzedazy wyrobu DZ wynosi rocznie 42 800 000 zt.

» Lek jest dostgpny bez recepty, jest lekiem prostym (jednoskladnikowym), po-
siada postac tabletek. Nadaje si¢ idealnie do odwzorowania w warunkach firmy
IKS. Wdrozenie zwickszy stopien wykorzystania posiadanych urzadzen, a jego
wprowadzenie na rynek moze nastapi¢ posiadanymi kanatami dystrybucji, bez
dodatkowych naktadéw na marketing.

» Ze wzgleddw ostrozno$ciowych do kalkulacji oceny wymiaru ekonomicznego
w sicie selekcyjnym przyjeto jako minimalny cel sprzedazowy dochéd ze sprze-
dazy wyrobu DZ ,X” w ciagu roku w wysokosci jednomiesiecznej sprzedazy
lidera rynku, czyli kwote 3 500 000 z1.
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= Prognozowany minimalny cel sprzedazowy to zaledwie 1,8% calego rynku
DZ, arynek ten roénie w tempie $rednio 3% rocznie (za okres 2009-2011 r.).

» Ilo$¢ producentdéw w ciggu ostatnich 3 lat jest stala (pigciu). Import réwnole-
gly stanowi 11% udzialu w rynku i prowadzony jest przez 7 importeréw.

» Podziat rynku miedzy dawki 500 mgi 600 mg wynosi odpowiednio 75 i 25%,
a wartosciowo opakowania 30 tabl. i 60 tabl. 65% i 35%. Produkt sprzedawany
jest pod réznymi nazwami handlowymi.

= Koszt wlasny kalkulowany 14,25 zt - 15 zl za opakowanie, przy 20% zysku,
wnioskowana cena sprzedazy 34 zi zamiast sugerowanej przez lidera ceny
sprzedazy 39 zt (przewaga cenowa 5 zl na opakowaniu).

» Roczna prognoza sprzedazy w pierwszym roku wdrozenia 90 000 opakowan,
o wartoéci ~3000 zl, w latach nastgpnych przyrost sprzedazy w tempie 8%
rocznie, docelowo w trzecim roku okoto 4 000 000 zt. Okres produkeji bez
modyfikacji: 7-10 lat.

= Uwaga: Jest to prognoza wywazona, blad moze si¢ miesci¢ w granicach max + 10%.

W rzeczywistosci whniosek jest znacznie rozszerzony o wyniki oceny z wymia-
ru techniczno-rejestracyjnego, prawnego, dodatkowe zastrzezenia i sugestie, oce-
n¢ techniczno-organizacyjng itd. (w sumie 30 stron). Ostatecznie wniosek zostal
zaakceptowany do wdrozenia i stanowi sktadnik programowy rozwoju firmy na

latado 2020 r.

Podsumowanie

Z zastrzezeniem, ze poruszone w artykule problemy s tylko waskim przykla-
dem probleméw zarzadzania oraz wyboru strategii rozwoju MSP we wspolcze-
snych warunkach dziafania firm, mozna sformufowa¢ nastgpujace wnioski ogél-
ne:
= Whspolezesne zarzadzanie firmg nastr¢cza praktykom wielu nowych proble-

mow, zwigzanych z niezwykle szybko zachodzacymi zmianami we wszystkich
rodzajach otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego (techniczno-technolo-
gicznego, spolecznego, ckonomicznego, politycznego itd.), na ktére nie ma
dobrych i jednoznacznych odpowiedzi: ani teoretycznych, ani wynikajacych

z do$wiadczen prakeyki.

» Nadrzgdnym zadaniem matych firm jest walka o przetrwanie na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku i wzrastajacej pozycji duzych korporacji dykeujacych
zaréwno kierunki rozwoju, jak i zasady dzialania na rynku oraz wspéidziatania
przedsi¢biorstw. W walce tej male firmy skazane sg przede wszystkim na wia-
sng pomystowos¢ i uksztaltowanie umiejetnosci budowania swojego istnienia
i szumnie nazywanej strategii rozwoju. Teoretyczne modele oraz wskazania do
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takich dziatari sg czgsto traktowane jako malo przydatne i ,wymysty” oderwane
od rzeczywistosci nie przystajacej do MSP.

Wedtug raportu Millward Brown SMG/KRG z grudnia 2011 r. pojecie ,,spo-
leczna odpowiedzialno$¢ biznesu” (CSR) zna 31% przedstawicieli firm dziata-
jacych w Polsce, w tym 70% to firmy duze i wielkie. Wirod MSP jest to okoto
18%. W badanej firmie termin ten w ogéle nie jest uzywany. Z badan tych wy-
nika tez, ze MSP nie postrzegaja CSR jako kwestii, ktdra nalezy wkompono-
waé w podstawowg i rozwojowa dzialalno$¢ firmy i realizowaé w sposéb prze-
myslany i systematyczny. Stwierdzenie to jest zgodne z obserwacja nastawienia
do problemu w firmie IKS.

