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Wprowadzenie
(Introduction)

Zarzadzanie rozwojem przedsi¢biorstwa dotyczy realizacji okreslonych ce-
16w organizacji na wszystkich etapach jej rozwoju z odpowiednim wykorzysta-
niem zasobéw. Pojecie rozwoju czesto jest postrzegane jako nastepujace po sobie
zmiany, gléwnie o charakterze jako$ciowym. Rozw6j zwiazany jest ze zmianami
struktur organizacyjnych, czemu zwykle towarzysza dzialania zwiazane z orien-
tacja procesowq. Rozwéj moze wykorzystywal zachowania przedsigbiorcze. Nie-
jednokrotnie prowadzi do glebokich przeobrazen o charakterze kapitalowym,
czego przyktadem jest realizacja na przyktad fuzji i przejeé. Pojecie rozwoju odpo-
wiedzialnego mozna rozumie¢ jako zmiany dokonywane z jednoczesng realizacja
celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych we wzajemnej ich interakeji.
Takie podejécie traktuje przedsi¢biorstwo jako podmiot, ktéry nie tylko realizuje
dziatania wymagane przez spoteczenstwo w zakresie ekonomicznym i prawnym,
a odnosi si¢ do podmiotu realizujacego dobrowolne dzialania na rzecz spoleczen-
stwa. Wiaze si¢ z realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, re-
alizowanej z uwzglednieniem oddziatywania wszystkich interesariuszy. Obejmuje
ona réwnowazenie wkladu, ale i oczekiwan interesariuszy. Odpowiedzialny roz-
woj wiaze si¢ z legitymizacja przedsigbiorstwa wobec interesariuszy.

Przedsi¢biorstwo realizuje $ciezke rozwojowa, akcentujac konieczno$¢ osiaga-
nia swoich celéw z réznym nat¢zeniem, w zaleznoéci od etapu swojego rozwo-
ju. Jednak wykonywane dzialania uwzgledniaja konieczno$¢ budowy przewagi
konkurencyjnej i zdobywania mocnej pozycji konkurencyjnej. Odpowiedzialny
rozwdj przedsi¢biorstwa uwzglednia poglady, wptywajace na funkcjonowanie
przedsi¢biorstw na globalnym rynku: zalozenia rozwoju zréwnowazonego czy
rozpatrywanie funkcjonowania przedsi¢biorstwa w nawiazaniu do koncepcji spo-
leczenstwa obywatelskiego. Takie podejécie, o charakterze globalnym, przenosi si¢
na dzialania o charakterze regionalnym i lokalnym. Majac na uwadze wymienio-
ne uwarunkowania, przedsi¢biorstwa powinny w ramach swojego rozwoju wy-
korzystywa¢ wspétczesne paradygmaty zarzadzania zwigzane m.in. z tworzeniem
uktadéw sieciowych oraz organizacyjnym uczeniem si¢. Rozwoéj przedsigbiorstwa
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pociaga za sobg zmiany w realizowanych modelach biznesu. Modele te moga pod-
kresla¢ konieczno$¢ réwnoczesnej realizacji celéw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych (koncepcja sustainability). Realizacja rozwoju odpowiedzialnego
powinna opiera¢ si¢ na odpowiedniej kulturze organizacyjnej. Czgsto wymaga
zmian kultury organizacyjnej, co jest jednak procesem trudnym i z reguly dtugo-
trwalym.

Podstawe rozwoju przedsi¢cbiorstwa stanowia jego kompetencje. Problema-
tyka kompetencji podmiotu gospodarczego jest szeroko opisywana w literatu-
rze przedmiotu, w szczegdlnosci w nawigzaniu do tak zwanej szkoly zasobowe;.
Jednym z wazniejszych probleméw podejmowanych w rozwazaniach o kompe-
tencjach przedsi¢biorstw jest mozliwos¢ budowy tych kompetencji w oparciu
o kompetencje pracownicze i menadzerskie. Realizacja odpowiedzialnego roz-
woju wymaga posiadania kompetencji o charakterze spolecznym. Znajduja one
odzwierciedlenie w dziataniach korporacji na rynku globalnym, ale takze w re-
gionach ubogich, na przyklad w krajach azjatyckich czy afrykanskich. Turbulent-
ne zmiany wystepujace na rynkach wymagaja od przedsigbiorstw, aby przystoso-
wywaly sie do nich w sposéb elastyczny. Elastyczno$é przedsigbiorstwa moze si¢
przejawiaé m.in. przeksztalceniami dotyczacymi struktur organizacyjnych, pro-
ceséw, produkedw i powiazan migdzyorganizacyjnych, w tym sieciowych, a takze
sposobami wykorzystania zasobéw.

W rozdziale przygotowanym przez A. Chodynskiego i W. Huszlaka autorzy
uzasadniaja poglad, ze kompetencje spoleczne sg przejawem elastycznosci przed-
sigbiorstwa. Autorzy okreslaja pojecie elastycznosci przedsigbiorstwa oraz jej
przejawy. Zwracaja uwage na wazno$¢ relacji z interesariuszami dla zapewnienia
elastycznosci spolecznej. Podkreslaja znaczenie praktycznej realizacji orientacji
spolecznej, wykorzystujac koncepcje CSR. Okreslaja stopnie zaangazowania spo-
tecznego przedsigbiorstwa, od dziatalnosci dobroczynnej, poprzez dziatania mar-
ketingu spolecznic zaangazowanego (cause related marketing), realizacjg zalozen
CSR, odpowiedzialne inwestowanie na rzecz gtéwnie partnerstwa ze spoleczno-
$cia lokalna, budoweg przedsigbiorstwa jako ,,obywatelsko zaangazowanego” (cor-
porate citizenship), na przedsi¢biorstwie spolecznym (social enterprise) koticzac.

W ujeciu strategicznym rozwdj przedsigbiorstwa powinien uwzgledniaé
aspekty globalne i regionalne. W przypadku korporacji przyjeta strategia roz-
wojowa powinna odnosi¢ si¢ do zjawisk zwiazanych z internacjonalizacja pod-
miotéw gospodarczych, ale takze uwzglednia¢ aspekty regionalne i lokalne.
Rozwdj przedsi¢biorstw, takze matych i $rednich, powinien rozpatrywaé zatem
problematyke swojego rozwoju, nawiazujac do strategii rozwoju regionalnego
i lokalnego. W nicktérych przypadkach przedsi¢biorstwo moze by¢ inspirato-
rem przeobrazen na poziomie regionalnym i lokalnym. Chyba najbardziej znana
koncepcja zwiazang z odpowiedzialnym rozwojem na na obu tych poziomach,
uwzgledniajaca aspekty ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne jest rozwdj zréw-
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nowazony. Realizacja tej koncepcji wiaze si¢ rowniez z podejmowaniem dziatan
przedsigbiorczych dotyczacych tych trzech wymienionych aspektédw. W ten spo-
s6b odpowiedzialny rozwdj regionu i realizacja zalozen rozwoju odpowiedzialne-
go przez przedsi¢biorstwo moga wptywaé zaréwno na budowe konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, jak i regionu. Do problematyki tej odnosi si¢ M. Huczek. Wy-
mieniony autor zwraca uwagg, ze rozwdj regionalny moze by¢ traktowany jako
proces spoteczny. Wskazuje na znaczenie czynnika ekologicznego w tym rozwoju.
Podkresla rolg sieci w rozwoju regionalnym, zfozonych z réznego typu organiza-
¢ji i tworzonego kapitatu spolecznego. Wskazuje na znaczenie przedsi¢biorczosci
i innowacyjnosci w rozwoju regionalnym. Podkresla, ze przedsigbiorstwo jedno-
cze$nie bierze udzial w rozwoju grupy przemystowej, do ktérej nalezy, technologii
(zwiazanej z branza) i regionu. Poglad ten jest dokumentowany na przyktadzie
przedsigbiorstw okreslonej branzy.