W $wietle przeprowadzonych badan (w zakresie okreslonym we wprowadze-
niu) mozna jednak stwierdzié, ze istnieje bezposredni zwiazek w dziatalnosci
firmy IKS z wymogami stosowania zasad CSR. Znajduje to wyrazne odzwier-
ciedlenie w podanych przyktadach podejmowanych dziatan, cho¢ jak to okre-
$lano ,jako koniecznos¢” wynikajaca z kalkulowanego interesu firmy.
Stosowane zasady i metody budowy strategii rozwoju firmy IKS nalezy uzna¢
za wysoce racjonalne i oparte na praktycznych wieloletnich doswiadczeniach,
wskazujacych na umiejetnosci ,nadazania za zmianami” w takim zakresie, jak
to jest mozliwe w realnej sytuacji firmy, jej standingu finansowego i specyficz-
nych wymogach produkgji farmaceutykéw.
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Streszczenie

Strategia rozwoju firmy jest kluczowym problemem kazdego przedsigbiorstwa. Pro-
blemem jest tez to, jak opracowa¢ strategie, aby byla dostosowana do wymogéw wspét-
czesnej gospodarki. Na jakich przestankach (zalozeniach) ja oprze¢, jak sformulowaé
nowe cele, zadania, jak je uszeregowaé, zweryfikowal, aktualizowaé itd. Problemy te
musza rozwigzywaé zarzady firm z uwzglednieniem ich specyfiki i warunkéw ,tu i teraz”.
W artykule przedstawiono wyniki badaii opartych na analizie przypadku firmy IKS.
Przedstawiono sposdb organizacji i metody prac nad opracowaniem strategii rozwoju fir-
my, ocen¢ wynikdw tych prac oraz stosowanie wymogéw CSR. Whioski z badan wskazu-
ja jednoznacznie na brak uwzgledniania wymogéw CSR i koncentragji zarzadu firmy na
walce o przetrwanie w warunkach wzrastajacej konkurencji duzych korporacji na rynku
farmaceutykéw. Czolows strategia jest wigc w przypadku firmy IKS przetrwanie, a rozwdj
to nowe wdrozenia produktéw odtwérczych (genetykéw). Przedstawiono réwniez orygi-
nalne metody selekcji wnioskéw uruchamiania nowych produkeéw.

Abstract

The development strategy of a company is a key issue of any enterprise. The problem
is also how the strategy should be developed to adapt to the requirements of the modern
economy. On what premises (assumptions) it should be based, how to formulate new
goals, tasks, how to prioritize, validate, update, etc. These problems need to be solved by
the boards of companies with respect to their specific nature and terms of “here and now”.

This article presents the results of research based on case studies of IKS. It presents
the organization and methods of work on creating the company’s development strategy,
evaluation of the results of this work and the use of CSR requirements. The conclusions
of the study clearly show the lack of taking into consideration CSR and concentration of
the board on struggling to survive under conditions of increasing competition of large
corporations in the pharmaceuticals market.

Therefore, in the case of IKS, the leading strategy is survival and development means
new implementation of generic products. It also presents the original method of selection
of applications to run new products.
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Introduction

Contemporary market can be described as highly globalized, interlinked,
competitive and dynamic. In order to survive, companies’ management needs to
follow and analyze changes, trends, arising needs and problems, as well as to react
promptly with innovative solutions. Beside a high responsiveness to changes, com-
panies are also focused on ensuring a high quality of their products and services.
A quality concern initially had a form of inspection. The appearance of massive
production had brought about a need to ensure that produced components were
identical. Therefore, the quality inspection consisted of checking the compliance
of product’s characteristics with previously determined norms. The next stage of
quality concern evolution was a quality control — an attempt to determine the
causes of bad performance by monitoring the entire process of production. Qual-
ity assurance has emerged later as a wider concept — it ensures systematic quality
control by checking the accuracy of project development, production, installing,
as well as checking the correctness of a quality system. In the 80’s of the XX cen-
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tury it has gradually developed into an approach called a TQM (Total Quality
Management), which describes a quality as the component of competitiveness,
and it suggests that the quality management should be applied to all company’s
processes and all employees should strive towards the quality. TQM is perceived
as an integrative management system, which extends the traditional focus of
companies to internal operations into an external focus on the customers’ needs
and expectations. Originally, the quality had been seen as a set of characteristics
that comply with a producer specification. Today it means a possibility to satisfy
the specific needs in a given price range. Therefore, a customer is the one who
determines the level of quality, not the producer’.It is then necessary to deter-
mine customer needs by conducting a market research. Further development of
TQM concept indicates that quality can also be evaluated by other stakeholders
apart from customers. Having this in mind, companies have been increasing their
concern about employees, shareholders, customers, suppliers, local communities
and especially about the natural environment. By fostering the relationship with
stakeholders and showing the care for environment a company differentiates from
the competition and enjoys a good reputation. This has served as a powerful tool
in the time of recent financial and economic crisis when there were no many other
means available for the market battle. Such company’s behaviour was named a
Corporate Social Responsibility (CSR). Some studies that have already been con-
ducted to discover the impact of a company’s social responsible behaviour on its
performance show the positive correlation. Although this concept was broadly
accepted, it still has not been implemented in each business area since it takes
time for some industries or countries to adopt new patterns. The aim of this work
is to present the level of CSR implementation in Serbian hotel industry and the
general opinion from the standpoint of hotels management regarding the benefits
they have obtained from this concept implementation.

1. The concept of CSR

Natural and social environment are surroundings in which every organisation
operates and with which it necessarily interacts. Corporate Social Responsibil-
ity (CSR) is a relatively new approach, which appeared in academic literature in
1950s. It is defined by the Commission of the European Communities (2001)
as “a concept whereby companies integrate social and environmental concerns
in their business operations...on a voluntary basis” CSR means commitment to
ethical and transparent business actions for the “common good” and avoidance of

' N. Duri¢in, SJanosevi¢, M.Kali¢anin, Menadément i strategija, Ekonomski fakultet, Beograd
2010, p. 612.
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harm to human beings and nature”. According to A.B. Carrol’, there are four di-
mensions of CSR: economic, legal, ethical, and philanthropic. Economic dimen-
sion of CSR means that the company has a responsibility towards its stakeholders
regarding the operating efficiency, profitability, competitiveness, and other eco-
nomic goals accomplishment. The legal dimension is concerned with the extent
to which a company respects the rules and regulations established by the lawmak-
ers. The ethical dimension is related to company’s fairness and justness beyond its
legal obligation. The philanthropic dimension refers to the company’s responsi-
bility to engage in activities that promote human welfare or goodwill. Companies
are in some way obliged to be socially responsible, as sophisticated stakeholders
are becoming aware of numerous problems that are the consequence of economic
activity (pollution, resource excessive usage, workforce exploitation, nature deg-
radation, etc) and demanding regarding the company’s responsibility. Media play
an important role in raising the awareness about this issue among public, provok-
ing customer responses through demand function and encouraging authorities to
include social responsibility into the law*. Socio-environmental context is seen
as a strategic variable for the hotel firm, which is strongly consumer oriented and
whose quality is directly linked to the quality of the environment and social con-
text, which ensure survival in increasingly competitive conditions >.
Resource-based theory suggests that the environmental protection can help
ensuring sustainable competitive advantages. Sustainable development nowadays
attracts a special attention of companies and communities. The European Union
puts a great emphasis on sustainable development, striving to integrate and rec-
oncile the economic, social, and environmental dimensions of sustainability in its
sustainable strategy®. In the hotel industry, sustainability plays a key role among
corporate travellers, a third of whom look for hotels that are environmentally con-
scious. A survey’ reports that 28% of asked businessmen declare a willingness
to pay up to 10 percent more for green accommodation, which is an important
fact for hotel managers who struggle with profitability. Not only customers are

2 ]. Campbell, Why would corporations behave in socially responsible ways? An institutional theory of
corporate social responsibility, “Academy of Management Review” 2007, Vol. 32, No. 3, p. 946-967.

> A.B. Carroll, 4 three dimensional conceptual model of corporate social performance, “Academy of
Management of Review” 1979, Vol. 4, No. 4, p. 497-505.

# ].S. Harrison, Y.R.E. Freeman, Stakeholders, social responsibility and performance: empirical

evidence and theoretical perspectives, “Academy of Management Journal” 1999, vol. 42, No. 5, p.

479-487.

> J. Felipe., Gestio* n de hoteles. Una nueva vision. Thomson-Paraninfo, Madrid 2001.

¢ O.Delbard, CSR legislation in France and the European regulatory paradox: An analysis of EU CSR

policy and sustainability reporting practice, “Corporate Governance” 2008, Vol. 8, No. 4, p. 397-405.

7 A. Stark, Communicate your green commitment, “Hotel & Motel Management” 2009, Vol. 8 (1),

p- 224.
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expecting companies to be socially responsible, but also law has begun to regulate
those practices. Denmark was the first country to write CSR into law, requiring
from the largest companies to include CSR information in annual reports, start-
ing from January, the 12009 ®

CSR is seen today as a tool for dealing with the dilemma of maximizing the
sharcholders value and satisfying the stakeholders’ expectations. This concept
recognizes that companies beside their primary goal of creating the profit for
shareholders also have responsibilities towards their stakeholders’. Freeman'® has
developed the ‘Stakeholder Theory” whereby he defines stakeholders as internal
and external groups that are affected by or affect the organisation. Some authors !
propose four stakeholder categories: organizational stakeholders (customers, em-
ployees, sharcholders, and suppliers), community stakeholders (residents), regula-
tory stakeholders, and media stakeholders. Friedman'? declared that managers’ re-
sponsible behaviour concerns the best allocation of scared resources and revenues
maximization. Based on this view and Freeman’s Stakeholder Theory from 1984,
a group of scientists argued that companies expand their scope of interest from
sharcholders only to various groups including customers, employees, suppliers,
community and natural environment. Jensen ' states that a firm cannot maximize
its long-term value if it ignores the interests of diverse stakeholders. It is therefore
necessary to implement different policies to meet needs of each stakeholder, which
represent the distinct dimensions of CSR, namely the employee relations, prod-
uct quality, community relations, environmental issues and diversity issues. Em-
ployee relations imply the extent to which a company respects employees’ rights
required by law and expected by the society (e.g. ensuring health and safety, retire-
ment benefits, working conditions, etc.). Product quality dimension supports the
customer relations via ensuring the quality and safety of products and services.
Community relations consider a company’s involvement in volunteer programs,
charity, and education. Environmental issues include a company’s contribution to
natural environment preservation by implementing recycling programs, resource
savings, reducing pollution, etc. Diversity dimension stands for a company’s ap-

8 Reporting on corporate social responsibility, Danish Commerce and Companies Agency, May 2009
? L. Moir, What we mean by corporate social responsibility, “Corporate Governance”, 2001, Vol.1, 2,
p.16-22.

10 R. Freeman, Strategic Management: A stakeholder perspective, Pitman.I., Boston, USA 1984.

"' Henriques, P. Sadorsky, The relationship between environmental commitment and managerial
perceptions of stakeholder importance?, “Academy of Management Journal” 1999, Vol. 42, No. 1, p.
89-99.

2 M. Friedman, The Social responsibility of business is to increase its profits; New York Times
Magazine”, 1970, September 13.