Problematyka branzowa (sektorowa) jest prezentowana przez A. Piziak-
-Rapacz. Autorka odnosi si¢ do sektora energetycznego. Jest on poddawany sil-
nym wplywom regulacyjnym ze strony Unii Europejskicj (UE) ze wzgledu na
koniecznos$¢ ograniczania emisji dwutlenku wegla. Oczywiscie dzialania takie,
zmierzajace do zapobiegania nadmiernemu ociepleniu klimatu, moga by¢ trak-
towane jako odpowiedzialne, stuzace przysztym pokoleniom. Oznacza to jednak,
ze odpowiedzialny rozwéj przedsi¢biorstw energetycznych jest w znacznej mie-
rze stymulowany przez interesariuszy instytucjonalnych, jakimi sa odpowiednie
instytucje UE i rzady poszczegdlnych krajéw. Analizujac t¢ problematyke w skali
globalnej, warto podkresli¢, ze oddziatywania te nie sa tak samo silne w réznych
krajach. Fakt ten bedzie wplywa¢ na konkurencyjnos¢ poszezegélnych podmio-
téw gospodarczych w sektorze energetyki i gospodarek poszczegélnych krajow.
A. Piziak-Rapacz wskazuje na specyfike zarzadzania przedsigbiorstwem energe-
tycznym w zwigzku z duzym wplywem decyzji dotyczacych polityki ekologicznej
Unii Europejskiej. Autorka zwraca uwage na szczeg6lna role otoczenia politycz-
nego w planowaniu strategicznym przedsi¢biorstw sektora energetyki. Wskazuje
na elementy skladowe tego otoczenia. Prezentuje dziatania polskich przedsie-
biorstw energetycznych na tle problematyki bezpieczenstwa energetycznego Pol-
ski. Przedstawia i komentuje strategie polskich przedsi¢biorstw energetycznych
odnosnie do CSR.

W ramach rozwoju przedsi¢biorstwo moze dokonywacé nie tylko przeksztalcen
swoich struktur organizacyjnych, ale takze zmieniaja si¢ powiazania podmiotu
gospodarczego z innymi organizacjami w ramach uktadéw sieciowych. Tworzone
powiazania moga uwzglednia¢ wartosci zwiazane z realizacja zalozen rozwoju od-
powiedzialnego. W praktyce wykorzysta¢ mozna ztozenia CSR. Takie podejscie
prezentuje A. Chodynski. Autor odnosi si¢ do roli CSR w tworzeniu modeli biz-
nesu w ramach ukladéw sieciowych. Wyniki badan sondazowych wérdd studen-
téw wskazuja na w miar¢ rownomierny wplyw poszczegélnych interesariuszy na
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realizacje zalozenn CSR. Podkresla si¢ szczegdlng role kapitatu spotecznego i in-
telektualnego, ujmujacego aspekty odpowiedzialnoéci spolecznej i ekologicznej
w tworzeniu sieci. Autor proponuje typologie sieci z punktu widzenia wartosci
spolecznych i ekologicznych.

Odpowiedzialne zachowania towarzyszace rozwojowi przedsigbiorstwa po-
winny by¢ komunikowane interesariuszom. Dzigki temu moga oni uzyskiwaé nie-
zbedne informacje, jako podstawe do wplywania na zachowania przedsigbiorstw.
Mechanizm ten stanowi jedng z podstawowych drég do legitymizacji dziatalnosci
podmiotu gospodarczego w ramach jego rozwoju. Gléwnym problemem w komu-
nikacji z interesariuszami jest jednak rzetelnos¢ przekazywanych informacji, przy-
gotowywanych w oparciu o okreslone migdzynarodowe standardy. Standardy te,
wraz z opisem trudnosci przy ich jednolitym sporzadzaniu i uwzglednieniu specy-
fiki sektorowej, prezentuje W. Huszlak. Autor wskazuje na silne i stabe strony stan-
dardéw raportowania spofecznego i ekologicznego.

Szczegdlna role w rozwazaniach o wplywie interesariuszy na rozwéj organiza-
cji odgrywaja interesariusze wewnetrzni, jakimi sa pracownicy. Podkresla si¢ m.in.
znaczenie zgodnosci wartosci wyznawanych przez pracownikéw z wartosciami
zawartymi w kulturze organizacyjnej. Wartosci te moga wiaza¢ si¢ z zatozeniami
odpowiedzialnego rozwoju przedsi¢biorstwa i dotycza kwestii spotecznych i ekolo-
gicznych. Aspekty spoleczne moga dotyczy¢ m.in. warunkéw pracy.

J. Ziarko prezentuje koncepcje hybrydyzacji stanowisk pracy. Stanowisko
pracy — hybryda jest opisywane zaréwno przez sfere relacji przyczynowo-skut-
kowych czy techniczno-uzytkowych, ale takze przez sfer¢ spoleczno-kulturows.
Prezentowany jest przykiad zapewnienia bezpieczenistwa na stanowisku pracy.
Hybrydyzacja sytuacji pracy opisywana jest jako jednostkowe i zespotowe uczenie
si¢. Temat jest interesujacy takze z punktu widzenia odpowiedzi na pytanie, jak
stanowiska pracy traktowane jako aktanty—hybrydy beda zmienia¢ si¢ wraz z roz-
wojem przedsi¢biorstwa. Na elementy sktadajace si¢ na stanowiska pracy wply-
waja bowiem, jak opisuje to autor rozdziatu, zmieniajace si¢ czynniki osobowe
i niecosobowe.

Prezentowana monografia nawigzuje do tresci zawartych w dwdéch pozycjach
wydanych w roku 2011 przez Oficyn¢ Wydawnicza AFM i Krakowska Akademig
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, mianowicie: Ekologiczne aspekty zarzgdza-
nia rozwojem przedsigbiorstw i regiondw oraz Przedsi¢biorcze aspekty rozwoju orga-
nizacji i biznesu.

Andrzej Chodyniski
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Andrzej Chodynski, Wojciech Huszlak

Fulfilment of social needs as a manifestation of

corporate flexibility
(Realizacja potrzeb spotecznych jako przejaw elastycznosci
przedsiebiorstwa)

Introduction

Today, the company environment is characterized by high levels of volatility
and complexity, described by I. Ansoft as turbulent. The result of environmental
turbulence is a limited ability to anticipate and uncertainty about the function-
ing of an organization. Therefore, there is a need to seek solutions to overcome
uncertainty and anticipate changes in the economic environment. An enterprise,
in order to survive and thrive, must learn to adapt to the environment. The lit-
erature mentions creation of a new image of the enterprise — flexible, lean, intel-
ligent, learning, and socially responsible’. J. Penc believes that an organization,
in response to changes in the environment, should become flexible by introduc-
ing new organizational patterns for increasing the capacity to better service the
market, as well as serving the environment, thus fulfilling the idea of social re-
sponsibility”. W. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, and M. Warituchowicz
define an enterprise which is able to continue its business even in a hyper-dynamic
environment as sustainable enterprise. It is characterized by the capacity for con-
tinuous learning, adaptation and development, revitalization, reconstruction and
reorientation to maintain lasting and distinctive market position, while balancing
the interests of various groups®.

!'U. Golaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoleczne przedsi¢hiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku,
Bialystok 2009, p. 7.

2 J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw kadrowych, Placet,
Warszawa 2000, p. 278-311.

3W. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie czyli przedsigbiorstwo
prayszlosci. Zmiany paradygmatéw i koncepeji zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010, pp. 26-27.
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R.E. Freeman has identified different groups that have an impact on corporate
performance, which he refers to as stakeholders. Those groups may have an im-
pact on the organization and can cause imbalance.

Today’s enterprises are increasingly oriented at fulfilling the needs of all stake-
holders. This involves taking account of social needs to an increasingly greater
extent. A phenomenon has even been observed that the economic dimension of
the main objective has been reduced to an absolute minimum, and a social pur-
pose is highlighted. The most advanced example would be a social enterprise. An
enterprise which stresses the importance of social objectives, including a social
enterprise, may be regarded as a response to the changing background conditions
associated with change in the needs of different stakeholder groups, including
those excluded from normal functioning in the market. A manifestation of this
type of response may be a new type of flexibility associated with adapting to new
social needs. To date, flexibility has not been widely considered from this point
of view. Much work has been devoted in particular to flexibility associated with
production systems.

This paper attempts to justify the view that the ability of an organisation to
fulfil social needs is a sign of its flexibility.

1. Flexibility of an enterprise and social needs

Review of the concept of flexibility is contained in a publication by S. Kasie-
wicz et al.* The publication discusses concepts such as innovative flexibility, pro-
duction system flexibility, personnel and product flexibility. The flexibility of
a subject/object can be defined as the ability to respond to changes as well as
to make changes. In some views, flexibility was associated with coping (by the
organization) with changes in the environment, though with an emphasis on the
fact that flexibility does not affect those changes. It meant that in this case we
are dealing with attempts to respond to those changes. There are also views that
indicate the possibility of taking actions to highlight the possibility of impacting
on changes in the environment. That points to the existence of both internal and
external flexibility. It is noted that flexibility can be strategic in nature, and may
even affect the development of the organization. Flexibility is also discussed as an
attribute or feature of the organization. In the aforementioned publication by S.
Kasiewicz et al., when defining the concept of flexibility, the authors mentions
that concepts similar to “flexibility” include adaptiveness, responsiveness, resilience,
openness, adjustment, elasticity, and agility, which relates to the strategic level to
a greater extent than flexibility. Agility of the organization is based on actions

*S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsighiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do procesowego, SGH,
Warszawa 2009, pp. 22-27, 117-144.
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concerning the customer, making changes, and considering improvement through
resource development and cooperation to permit competition. The sources of
competitive advantage of an agile enterprise include not only fast responses to
changes in the environment, continuity of the changes carried out, improving of
the quality, and customer focus, but also, notably, concern for social needs’.

A manifestation of corporate flexibility in the global market is the shift from
rigid organizational structures, through creating groups of companies, to links of
network nature. Flexibility of the organization is also linked with the ability to
adapt to the requirements of stakeholders, depending on geographical location. It
should be taken into account that corporations operate in global markets, and the
individual divisions (strategic business units) operate in different countries (with
different operating costs), in different sectors, different government policies in
different countries and different national cultures. Some of those cultures, such
as the European Community or a network, can positively affect the flexibility of
the enterprisc®.

Flexibility may also be associated with a proactive attitude of the organization,
which refers to taking responsibility for implementing entrepreneurial strategies,
ideas, and experimentation. A manifestation of such proactive approach is the
search for opportunities, introducing new products and brands, and eliminating
activities that are in the stages of maturity or at the end of their life cycle’. Pro-
activity is associated with actions that are faster than those of the competition.
Pro-activity involves both activities aimed at creation of an environment for ob-
taining benefits and reactions to the behaviour of competitors. Its effects often
include leading competitive position or promoting innovation. It manifests itself
in being ahead of risks and change factors, actively secking opportunities, creating
unique solutions, actions aimed at seizing opportunities, and is associated with
preventing problems®.

Flexibility of the organization is based on learning, imagination and control,
while using multiple measures. Apart from the three other pillars, i.e. openness to
future challenges, positive reinforcement of the participants of the organization
(along with effective communication), and focus on fulfilling the purpose and

mission, flexibility is decisive in an organization’s success’.

> E. Rzeszutek, Rola wiedzy w nowoczesnych strukturach organizacyjnych, (in:] Zarzqdzanie wiedza istotq
wspélezesnych organizagji inteligentnych, W. M. Grudzewski, J. Merski (eds.), Wydawnictwo WSE, Warszawa
2004, pp. 257-268.

¢ A. Chodynski, Elastycznos¢ przedsigbiorstwa na globalnym rynku — aspekty rozwojowe, ,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas” 2006, nr 2, ,,Zarzadzanie i Marketing”, pp. 9-13.

7 A.H. Van de Ven, D.E. Pooley, R. Garud, S.Venkataraman, The innovation journey, Oxford University Press,
New York 1999.

$W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2008, pp. 98-100, 166.

?P.C. Light, The four pillars of high performance. How robust organizations achieve extraordinary results, McGraw—
—Hill, New York 2005.
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Flexibility can also be linked to contextual factors, related to the nature of
governance in the organization. It involves a restriction of top-down control, in-
troduction of innovative management methods, and consent to take risks. It is
related to positive reinforcement. Flexibility in thinking and action can be mani-
fested as an adaptation to changing conditions, adjusting to new situations, and
lack of resistance to changes. Flexibility may involve focus on resources, including
use of resources that are not under control, or earmarking of resources for the
implementation of ideas and experimental activities. It is related to time manage-
ment, which is spent on discussing problems or assessment of resources use. It may
mean the ability to transform value chains and shortening of the response time to
events'”.

Flexibility management may mean implementation of activities that may
take place in stages. It can also cover activities related to the pursuit of CSR.
In our view, fulfilment of social needs can be achieved within the framework
of the entrepreneurial approach. In this case, one can rely on pursuing a process
involving implementation of a map for creating and developing organizational
entreprencurship. Such actions take place in several stages, namely: determina-
tion of the entrepreneurial orientation and mission, identifying the methods
for measuring organizational entrepreneurship, taking managerial decisions
and actions with regard to the measurement of entrepreneurship (i.c. entrepre-
neurial management), focusing on knowledge (including know-how) and tech-
nology, and relying on innovation, which is associated with thinking about the
future of the organization (its revival and development)*!.

Also, the experience of managing relationships between the company and
stakeholders in solving social problems in the enterprise may be used. In such
management, two stages can be distinguished'*:
= Stage I — stakeholder analysis: the creation of social relationships with key

stakeholders (order of procedure: mapping of stakeholder relationships, map-
ping of stakeholder agreements, identifications of stakeholders’ expectations,
identification of the type of power of stakeholders, constructing a matrix of the
stakeholders’ priorities, and, finally, monitoring of the stakeholders.

» Stage II — stages of development of social claims: implementation of a test for
coherence between the stakeholders’ expectations and the life cycle of social
goals (order of procedure: changing the stakeholders’ expectations arising from
the way business operates, political actions by the stakeholders leading to the
creation of a formal coalition, formulation of proposals for laws and regula-
tions and implementation of laws by the enterprise, with state support).

'"V. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2008, pp. 123, 167, 230.

" Ihidem, p. 21.

12 J. Adamezyk, Spoteczna odpowiedzialnosé przedsighiorstw, PWE, Warszawa 2009, pp. 98-99.
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2. Social orientation of the enterprise

R.W. Griffin identifies four approaches of an enterprise to social issues: ob-
structionist, defensive, accommodative, and proactive’. Another way of clas-
sification is presented by J.A. Stoner, R.E. Freeman, and D.R. Gilbert: attitudes
may be reactive, defensive, and proactive'. Still another classification is given
by G. Johnson and K. Scholes as they list ten attitudes, grouping them into
four groups (types) of social attitudes of the enterprise. The first group includes
enterprises focused on maximizing profits, which believe that social responsi-
bility limits their freedom of operation; the group is represented mainly by the
supporters of M. Friedman. The second group of enterprises takes into account
the impact of stakeholders on profit in the long term. Social aspects, charitable
activities or sponsorship is treated in terms of investment or spending on pro-
motion — goodwill building. The third group of enterprises expresses commit-
ment to all stakeholders, and takes into account their needs and interests in
its business strategy. The fourth group includes organizations created to meet
certain social needs, and financial benefits are not of key importance.
The social orientation of an enterprise can be analysed, taking into account the
trends of CSR-related research, namely":
= social responsibility considered as social commitment, assuming a close link
between business and society. This means taking into account the expectations
of the society as a whole, going beyond the purely economic aspects;

= social responsibility as an obligation to the stakeholders — at the same time, it
is assumed that the accountability to the public is too broad (90s of the 20th
century). It means putting emphasis on the subjective side. This approach al-
lows to consider social responsibility as a management problem;

= social responsibility from an ethical perspective, the basis for which is not the
desire to gain social legitimacy, fulfil obligations to society or stakeholders, but
the value system contained in the organizational culture;

= social responsibility considered as a managerial process in the enterprise. Such
management, focused on the results achieved (issues management) is associ-
ated with a systematic approach, through their identification, analysis of their
impact on organizations, and implementation of strategies based on opportu-
nities and threats.