3 M.C. Jensen, Value maximisation, stakeholder theory, and the corporate objective function, “Euro-

pean Financial Management” 2001, Vol. 7, No. 3, p. 297-317.
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proach towards the rights of women and minorities as employees or suppliers'* .
Some empirical studies have found that each dimension has a different effect on
corporate outcomes, such as improved profitability, employer attractiveness and
sharcholder value. While employee relation and product categories are the only
two dimensions that impact the profitability positively, company’s involvement
in environmental issues, diversity and community relations have a greater positive
effect on employer attractiveness, as well as on shareholders value®.

It is important that a company recognizes those societal problems. Being
equipped to help resolve them, it can gain the greatest competitive advantage'®.
That is a way to harmonize the interests of different stakeholders. In order to en-
sure the best allocation of resources and satisfaction of both society and share-
holders, companies should examine various interdependent factors among CSR
programs, because some investments (e.g. in customer satisfaction) may be shared
among several CSR programs. There is a study from 2010 " offering an integrated
approach to help the hospitality industry solving the problem of selection deci-
sions and costs evaluation of CSR initiatives, taking into account hotel’s competi-
tive advantage, interdependent criteria, limited resources, and cost factors under
different cultures and local needs.

2. Impact of CSR on CFP

Investments in socially responsible activities have to be considered in the form
of company financial performance (CFP), because if they do not enhance a firm’s
bottom line, such investments may not be considered sustainable in a long run.
The effect of CSR activities on financial performance was the subject of numerous
researches. Their results were different — some have proven the positive and other
the negative relation between mentioned variables. The results vary considerably
from sector to sector due to sector-specific variables'®.Because each industry faces
unique social interests and issues based on internal and external environments,
financial returns from investment in a certain dimension of CSR activity may dif-

Y KLD. (n.d.). Rating indicators. http://wwwkld.com/research/stats/indicators.heml.ackhaus.

1> K.B. Backhaus, B.A. Stone, K.Heiner, K., Exploring the relationship between corporate social per-
formance and employer attractiveness, “Business & Society” 2002, Vol. 41, No. 3, p. 292-318.

16 M.E. Porter, M.R. Kramer,Strategy and society: the link between competitive advantage and corpo-
rate social vesponsibility, “Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, No. 12, p. 78-92.

7 W.H. Tsai, J.L. Hsu, C.H. Chen, W.R. Lin, S.P. Chen, 4 integrated approach for selecting corpo-
rate social responsibility programs and costs evaluation in the international tourist hotel, “International
Journal of Hospitality Management” 2010, Vol. 29, p. 385-396.

'8 A.J. Barbera, Y.D. McConnell, The impact of environmental regulations on industry productivity:
direct and indirect effects, ,Journal of Environmental Economics and Management” 1990, Vol. 18,

No. 1, p. 50-65.
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fer depending on the specific industry' .Regarding the hotel sector, one study has
been conducted based on Spanish hotels and it has confirmed the existence of a
positive relation between the hotel’s economic performance and its responsibility
to the social and natural environment in which it operates™ .

Corporate financial performance can be evaluated through accounting-based
measures and market based measures to reflect the short-term profitability and
market evaluation of future profitability. For instance, accounting-based measure-
ment tool, ROA (return on assets) shows a company’s short-term profitability and
the contribution of certain resources allocation to the current profits”, while the
market-based measures (Tobin’s q) indicate the investors evaluation of company’s
capability to create future profits®>. Some studies™ have found a stronger effect of
CSR on company’s short-term profitability than on market evaluation of the fu-
ture profitability, while some other ** prove the opposite. The results of one research
from 2011, regarding five CSR dimensions impact on short-term profitability and
market evaluations of future profitability in hotel industry, show that CSR activi-
ties concerning community and product dimension increase both short-term and
future profitability, and diversity dimension positively affects future profitability® .

CSR strategy becomes successful, sustainable and profitable when it is in
lockstep with a company business model. Porter and Kramer have classified CSR
into strategic and responsive CSR, depending on the degree of connectedness
between a firm’s business operation and a given social issue. Strategic CSR refers
to activities addressed at social issues that are closely connected to company’s op-
erational contexts, which at the same time enables a company to generate com-
petitive advantages, while responsive CSR refers to corporate actions designed to
improve indirectly-related social issues and are less likely to have a positive effect
on company’s performance® . Having this in mind, it can be concluded that hotel

1 P.C. Godfrey, NW. Hatch, Researching corporate social responsibility: an agenda for the 21st cen-
tury, “Journal of Business Ethics” 2007, Vol. 70, No. 1, p. 87-98.

2 EJ.G. Rodniguez, Y. Cruz, Relation between social-environmental responsibility and performance in
hotel firms, “Hospitality Management” 2007, Vol. 26, p. 824-839.

2! P.L. Cochran, R.A. Wood, Corporate social responsibility and financial performance, “Academy of
Management Journal” 1984, Vol. 27, No. 1, p. 42-56.

2 X. Luo, C.B. Bhattacharya, Corporate social responsibility, customer satisfaction, and market value,
»Journal of Marketing” 2006, Vol. 70, No. 4, p. 1-18.

» ].B. McGauire, A. Sundgren, T. Schneeweis, Corporate social responsibility and firm financial per-
formance,” Academy of Management Journal” 1988, Vol. 31, No. 4, p. 854-872.

# AJ. Hillman, G.D. Keim, Shareholder value, stakeholder management, and social issues: what's the
bortom line? “Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22, No. 2, p. 125-139.

»Y.Inoue, S. Lee, Effects of different dimensions of corporate social responsibility on corporate financial
performance in tourism-related industries, “Tourism Management” 2011, Vol. 32, p. 790-804.

26 ML.E. Porter, M.R. Kramer, Strategy and society: the link between competitive advantage and corpo-
rate social vesponsibility, “Harvard Business Review” 2006, Vol. 84, No. 12, p. 78-92.
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companies may gain benefit through their community involvement because of
the great dependency between their operations and local communities (availabili-
ty of human resources, local demands, suppliers, attractiveness of the destination).
Community dimension of CSR would likely help hotel companies to increase
both operational efficiency and competitive advantages, leading to high short-
term profitability and positive market evaluations of future profitability.

Some researches” show that investments in CSR increase during the periods
of economic and financial crisis. Although this may seem awkward because com-
panies are rather resistant to undertake investments during the crisis, there are
some explanations behind this fact. Namely, besides the usual benefits from CSR
implementation including the employee satisfaction, increasing sales, and brand
promotion, CSR helps returning the lost trust in business and capital markets® ».
This is important not only from the perspective of customers, but also from the
investors’ standpoint. There must exist trust in a particular company in order to
buy its products or to invest in its assets. Therefore, although crises are generally
perceived as threats, some companies see it as an opportunity to regain the lost
trust and redefine the relationships between itself and stakeholders in order to
differentiate from the competition. Since CSR is understood as a set of ethical ac-
tions towards the society, it would be natural to treat it as a cost. However, compa-
nies treat CSR as an investment, because there are positive results that overcome
costs and create added value for the company. Crisis is not only a threat for the
business, but for the society as a whole, and company’s ethical behaviour is espe-
cially appreciated during the hard times. A study from 2009* shows that 76% of
consumers are willing to pay more for a product of a socially responsible company.

There have emerged many questions regarding the evaluation of the CSR per-
formance. Itis a complex task to measure the results of such a broad concept. Since
there have not been created any single method for measuring the results of CSR
investment *!, a subjective measurement remains the key tool in this respect™.

¥ G. Charitoudi, G. Giannarakis, T. Lazarides, Corporate Social Responsibility Performance in Peri-
ods of Financial Crisis, “European Journal of Scientific Research” 2011, Vol. 63, No. 3, p. 447-455.
% S. Decker, C. Sale, An Analysis of Corporate Social Responsibility, Trust and Reputation in the
Banking Profession, part 1,2009, p. 135-156.

¥ M. Weber, The business case for corporate social responsibility: A company-level measurement ap-
proach for CSR, “European Management Journal” 2008, Vol. 26, No. 4, p. 247-261.

30 B. Lester, S. Osman, E. Beil, Corporate Citzenship Study, Retrieved July 12, 2009, from tripple-
pundit.com: http://www.burson- marsteller.com/Innovation_and_insights/ blogs_and_podcasts/
BM_Blog/Documents/Corp orate%20Citizenship%20Executive%20Summary.pdf.

31 R. Wolfe, K. Aupperle, Introduction to Corporate Social Performance: Methods for Evaluating
an Elusive Construct [in:] ]. E. Post (ed.), “Research in Corporate Social Performance and Policy”
1991, No. 12, p. 265-268.

2 A.B. Carroll, 4 Commentary and an Overview of Key Questions on Corporate Social Performance
Measurement, “Business and Society” 2000, Vol. 39, No. 4, p. 466-78.
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Ethical and socially responsible behaviour leads to the stakeholders satisfaction
and positive perceptions of the company. The final benefits of CSR engagement
include brand awareness, brand preference and brand loyalty, employees loyalty
and business partners loyalty towards the company. Through CSR performance,
companies create additional resources such as highly qualified job seekers and
customer positive evaluations, leading to investors high expectations regarding a
company’s future profitability, resulting finally in high market value.

Employees are perceived today as an important source of competitiveness,
firstly, because they directly impact the quality of product and especially service,
and secondly, because their satisfaction increases the rate of job retention and
thus, decreases costs of hiring and training. One study®® shows that CSR lowers
the annual quit rate by 3% to 3.5%. Relationship quality determines the employ-
ees job performance and thus the success of the entire organisation. It impacts
intentions to spread a positive word-of-mouth and willingness to work in/with
the organisation, This is a vital component of the success in the service sector,
where the quality of customer—employee interaction has a significant impact on
the customer’s satisfaction. Satisfied staff create a positive working climate which
contributes to the internal and external appraisal of the company. This makes jobs
within a company more attractive, making employees be more responsible and
productive in order to keep the current position. A positive word-of-mouth con-
cerning the organisation is created, so the clients, business partners and a wide
community become interested in the particular organisation. This is the reason
why companies put strong emphasis on employees satisfaction. Trust plays a sig-
nificant role in the employees commitment and interpersonal relations, as an out-
come of accumulated positive experiences with the organization and it is a more

stable construct than satisfaction .