M. Porter and M. Kramer formulate the concept of shared values (principle
of shared value), going beyond the treatment of social responsibility as an in-
ternal pressure caused mainly. The concept relies on the creation of economic

3 RW. Grifhin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, pp. 122-124.

! ].A. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kicrowanie, PWE, Warszawa 1999, p. 117.

15 1. Maignan, O.C. Ferrel, Corporate social responsibility and marketing. An integrative framework, ,Journal of the
Academy of Marketing Science” 2004, No. 1.
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value, so that value to society also arises. It is an action broader than distri-
bution of the already produced value. An example would be the action taken
for the benefit of farmers in Cote d’Ivoire, which required initial investment,
implementation of new purchasing practices and development of support clus-
ters, but the benefits are greater than resulting fulfilment of the principle of fair
trade. Fair trade in respect of purchases causes an increase in the share of profits
which is directed to poor farmers by paying them higher prices.

It also recognizes the need to provide low-cost products for poor clients (such
as cheap mobile phones as the basis for provision of mobile banking services to
farmers in African countries). Possibilities of lowering prices by the suppliers are
identified, due to an increase in volume, thus preventing marginalization of such
suppliers. An example may be corporate collaboration with farmers — suppliers
from the poor countries in Africa and Latin America: their training, bank guaran-
tees, assistance in soil fertilization and storage of crops ensures good quality of the
products, higher yields per hectare, and reduction of the negative impact on the
environment, with the farmers’ revenue being increased. In turn, cheaper location
(including purchases on the local market, including in Africa) not only stimulates
the local suppliers, but also, by reducing transport, causes a decrease in transporta-
tion costs and reduction in greenhouse gas emissions — carbon dioxide.

Provision of micro-loans and training of women in Indian villages in ,,straight
to home” distribution not only allows them to create commercial opportunities
but is also associated, through the provision of personal care products, with im-
provement of the health of the community®.

When analysing the social orientation of the enterprise, the objectives which
the company plans to implement should be defined. The possibility of achieving
those objectives is considered in conjunction with the imperative of operation, sur-
vival and development of the enterprise, which is efhiciency. Efficiency is considered
from the financial and technical viewpoint, but it may also relate to social efficiency
(which may be related to the implementation of CSR) and environmental efficiency
(eco-efhiciency). Integrated efficiency of the enterprise is created by combining the
overall economic efficiency with social and ecological efficiency".

3. Social flexibility of the enterprise

In considering the issue of social flexibility as the ability to adapt to the needs,
attention has to be paid to the issue of enterprise objectives. In the literature, there
is an ongoing debate on the main objective of the enterprise. Analysis of enter-

!¢ M.E. Porter, M.R. Kramer, Creating shared value, ,Harvard Business Review” 2011, January—February, pp.
62-77.
7 A. Jaki, Paradygmat efektywnosci w zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2011, No. 4, pp. 3-7.
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prise theories reveals a regularity involving the transition from the focus on the
interests of one entity — the owner, through perception of the importance of the
interests of managers, to the need to take into account the interests and needs
of all stakeholder groups. In his publications, M. Friedman stresses that the pri-
mary purpose of a business is to maximize profits or market share: “There is one
and only one social responsibility of business — to use it resources and engage in
activities designed to increase its profits so long as it stays within the rules of the
game (...), engages in open and free competition without deception or fraud'®”.
This quote is known as the motto of the theory of shareholders. The views of M.
Friedman and proponents of this theory point to an extreme approach to meeting
social needs, thus establishing level “0” for social flexibility, meaning its complete
absence (Figure 1).

In the literature, controversy continues as to whether the concept of share-
holders is so extremely “anti-social” ]. Filek argues that granting the enterprise the
freedom of establishment makes it necessary for the enterprise to comply with
the law and respect the moral norms applicable in the society to the benefit of
which the enterprise operates. “If in terms of freedom the enterprise is regarded
as the subject of free elections, it may not cease to be regarded as such in terms of
responsibility. (...) The right of free action entails commitment of the enterprise
not only to act within the law, but also to respect the moral standards of the com-
munity, thus being responsible for any consequences of its activities as is the case
with individuals™”. By adopting such an argument, the very fact of existence of
an enterprise acting in accordance with the law should be regarded as socially
responsible.

Figure 1. Degree of social engagement of the enterprise

EeIno e CSR .Charlty, Enterpr|se
" y Corporate . . Cause Related philanthropy, operating for
Social enterprise . N Community (codes of ethics, N ] N
Citizenship Marketing sponsorship, profit (M.
Investment CSR strategy) N
patronage, etc. Friedman)
Full social engagement No social engagement
Focus on social problems Focus on profit

Source: own study based on the relevant literature, cf. Aluchna, Wyzwania dla przedsighiorstw we wspélczesnym
Swiecie, [ in:] Wspétezesne wyzwania dla przedsighiorstw, M. Aluchna (ed.), Oficyna Wydawnicza Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie, Warszawa 2010, p. 40.

'8 M. Friedman, Kapitalizm i wolnosé, Centrum A. Smitha & Rzeczpospolita, Warszawa 1993, s. 127-128,
[in:] U. Golaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoleczne przedsighiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Bialymstoku, Bialystok 2009, p. 23.

1 J. Filek, O wolnosci i odpowiedzialnosci podmiotu gospodarujgcego, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw
2002, p. 170.
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3.1. Charitable activity

Today, charity is one of the most popular ways of enterprise engagement in the
fulfilment of social needs. Manifestations of pro-social actions are different, but
usually they include philanthropy/charitable activities, sponsorship, patronage,
and the increasingly popular corporate volunteering.

Philanthropy means “reflex of the heart”, and its aim is not a desire to increase
profit or improve the situation of the company in the market, which itself is the
starting point for social marketing.*® N. Bullain distinguishes philanthropy from
charitable activities. Philanthropy is a conscious and systematic efforts to improve
the living conditions in the community through financial support and being ac-
tive in that community, it is “a planned effort to improve our society, to make this
world alittle better place in which to live”. Charity is casual, unplanned or inciden-
tal*!. In practice, those terms are used interchangeably. The charitable activities of
enterprises are dominated by general social objectives, there is no mutual benefit,
and the company name is not exhibited. Philanthropic activities is increasingly
seen as a prerequisite to improve business competitiveness and strengthen the
brand, and it becomes a competitive differentiator among companies, merging
with the core business. J. Adamczyk shows examples of ways and mechanisms for
implementation of social action: creating your own foundation, setting up busi-
ness associations, segregation of specialized units within the enterprise, and initia-
tion of partner forums for social affairs™.

One of the manifestations of social involvement of companies is corporate vol-
unteering. Corporate volunteering involves the engagement of company employ-
ees in community activities for third sector organizations. They provide various
types of work for people in need, participate in activities of educational, sporting,
and cultural nature, using their skills and abilities, and simultaneously develop-
ing in other areas. The employer (the company) supports the workers in those
activities by e.g. delegating the employee during their working hours, and provides
financial and logistical support®. In European countries, volunteering is focused
mainly on culture and recreation (Europe 35.8%, Poland 49.3%), and to a lesser
extent on social assistance, social services and health care (Europe 26.9%, Poland
24%) . On the other hand, in the United States, volunteering is focused mainly on
social assistance, social services (36.7%), education (13.4%), and health (13.6%).

2 M. Aluchna, Wyzwania dla przedsichiorstw we wspdtezesnym swiecie, [in:] Wspblezesne wyzwania dla
przedsighiorstw, M. Aluchna (ed.), Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa
2010, p. 40.

' N. Bullain, Rzecz o cudach i blgdach percepcji: lekcje ,prawa jednego procenta” na Wegrzech, [in:] Wipdipraca
obywatelskiego z administracjq publiczng, M. Rymsza (cd.), ISP, Warszawa 2004, p. 234 [in:] U. Golaszewska-
Kaczan, Zaangazowanie spoleczne przedsighiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok
2009, p. 109.

2J. Adamczyk, Spoteczna ..., p. 147.

2 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nicodpowiedzialnym swicie, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, p. 50.
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This is due to differences in social systems, especially to the social security systems
prevalent in Europe®.

In its essence, philanthropy is similar to patronage, because of the selfless-
ness and altruistic motives for action in order to bring benefits to the beneficia-
ries.”> Patrons usually support projects of cultural, scientific, and humanitarian
nature, often anonymously, without seeking fame and popularity. In the case of
enterprises, such actions may differ from the classic patronage due to their own
objectives and economic benefits. It happens that enterprises actually publicize
their activities to communicate that they are participating in the fulfilment of
social needs. In those situations, such activities should be treated as sponsor-
ship, which is another form of social engagement of companies. It differs from
philanthropy and patronage in the sense that a sponsor seeks to gain public-
ity, popularity, prominence of its logo or name, and, therefore, its objective is
to build corporate image and achieve economic effects. M. Grabowski defines
sponsorship as a form of participation in the costs of a project for promotional
purposes, involving the dissemination of the name or trade mark of the sponsor.
A sponsor finances specific activities or entire events such as concerts or sports
competitions, which directly or indirectly contributes to the achievement of
the sponsor’s marketing objectives®. Sponsorship is thus based on mutual ben-
efits for both parties. Sponsorship usually involves:

« arts and culture — cultural institutions — theatres, museums, cinemas, including
authors and artists, and events — exhibitions, festivals and concerts;

» social issues — supporting institutions such as orphanages, retirement homes,
charity events such as providing extra food for children;

= ccology — nature conservation and environmental protection, educational
campaigns;

= sport — events, teams or individual athletes;

= health care — hospitals, clinics, actions related to preventive examinations, edu-
cation on health;

« education — schools and kindergartens, competitions;

= science — scientific research, publications, conferences, etc.

3.2. Cause Related Marketing

A manifestation of the growing intermingling of business and social life is cause
related marketing (CRM). The starting point for CRM activities is the desire to max-

imize profits or to improve the situation on the market. It is a commercial activity

% K. Banasiewicz, Wolontariat korporacyjny jako jeden z przejawdw spolecznej odpowiedzialnosci przedsighiorstwa,
[in:] Spoteczna odpowiedzialnost organizacji. Metodyka, narz¢dzia, ocena, Z. Pisz, M. Rojek-Nowosiclska (eds.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, p. 164.

»J. Adamczyk, Spoteczna..., p. 158.

26 M. Grabowski, Sponsorowanie przez prowadzqcych dziatalnos¢ zwigzang z produktami (ustugami) objerymi
zakazem reklamy, ,Studia Prawnicze” 1995, z. 1-4, [in:] J.Adamczyk, Spofeczna..., p. 158.
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carried out by a company that respects both the marketing goals and social needs.
CRM, by combining business operations with social campaigns, allows the creation
of a product, service or company image, while bringing benefits to the supported
cause or social organization. Cause related marketing improves the image of the
company in the environment, contributes to increased customer confidence, result-
ing in an increase in sales or increased consumer loyalty to the company or brand. It
is not only an important part of the social responsibility programme adopted by the
company, but also an excellent tool to achieve greater profits in a purely economic
sense. CRM uses various models of cooperation between the participants, the most
popular of which is the inclusion of customers in the co-financing of specific NGOs
through purchasing products of a company involved in the campaign. Often, ele-
ments of CRM are used in customer loyalty programmes?.

Pursuit of CRM involves creation of partnerships between the enterprise and
NGOs (charitable organizations), which are often long-term, and such coopera-
tion brings multilateral benefits®. This is known as the win-win strategy. B. Rok
points to a number of advantages from both company perspective, such as in-
creased customer loyalty, increased social awareness and motivation of employees,
improved reputation and social image, and increased sales, on the one hand, and
social perspective, on the other hand (NGOs effectively implement their statu-
tory objectives, the level of commitment to the achievement of important social
objectives is increasing, the organizations gain better social image, and thus are
able to become more involved in other programmes)*.

3.3. Corporate Social Responsibility

Modern approach to the management of corporate social responsibility is based
on the concept of mutual benefits to all stakeholders of the enterprise. There is
a growing interest in products and services aimed at meeting social needs. The im-
plication of those processes is the tendency to integrate social responsibility into
the company’s internal processes. According to J. Nakonieczna, social responsibil-
ity, in order to become effective, must be an integral part of the enterprise. If it is
treated as a “foreign body’, it will bring positive effects neither to the environment
in which it operates, nor to the enterprise itself’. For some companies and business
sectors, the distinction between what is being done for purely business reasons and
what is a social investment or community involvement is becoming increasingly dif-
ficult.’” This allows recognition of inter-enterprise instruments as determinants of

?7]. Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsi¢hiorstw migdzynarodowych, Difin, Warszawa 2008, p. 72.

* U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie..., pp. 112114,

» A. Paliwoda-Matiolaniska, Odpowiedzialnosé spoteczna..., pp. 130-131.

30 B. Rok, Odpowiedzialny..., p. 35.

31]. Nakonieczna, Spofeczna..., p. 87.

32 B. Rok, Wigcej niz zysk, czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Warszawa 2001, p. 59.
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implementation of a social responsibility policy in the enterprise, and as the tools
for its development in order to create social, environmental and economic value
of the enterprise. One cannot treat the enterprise as socially responsible when the
process of its management is no different from companies violating the principle of
social responsibility*. Pro-social enterprise management policy requires consider-
ation of social and environmental aspects in all areas of operation and building of an
integrated enterprise management system that will facilitate their implementation
in everyday business. A. Paliwoda-Matiolaniska proposes that social, economic or
ecological tasks are incorporated into the various functional departments (Human
Resources, Finance, Marketing, Business, Operations/Production, Design/Engi-
neering, etc.), and linked with corporate goals*.

When speaking about the inclusion of social involvement in the overall activi-
ties of the company, it is impossible not to mention the issue of creating a suitable
organizational structure. It is necessary to determine who will be responsible for
the collection of initiatives, for directing the activities, and for monitoring the
results. It may be necessary to create a new department or position. Every action
of the company should be scrutinized for effects as well as for costs. The results
achieved should be verified with the beneficiaries of the relevant activities to see if
they assess the benefits in a similar way. Conclusions will allow possible improve-
ment of such actions in the future*.

The incorporation of corporate social responsibility policies into the enter-
prise’s current operations facilitates responding to the needs and management
of the stakeholders’ expectations. The inclusion of social responsibility can take
the form of component strategy or permeate all levels of management within the
framework of a global strategy™.

Ethical levels have a significant impact on whether companies are able to act
in a socially responsible way. Therefore, enterprises construct ethics programmes.
They fulfil two main functions — internal — which involves making the employees
aware of the company’s ethical activities and showing them the targets and mea-
sures to pursue them, and external — which involves building and maintaining
reputation among stakeholders. A. Lewicka-Strzatecka lists three elements that
make up ethics programmes: a formalized code of ethics containing standards
recognized by the company, training to familiarize the employees with those
standards, and an ethics unit dedicated to monitoring and enhancing compliance
with the ethical principles?.