3. Incompatibility of CSR practices

CSR has raised a question regarding the lack of measurement of CSR perfor-
mance which leaves enough place for those who claim CSR just for marketing
purposes and revenue increase, while not making any steps towards this approach.
In this way, CSR can serve as a manipulative tool to mislead the stakeholders.
Many scholars therefore question the legitimacy of CSR practice. Although CSR

3 D.F Vitaliano, Corporate social responsibility and labor turnover, “Corporate Governance” 2010,
Vol. 10, No. 5, p. 563-573.
3 Ch. Moorman, G. Zaltman, R. Deshpande, Relationships between providers and users of market

research: the dynamics of trust within and between organizations, “Journal of Marketing Research”

1992, Vol. 29, No. 3, p. 314-328.
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stands for a strong marketing tool for spreading a positive view to the public, it
can also be very dangerous and provoke negative effects if the organisation is not

consistent with its declarations in reality. A group of social science researches®

37 3%argued that people place more weight on negative information than on posi-
tive one when evaluating a target, while some others have proven that the nega-
tive effect decreases with age in all generations while the positive affect remains
stable ¥ . A research done in 2010 * has found that in hotel industry stakehold-
ers place more weight on positive CSR activities than negative CSR activities, so
in establishing a CSR strategy hotel managers should concentrate on increas-
ing positive CSR activities rather than reducing negative ones. Furthermore, it is
recommended to focus on long-term positive effects rather than on short-term
profitability.

Hotels need to be as committed to CSR implementation as they are to mar-
keting it, and to be transparent about the actual efforts put forth to achieve
the results. The management must shepherd the realization of CSR promises
by collecting accurate data regularly in order to introduce essential operational
modifications. A survey done by IBM shows that hoteliers are aware of CSR
as a powerful marketing tool. However, only recently they have begun with
implementation of this strategy. In his analysis Hopper* points out that 20%
of examined hospitality companies have reported that philanthropic activates
were part of their CSR strategy. This is perhaps the most sensitive CSR strat-
egy, as it does not mean investment in new technologies, cost-cutting, quality
improvement, employee and customer satisfaction, so it is often a subject to the
conflict of interests among the stakeholders. Philanthropic activities challenge
the primary goal of any company — profit maximization, and thus they are con-
tradictory to the shareholders’ goals.

% D.L. Hamilton, L.J. Huffman, Generality of impression formation processes for evaluative and
nonevaluative judgments, “Journal of Personality and Social Psychology” 1971, Vol. 20, No. 2, p.
200-207.

3¢ X. Luo, C.B. Bhattacharya, Corporate social responsibility, customer satisfaction, and market value,
“Journal of Marketing” 2006, Vol. 70, No. 4, p. 1-18.

%7 J.G. Klein, Negativity in impression of presidential candidates revisited: the 1992 election, “Person-
ality and Social Psychology Bulletin” 1996, Vol. 22, p. 289-296.

% AK. Lampel, N.-H. Anderson, Combining visual and verbal information in an impression-forma-
tion task, “Journal of Personality and Social Psychology” 1968, Vol. 9, No. 1, p. 1-6.

% ST. Charles, C.A. Reynolds, M. Gatz, M., Age-related differences and change in positive and nega-
tive affect over 23 years, ‘Journal of Personality and Social Psychology” 2001, Vol. 80, No. 1, p.
136-151.

“ K.H.Kang, S. Lee, C. Huh, Impacts of positive and negative corporate social responsibility activities
on company performance in the hospitality industry, ,International Journal of Hospitality Manage-
ment” 2010, Vol. 29, No. 1, p-72-82.

1 C. Hopper, Corporate Social Responsibility in the Hospitality Industry: Survey, 2010, September 19.
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A sustainable tourism is a paradox, because sustainable means that the envi-
ronment has to be preserved, while tourism aims at raising profit from increas-
ing tourists traffic, which destroys the natural environment. Of course, there
can be placed more attention to environmental problems occurring as a result of
tourism industry, which cannot be eliminated. Negative externalities associated
with human traffic in hospitality and tourism industry include solid waste, water
consumption, electricity usage, CO, emission, etc. Although hoteliers have set
sustainability goals, such as reducing water usage, carbon dioxide emissions, elec-
tricity, etc, the majority of them are failing to effectively conduct the necessary
performance based measurements essential to attaining those goals. Many hotels
use CSR as a part of their marketing or revenue generating strategy, but half of
them conduct no performance based measurements.

Since CSR is a relatively new set of strategies, it is natural to be imperfect. By
time there will certainly be improvements regarding the CSR practices and it will
continue to play an escalating role in everyday business. Companies need to improve
CSR activities by data collection and processing, promises realization, performance
measurement and more frequent communication to sharecholders and stakeholders.

4. CSR in Serbian hotel industry

Hospitality business in Serbia has been gaining on importance in the last few
years. There was a big time gap in this sector development due to the transition
period and a long-term economic crises, political instability, embargo, etc. Serbia
was far from attractive place for investment, business and travel, which directly
impacts the hotel industry. Unsuccessful privatisations of state owned enterprises
including hotels have additionally ruined the economy. Since there was a low de-
mand for hotel services, this industry was waiting for better times to be devel-
oped. During the last decade of XX century local hotel industry was functioning
at the level of average year utilisation 0of 20%. It is clear that many hotel companies
made loss. The lack of means for investment and current maintenance, low com-
pensations and staff turnover were the main reasons against private capital invest-
ment in Serbian hotel industry.

The situation is very different now, when Serbia is opening to the world and
especially to the EU. This includes creating business and political favourable en-
vironment for cooperation with foreign partners, attracting the foreign invest-
ments, improving the tourism offer, etc. Investors have recognised an opportunity
for hotel sector development, so we can observe many new hotels opening or re-
structuring the old ones. In order to be competitive, hotel management follow the
new trends in this industry. That includes CSR concept implementation, not only
by international hotel chains, but also by domestic hotels.
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Conferences and educative forums are regularly organised for those who have
serious and responsible approach towards hotel industry, implementing also strat-
egies for a sustainable hotel business development. Although there have been in-
vestments in hotel industry even during the crises, Serbia still lacks a high quality
hotels. From 249 registered hotels 70% have only two or three stars. In the last
three years in Serbia were opened 54 new hotels with three, four and five stars
which use new technologies for economising the use of resources.

Socially responsible initiatives are the key activities done by companies to sup-
port social goals. This concept has already existed for 40 years, but it is not widely
implemented in Serbian hotel system. Social goals are very complex and include
security, education, hiring, community and economic development, ecology, eco-
system and environment protection. Investing in any of those fields should not be
seen as a cost, but rather as a future benefit. There is an international standard for
corporate social responsibility implementation — ISO 26000. It has seven prin-
ciples: responsibility, transparency, ethical behaviour, respecting the stakeholders,
respecting the law, respecting the international codes of conduct, and respecting
the peoples’ rights. Many hotel chains such as Holiday Inn, Accor, Marriott, Hy-
att, InterContinental, and others, have already accepted standards and they are in
much better position to make an upgrade for energy savings, recycling, water use
and the relationship towards the local community.

Hotel chain InterContinental (IHG) has implemented in 2009 a Green En-
gage system for evaluation, management and reporting aiming at efficient use of
energy, water, quantity of waste, as well as the impact on the local community.
Results of some research done on the representative sample show the reduction
of energy spending by 10%, and all conditions are created to reduce spending
for 25%. The “Green Engage” system needs some data about a hotel, and then
compares the data with hotels worldwide, taking into account a particular climate
zone. At the end of the process the system recommends activities to be imple-
mented in order to correct factors that negatively impact the observed param-
eters. The system makes it possible to follow a realized progress and equally sup-
ports new and existing hotels.

In order to implement the concept of corporate social responsibility it is nec-
essary to study characteristics, mission and values of the hotel, as well as location
and environment; then to make a list of negative aspects of hotel’s operations and
define activities to eliminate or minimize those negative effects. Socially respon-
sible communication and operation is very important for gaining the respect and
trust of employees, local community, and especially customers. In the Belgrade
Continental hotel gas and smoke emissions are controlled on the day basis. For
ensuring the cleanness, hotel uses only non-toxic ecologic products in a form of
concentrate. There is a program for rationalization of energy and water use by
implementing energy saving bulbs, turning off unnecessary light objects, elec-

165



- Vesna Milovanovi¢, Snezana Mili¢evié -

tric devices, using the own dump for technical water whose quality is controlled
monthly. On the regular basis the Continental hotel recycles paper, plastics, glass,
and all types of oil, metal, and technical waste, as well as classifying the natural
waste for further processing and producing fertilizers. Hotel Continental regu-
larly uses a questionnaire and a guest book to define the level of guest satisfaction,
assess the current and anticipate future needs in order to create an excellent offer.
This hotel offers practical lectures for hospitality students, who get the opportu-
nity to apply theoretical knowledge in practice.

In a category of big domestic hotels, the same award was given to hotel “Palas”
for teaching generations of students who work today in prestigious Serbian and
international hotels on managing positions. They have all passed through a prac-
tical workshop in this hotel, while the best students were offered a job in hotel
“Palas” This practical experience have been an excellent reference for employers
who had a high professional requirements. In 2009 this hotel was acceded to dis-
tance heating and as a result it made workforce and energy savings. Employees are
proud of contributing in this way to natural environment protection. Chemicals
used must have security certificate, and inputs are preferred from domestic sup-
pliers. The hotel cares about its employees, and insists on learning, improving and
continuous education for all the staff.

Thanks to new technologies hotel Hyatt Regency Belgrade has reduced en-
ergy use for 20%. This hotel has also implemented a paper recycling process for all
printed materials. Cleaning department is using microfiber cloth which reduces
chemicals consumption, and further reduces pollution of the natural environ-
ment. They use acrosols which reduce dramatically chemicals consumption, while
the effect is the same. This hotel has started with a large project for energy saving.
There are few CSR projects undertaken by this hotel concerning the community,
employees and the environment .

The first project was named “Selection of the most beautifully decorated
Christmas tree for the benefit of UNICEF within the ‘Hyatt community’ pro-
gram”. The “Hyatt Community is a philanthropic program of the “Global Hy-
att” Foundation, which strives to provide assistance in resolving problems of the
local community and participating in environmental projects. Via this project
Hyatt Regency has contributed to increasing social awareness. An amount of
RSD 500,000 in contribution fees of participating companies was donated to the
UNICEF program, “Violence Free Schools”

The second CSR program was named “Let’s Recognize and Appreciate our
Employees®, regarding the entertaining and educational program for all employ-
ees who have the possibility to attend unique training offered by Hyatt Corpo-

# S, Lazarevic (ed.), AmCham Serba Conference “Corporate responsibility during economic down-
turn”, American Chamber of Commerce in Serbia, Belgrad 2009.
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ration at the global level and by Hyatt Regency Belgrade at the local level. The
training programs are desinged in such a way to suit the needs of the local envi-
ronment. Enternaining program should enhance a team spirit and mutual trust.
The most favorable program is position swapping — all the staff change their work
position with someone else, so for example, the manager is welcoming guests at
the door, while the doorman is performing managerial duties. The Hotel makes
it possible for hospitality students to complete their university-required practical
work at the Hotel and for good ones there is also a possibility to be employed by
the Hotel and to build international experience.