33 A. Paliwoda-Matiolaniska, Odpowiedzialnosé spoteczna..., p. 88.

% Ibidem, pp. 111-112.

3 Ibhidem, p. 110.

3¢). Adamczyk, Spoteczna..., p. 144.

7 A. Lewicka-Strzalecka, Eryczne programy firm: teoria i praktyka, [in:] Etyka biznesu, gospodarki i zarzqdzania,
W. Gasparski (ed.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Humanistyczno-Ekonomicznej w Eodzi, E6dz 1999, pp.
161-171.

21



- Andrzej Chodynski, Wojciech Huszlak -

According to J. Penc, ethics programmes are focused on giving ethics the status
of a strategic standard and they should not be viewed as a supplementary element
in the conduct of business. Ethics programmes include, wither in their entirety
or selectively, the following elements: identification of the organization’s mission,
definition of ethical and professional standards, development of a code of eth-
ics, development of an ethics training programme, creation of an ethics position,
promotion of ethical behaviour (publications, seminars), constant monitoring of
compliance with ethical standards, an ethics audit, and periodic reviews of the
code of ethics*.

3.4. Corporate Community Investment

Investments in the local community mentioned by B. Rok can be regarded as
another level of community engagement. They are long-term activities undertak-
en in cooperation with the community to solve certain social problems, selected
and recognized by the company management as essential to promotion of the
long-term interests of the company and enhancing its reputation. Such activity
does not have immediate effects in the form of financial gain, but it is profitable in
the long run as it wins the favour of the social environment. In enterprises focused
on long-term development, unplanned financial donations allocated to different
unrelated projects are consciously abandoned and replaced with building of long-
term strategies of social engagement (corporate community investment strate-
gies), leading to a lasting partnership with selected organizations®. Community
investment may thus be linked to social campaigns and social advertising. A social
campaign is an action aimed at triggering socially desirable changes, attitudes or
behaviours. The process of its implementation involves many stakeholders: busi-
nesses, media, community organizations, and public institutions. Public campaign
uses various methods to reach addressees of the message or solve social problems.
Those measures differ from cause related marketing in the sense that the only goal
of the campaign is to draw attention to a social problem, drawing on the market-
ing experience of the company. A social campaign does not involve the selling of
products or services of the participating entities, it is non-commercial®.

3. Penc, Menedzer w dziataniu, C.H. Beck, Warszawa 2003, Vol. 1, p. 82.
¥ B. Rok, Odpowiedzialny..., p. 48.
“U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie..., pp. 108-115.
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3.5. Corporate Citizenship

Social engagement is also related to the concept of corporate citizenship of
the enterprise. The enterprise, being one of the participants in the community
in which it operates, should function like a citizen — an active member of the
community. This means participation in the community life by supporting chari-
table, educational, and cultural initiatives, and encouraging the employees to
do the same. In literature, the concept of corporate citizenship is presented in
different ways. In its narrowest meaning, it is limited to the implementation of
philanthropic activities and volunteering in the community. In the broader mean-
ing, the concept of corporate citizenship is treated on a par with corporate social
responsibility (CSR) and is employed by many corporations such as ExxonMo-
bil, Toyota, and Ford. The broadest approach gives corporate citizenship a wider
meaning than CSR and recognizes it as the next higher level of responding to
social needs*. U. Golaszewska-Kaczan also recognizes corporate citizenship as
the highest degree of social responsibility. Such an approach suggests that the
enterprise in now assuming the role previously played by public authorities, i.c.
responsibility for fulfilling social needs, which is a task formally belonging to the
government®. Enterprises pursuing the image of corporate citizenship are char-
acterized by awareness of the impact on the society in which they operate, and
sensitivity to social problems, not necessarily only those that apply to them. Their
activities should be transparent and possible to assess from the outside, which is
reflected in social reports.

3.6. Social enterprise as the most advanced example of
a community-engaged form of business

A social enterprise is characterized by the highest level of social engagement

(cf. Figure 1). The concept of “social enterprise” combines two attributes: “entre-
. » « . » <« . » . .
preneurship” and “community”. The “entreprencurship” attribute suggests that it
is an organization that runs a business, and so produces products or services, us-
ing materials and intellectual resources in ways that lead to economic surplus. The
) « w1 .

second attribute, “community’, indicates, on the one hand, that the basic resources
used by the enterprise are built on social capital, shaped within a particular com-
munity, and, on the other hand, points to its mission — operation of the company
is focused on social inclusion across the local community, or its main purpose is to
prevent social exclusion through professional and economic inclusiveness. A social

“'D. Matten, A. Crane, Corporate Citizenship: toward an extended theoretical conceptualization, ,Academy of
Management Review” 2005, Vol. 30, No. 1, 166-179.
2 U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie..., p. 100.
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enterprise is part of the market economy, and its uniqueness lies in the fact that
its mission and goals are located outside the market. It participates in the market
economy, but according to specific rules, which makes it different from a private en-
terprise. A social enterprise not only creates additional supply of goods and services,
but also additional market demand on the part of its employees. Combining social
enterprise with the local social capital means, in practice, the participation of several
partners (multi-stakeholder), such as social entrepreneurs, employees, volunteers,
users, civil society organizations, and local public institutions. Ownership relations
between those partners are less important, while more significance is given to the
functional relationships, associated with the social role played, not with ownership.
Its innovation and adaptability comes especially from the possibility of reasonably
flexible choosing of the forms of partnership between stakeholders. In the case of
a social enterprise, we are dealing with a different management culture than in the
case of a private company, it is based on partnership and participation rather than
leadership and subordination. A social enterprise is a connection between the third
sector and the private sector, thus becoming one of the important institutional ties
between civil society and a market economy®.

The literature cites a number of definitions of social enterprise. The idea of
social enterprise is conceptualized differently in Europe and the US. In Europe,
there are two approaches (with several variants) to the social enterprise. The first
approach emphasizes the social initiatives of companies that seck to give a more
social dimension to their commercial activities. The second approach narrows
the definition of social enterprise to enterprises that exist within the third sec-
tor, which also includes social cooperatives*. This concept of social enterprise is
proposed by the EMES network (The Emergence of Social Enterprise in Europe),
which brings together researchers and scientists. The outcome of their research
is 2 model of an “ideal type” of social enterprises. The definition of “ideal-type
social enterprise” has three characteristics: multiple goals, multiple stakeholders,
and diversity of funding sources, consists of four economic criteria and five social
criteria. According to the EMES, an “ideal-type social enterprise” should®:

» be a continuous activity — producing and selling goods and/or services;
» have a high degree of autonomy;

* assume a significant level of economic risk;

= have a minimum amount of paid work;

= aim to benefit the community;

» be an initiative launched by a group of citizens;

 J. Defourny, Introduction: From Third Sector to Social Enterprise [in:] The Emergence of Social Enterprises,
C. Borzaga, J. Defourny (eds.), Routledge, London-New York 2001.

“J.A. Kerlin, Social enterprise in the United States and Europe: Understanding and learning from the differences,
wVoluntas” 2006, Vol. 17(3), p. 249.

* J. Defourny, Introduction: From Third Sector to Social Enterprise [in:] The Emergence of Social Enterprises, op.
cit., pp. 16-18.
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+ have a decision-making power not based on capital;

= have a participatory nature, which involves the various parties affected by the
activity;

= limit profit distribution.

Another attempt at defining social enterprise is the proposal of the British
government, according to which “a social enterprise is a business with primarily
social objectives whose surpluses are principally reinvested for that purpose in the
business or in the community, rather than being driven by the need to maximise
profit for shareholders and owners*”.

B. Jamka defines a social enterprise as one that, in carrying out economic ac-
tivities”:

« sets strictly social objectives and is not driven by the need to maximize profits
for the owners (shareholders), and reinvestment of surplus is associated with
achieving those goals. Investing concerns the enterprise’s activities or the com-
munity;

« itisassumed that the measure of success is solving a social problem; the effects
are often seen primarily in the immediate environment of the enterprise. The
paradox is that collapse of such an enterprise could solve problems.