The third CSR project “Hyatt Earth” aimed at creation and implementation
of strategies to reduce the consumption of energy and water and curtail emission
of CO,. Firstly, a Green Team was created to monitor and lower environmental
pollution through recycling programs. The Green Team created a campaign of
cleaninga section of the river bank and planting trees around the Hotel, as well as
recycling for all Hotel waste and the use of recycled paper for all printing needs.
The Hotel has signed a contract with Toyota Serbia to join forces in protection
and conservation of our planet by controlling the environment pollution and
CO, emission.

Conclusion

It is not surprising that the pioneers in CSR implementation in Serbian hotel in-
dustry are hotels belonging to large international hotel chains. Reasons are obvious:
CSR concept is already well known and practiced in mentioned hotel chains, so
hotels in Serbia simply follow the best practices; such hotels have infrastructure for
CSR strategies implementation — they dispose with modern technologies, capital,
and know-how. As it was pointed out in this work, international hotel chains pre-
sent in Serbia have developed different projects to deal with environmental and so-
cial problems, as well as to improve relationships with clients and employees. Many
local hotels in Serbia, which are smaller and not capable to be socially responsible
to the large extent, also implement CSR practices, usually starting from improving
the satisfaction of employees and clients, and providing education assistance in hos-
pitality area. This is the cheapest strategy, but very influential — satisfied employees
improve the service quality and increase the job retention rate, directly influencing
hiring and training costs, as well as customers’ satisfaction and loyalty. Hotels ca-
pable of implementing programs for the efficient use of resources and minimizing
pollution also experience lower costs in the future. Helping the local community to
overcome problems leads to creation of trust and positive brand perception. This
obviously increases the value of the hotel in the eyes of stakeholders, motivating
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them to stay loyal to the company and the new members to join. As observed, there
are many benefits of CSR implementation especially in hotel industry where the
quality of service plays a crucial role. Employees therefore must be treated well in
order to produce a good service and satisfy the customer. The next direct benefit
includes a cost reduction from resources saving program implementation. Finally,
instead of spending resources on marketing, CSR programs attract the attention
of the media, which publish positive news about the company without compensa-
tion. Such objective publicity has a greater impact on the public than propaganda.
Hotels that are already implementing CSR programs in Serbia are satisfied with
the results claiming that their investments in those projects have a multiple payoff.
It impacts costs, quality, working atmosphere, relations with clients, business part-
ners and community, public opinion and brand awareness, trust, loyalty etc. CSR
is proved to be a powerful tool for differentiating at the market and gaining the
competitive advantage, especially during the crises and increasing globalisation. It
is expected that the increasing number of hotel companies in Serbia will follow this
trend in the future taking into account low investment in CSR activities compared
to important benefits.
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Abstract

Many companies have realised that the current economic and financial crisis is not a
short-term appearance but rather a long-term tendency. That conclusion made compa-
nies think about strategies for overcoming the hard times. Firstly, it led to costs-cutting
through manufacturing and services outsourcing, then changes in the organisational
structures. Recently, the idea of corporate social responsibility (CSR) has been born, as an
attempt to increase a company’s market value by showing the respect and care for environ-
ment and public, including consumers, employees, sharcholders, business partners, etc.
This relatively new approach is a part of Total Quality Management (TQM), a manage-
ment philosophy that seeks to integrate all organisational functions to focus on meeting
customer needs and organisational objectives. Because of the customers’ increasing service
expectations hotel companies have found the TQM approach to be a vital competitive
component. CSR is nowadays seen in hotel industry as a powerful tool for gaining the
support of stakeholders and therefore as an important source of competitiveness. The pur-
pose of this paper is to highlight the extent of CSR use in the Serbian hotel industry as
well as benefits gained by this approach implementation, including employee satisfaction,
customer satisfaction, public opinion, revenue increase, cost savings, and other.

Streszczenie

Wiele przedsigbiorstw uswiadamia sobie, ze aktualny kryzys finansowy nie jest zjawi-
skiem krétkotrwalym, ale raczej dlugotrwala tendencja. Powoduje to, ze przedsigbiorstwa
rozwazaja, jak przezwyciezy¢ te trudnosci. W pierwszej kolejnosci prowadzi to do cigé
kosztéw poprzez outsourcing produkeji i ustug oraz zmiany struktur organizacyjnych.
Ostatnio zrodzita si¢ idea CSR traktowana jako préba wzrostu warto$ci rynkowej przed-
sicbiorstwa poprzez dbalosé¢ o $rodowisko (naturalne) i sprawy publiczne, wlaczajac w to
konsumentéw, pracownikéw, interesariuszy, partnerdw biznesowych itd. To relatywnie
nowe podejécie jest czescia TQM, filozofia menadzerska, w ramach ktérej prébuje sie
integrowa¢ wszystkie funkcje organizacyjne dla spelnienia oczekiwan klientéw oraz osia-
gania celéw organizacyjnych. Podejécie zwigzane z TQM jest traktowane przez przedsie-
biorstwa hotelarskie jako wazny czynnik budowy ich konkurencyjnosci wobec zwigksza-
jacych si¢ oczekiwan klientéw. CSR jest traktowana przez hotele jako potezne narzedzie
do zdobywania wsparcia interesariuszy i dlatego stanowi zrédlo zdolnosci konkurencyj-
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nych. Celem opracowania jest naswietlenie zasiegu realizacji CSR w serbskim przemysle

hotelarskim, osiaganie korzyéci przy wdrazaniu tego podejécia, wlaczajac w to satysfakcj
g Yy y g ) 3czayy y )¢

pracownikdéw, opini¢ publiczna, wzrost dochodéw, ograniczenie kosztéw i inne.
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