In the United States, a much broader concept of social enterprise is used. Its
ability to generate income is emphasized more than anywhere else. Such a per-
ception of social enterprise is shared by both practitioners and theorists. In the
scientific circles, social enterprises include for-profit organizations that engage
in social initiatives (as part of charity activities and corporate social responsi-
bility), through enterprises that combine the pursuit of profit and social goals
(hybrids), to non-profit organizations which are established to support the
implementation of their mission (social goal-oriented organizations). Outside
the academic circles, the activity of social enterprises focuses primarily on gen-
erating revenue by non-profit organizations (especially organizations exempt
from income tax). Some business schools and social enterprise advisers focus
exclusively on non-commercial activities. To distinguish a non-profit-oriented
social enterprise (the definition used in the academic environment includes so-
cial initiatives implemented as part of commercial activity), the following terms
are used: non-profit social enterprise, non- profit enterprise, non-profit venture,
or enterprising non-profits®.

4 J. Hausner, N. Laurisz, Czynniki krytyczne tworzenia przedsigbiorstw spoteczmych. Przedsi¢hiorstwo spoteczne.
Konceptualizacja, [in:] Przedsighiorstwa spoteczne w Polsce. Teoria i praktyka, J. Hausner (ed.), Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie, Krakéw 2008, p. 13.

7 B. Jamka, Redefinicja celu wspétczesnego przedsighiorstwa wobec koncepcji zréwnowazonego rozwoju i kapitatu
spolecznego, ,Organizacja i Kierowanic” 2010, Vol. 3 (141), pp. 17-32.

7. Kerlin, Social..., p. 249.
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Social enterprises are engaged in operations in many areas. J. Wygnanski lists

the following®:

Inclusion in the labour market and prevention of social exclusion. Pro-em-
ployment social enterprises addresses its activities to many different groups of
people (beneficiaries), including: young people (from groups especially vulner-
able to problems in the labour market, such former wards of children’s homes),
people caring for children or other dependants (e.g. chronically ill family mem-
bers), former prisoners, ethnic and national minorities, refugees, addicts and
former addicts.

Provision of public services directed to the open market — they can have vari-
able nature, and two groups of such services are particularly important for so-
cial entrepreneurship: social services, and technical services.

Social services (public interest services) — such as running kindergartens and
schools, forms of lifelong learning and informal education. The greatest po-
tential lies in social services such as homeless shelters, nursing services pro-
vided at home, and operation of various types of care institutions.

Technical services — they may relate to the maintenance of green areas and
other clean-up work on public property, waste collection and disposal services,
transport services for the disabled and infirm (paratransit), and public trans-
port (for example, in London, a social enterprise operates a network of buses
for a certain district, and in Italy, city bike rentals, operated by social coopera-
tives, are becoming increasingly popular.

Services on the open market — those activities of enterprises are particularly in-
teresting as they provide services while employing specific groups of “discour-
aged workers”. Those services include construction and repair services, tourism
and hotel services, cleaning and property protection services, catering services,
but also IT services and various forms of specifically organized teleworking
(e.g. call centres for other institutions).

Services of a reciprocal nature — undertakings operating in the market area
which are competitive precisely because of their reciprocal nature, such as co-
op insurance companies, health and care services, telephone cooperatives, etc.
Another group of undertakings based on reciprocity are “alternative” exchange
mechanisms operating outside the market. They are, for example, Time Banks
or goods exchange systems — barters.

Creation and preservation of public goods — this involves actions regarding
environmental protection, preservation of local tradition, or ensuring public
safety. Social enterprises may also be useful in conducting actions aimed at the
protection of monuments and cultural treasures or operating various types of
cultural institutions, such as theatres, museums, or libraries. An important ele-
ment are also ecological goals.

“ »Biuletyn Bezrobocic”, FISE, 2009, No. 4.
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» Trade and production activities — may involve both goods manufactured by
social enterprises themselves, as well as agency in the sale of products manu-
factured by others. The income from such activity is spent on social purposes.
Social enterprises can also undertake production activities. They include espe-
cially such types of production that, for various reasons, fall into the “labour-
intensive” category of production and thus are not necessarily technologically
advanced, such as furniture manufacture, sewing and clothing repair, manufac-
ture of various types of gadgets, as well as various forms of handicraft (especial-
ly artistic). A particular area of production is the production of food, regional
products, or organic food.

J. Kelrin pointed to the differences between the models of social enterprises in
seven regions of the world: North America, South America (Argentina), South-East
Asia, Western Europe, Central and Eastern Europe, Japan, and Africa (Zimbabwe/
Zambia). Several aspects are worth paying special attention, for example what the
focus is on — for example, in Zimbabwe/Zambia, great importance is attached to
self-sufficiency (self-sustainability) due to the absence of other sources of income,
as is the case in North America, where the emphasis is on generating revenue, while
in Europe social welfare is of greatest importance. In many areas in which some re-
gions have difhculties in the development of social enterprises, positive solutions
have been found in other regions, and vice versa. The regions may ,therefore, mutu-
ally benefit from their experience. For example, the US can take an example from
Western Europe in the field of public involvement in the development of social en-
terprise, democratic governance, and involvement of the government. On the other
hand, Europe can learn from the US how to broaden the scope of services provided
by the enterprise, introduce new forms of enterprises, and use government contracts
as the target source of jobs. In the US, operations of social enterprises include a wide
range of services, not only social services, but also actions in the field of environ-
mental protection. Europeans who are interested in broadening the scope of social
activities can take advantage of the model in place in the US®.

Conclusions

In practice, enterprises pursue one or several forms and types of socially in-
volved activities. It is mostly dependent on the assessment of their own poten-
tial, perception of social problems, and objectives that they want to achieve. The
broad spectrum of pro-social activities (social engagement) allows even the small-
est players, not just the richest and largest, to become socially committed. The

). Kerlin, A comparative analysis of the global emergence of social enterprise, ,Voluntas” 2010, No. 21, pp. 162—
-179.
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ability to incorporate responses to social needs in one’s business can be a source
of competitive advantage. Enterprises can benefit from the experience of various
countries, relating to both the most flexible forms such as social enterprise, as well
as other manifestations of social involvement, such as social investment, while
remembering, however, that any such solutions should be incorporated in the en-
terprise management system and linked to its objectives in order to achieve the
most satisfactory results. Subject to further consideration may be ways to measure
the degree of social flexibility.
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Streszczenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu nastawione s3 na

realizacje potrzeb wszystkich interesariuszy. Wiaze si¢ to z uwzglednianiem w co-
raz wigkszym zakresie potrzeb spotecznych. Obserwuje si¢ nawet zjawisko po-

legajace na tym, ze wymiar ckonomiczny celu gléwnego zostat ograniczony do
niezbednego minimum, a na plan pierwszy wysuwa si¢ cel spoteczny. Najbardziej
zaawansowanym przykladem moze by¢ przedsi¢biorstwo spoteczne. Opiera ono
czgsto swoja dziatalno$¢ na osobach wykluczonych z funkcjonowania na rynku.
Przedsi¢biorstwo spofeczne, realizujac dziatalnos¢ gospodarcza:

— wyznacza sobie cele Scisle spofeczne, nie kierujac si¢ potrzeba maksymaliza-

cji zysku na rzecz wiascicieli (akcjonariuszy), a ponowne inwestowanie nad-
wyzek wigze si¢ z realizacja tych celéw. Inwestowanie dotyczy dziatalnosci
lub wspdlnoty.
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— przyjmuje, ze miarg sukcesu jest rozwiazanie problemu spotecznego; efekey

czesto sa widoczne gtéwnie w otoczeniu przedsi¢biorstwa.

Przedsi¢biorstwo akcentujace znaczenie celéw spotecznych, w tym — przedsie-
biorstwo spoleczne moze by¢ traktowane jako odpowiedZ na zmieniajace si¢ wa-
runki otoczenia, zwigzane ze zmiang potrzeb réznych grup interesariuszy, w tym
os6b wykluczonych z normalnego funkcjonowania na rynku. Przejawem tego
typu odpowiedzi moze by¢ nowy typ elastycznosci, zwigzany z dostosowaniem
si¢ do nowych potrzeb spotecznych.

W niniejszym opracowaniu probowano uzasadni¢ poglad, ze zdolno$¢ organi-
zacji do realizacji potrzeb spolecznych jest przejawem jej elastycznosci. Wskazano
poziomy spolecznej odpowiedzialnoéci okreslajace stopient zaangazowania spo-
tecznego, od dziatan filantropijnych, az po pelne zaangazowanie spoteczne w po-
staci przedsigbiorstwa spolecznego. Przedstawiono zalozenia funkcjonowania
przedsiebiorstw spolecznych, w tym réznych modeli przedsiebiorstw (Ameryka
Pétnocna i Potudniowa, Europa, Azja, Afryka) oraz zaprezentowano przyklady
z krajéw rozwinietych i krajéw trzeciego swiata.



Marian Huczek

Rola przedsiebiorstw w rozwoju gospodarczym

regionu
(The role of enterprises in economic development of the region)

Wstep

Rozwdj regionalny jest procesem pozytywnych zmian obejmujacych wzrost ilo-
sciowy i jakosciowy. W literaturze podkresla si¢ aspekty gospodarcze i spoleczne tego
procesu. Elementy gospodarcze rozwoju regionalnego znajduja odzwierciedlenie
m.in. w zwickszeniu PKB na jednego mieszkanca, przyroscie miejsc pracy, zmianie
struktury gospodarczej regionu. Aspekty spoleczne przejawiaja si¢ w koniecznosci
uzyskania spolecznej akceptacji dla dziatania samorzadu terytorialnego. W wyniku
rozwoju regionalnego nast¢puje coraz wigksze nasycenie regionu réznymi formami
dziatalnosci gospodarczej. Zwiazane to jest z rosnacym popytem na tereny i nieru-
chomosci. Koniunktura gospodarcza wynikajaca z rozwoju regionalnego powodu-
je, ze mozliwosci zatrudnienia staja si¢ wicksze, pracownicy uzyskuja wyzsze wyna-
grodzenie. Wraz z tym ro$nie sita nabywcza spoteczenstwa regionu oraz chtonnos¢
jego rynku. W rozwoju regionu zasadnicze znaczenie maja przedsi¢biorstwa duze,
srednie i mate. Dziatania samorzadu terytorialnego powinny zosta¢ ukierunkowane
na pobudzanie lokalnego i regionalnego rozwoju spofeczno-gospodarczego, pod-
porzadkowanego zaspokajaniu potrzeb mieszkancow regionu.

1. Rozwdj regionalny

Region jako system spoleczno-gospodarczy obejmuje wyodrebniong z oto-
czenia czgé¢ przestrzeni ekonomicznej trwale zamieszkang i zagospodarowana
przez okreslong spoteczno$¢. Na jego terenie funkcjonuja réznorodne wzajem-
nie powigzane podmioty gospodarujace, ktére stanowia elementy tego systemu.
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Nicktdre z podmiotéw uczestnicza bezposrednio w procesie gospodarczym, two-
rzac tak zwang strefe realng, na przyklad przedsiebiorstwa (przemystowe, rolne,
ustugowe), gospodarstwa domowe, a inne wykonuja funkeje sterujace i stanowia
tzw. strefe regulacji (m.in. organy panstwowe, wladze samorzadowe, organiza-
cje pozarzadowe). Regionalna struktura gospodarcza jest wzajemnie powigzana
z procesem rozwoju regionu. Wazne s réwniez powiazania zewnetrzne z innymi
regionami oraz z systemami wyzszego rz¢du (na przyklad z gospodarka narodo-
wa, gospodarkg $wiatows, organizacjami mi¢dzynarodowymi).
Literatura przedmiotu podkresla, ze region stanowi system, ktéry:

= jest powolany do realizacji okreslonych celéw ekonomicznych i spolecznych
oraz jest ustrukturalizowany i hierarchiczny ze wzgledu na wewnatrz- i mig-
dzyregionalny podziat pracy, funkeji oraz kompetencji decyzyjnych,

« jest wzglednie wyodrebniony z otoczenia, a zarazem otwarty w stosunku do
otoczenia oraz prowadzacy z tym otoczeniem wszechstronng wymiang zaso-
béw,

« transformuje zasoby w produkty i ustugi w celu osiagniecia zatozonych celéw,

» samodzielnie okresla i dokonuje wyboru oraz modyfikacji celow'.

Nalezy podkresli¢, ze problematyka regionalna ma charakeer:

» wiclowymiarowy uwzgledniajacy wymiar: polityczno-administracyjny, ekono-
miczny, spofeczno-kulturowy oraz przestrzenny,

= interdyscyplinarny z punktu widzenia nauk ekonomicznych, prawnych, huma-
nistycznych, geograficznych, przyrodniczych, technicznych.

Regiony jako przestrzenne systemy spoteczno-gospodarcze charakteryzuja si¢
zréznicowanym poziomem i tempem rozwoju. Najogélniej rozumiany rozwdj re-
gionalny jest procesem wszelkich zmian zachodzacych w regionie. Zmiany zacho-
dzace wewnatrz regionu podlegaja ocenie w zaleznosci od przyjetych kryteriéw
i od ustalonej na ich podstawie struktury celéw. J. Binecki i W. Frenkiel pisza, ze
»(...) rozwdj to proces zblizania rzeczywistosci lokalnej (regionalnej) do jej aksjo-
logicznego wzorca zapisanego w kategoriach wizji (misji), priorytetdw i celéw”™
Innymi stowy, w danym regionie zachodzi rozwdj, jesli zrealizowane sg zawarte
w sformutowanej dla niego strategii ustalenia normatywne, tj. osiagniete sa cele,
spelnione priorytety i urzeczywistniana jest wizja. Literatura naukowa przedsta-
wia liste najistotniejszych w aktualnych warunkach Polski kontekstéw rozwoju
regionalnego. Naleza do nich m.in.:

! A. Potoczek, Polityka regionalna i lokalna, Tonik, Torun 2003, s. 12; D. Waldzinski, Polityka regionalna
w Polsce w procesie przemian kulturowo-cywilizacyjmych, Wyd. Uniwersytetu Warminisko-Mazurskiego w Olsz-
tynie, Olsztyn 2005, s. 16-17.

2 J. Binecki, W. Frenkiel, Konkurencyjnosé-przedsighiorczosé-rozwd;: podstawowe dylematy pojeciowe i metodyczne
w pracy, [w:] Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Wyd. AE w Katowicach,
Katowice 2006, s. 272.
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= wzrost gospodarczy i zatrudnienie,

« wzrost dobrobytu i jakosci zycia,

« wzrost atrakcyjnosci inwestycyjnej,

« restrukturyzacja i dywersyfikacja dziatalnosci gospodarczej,
» rozwdj ekologiczny, nawiazujacy do znanej idei ekorozwoju,
» rozwdj technologiczny, rozwdj innowacyjnosci,

» rozwdj infrastruktury instytucjonalnej’.

W. Kosiedowski stwierdza, ze wszystkie konteksty rozwoju regionalnego ,(...)
powinny zaistnie¢ w warunkach tadu przestrzennego, czyli okreslonego sposobu
wykorzystania przestrzeni przez odpowiednie rozmieszczenie w niej obiektow
spolecznych i gospodarczych w powiazaniu z przyjetymi celami rozwoju regio-
nalnego, a takze preferencjami spolecznymi™.

Regionalny rozwéj gospodarczy stanowi zjawisko ztozone, zalezne nie tylko od
kombinacji mi¢dzy zasobami i czynnikami produkgji, ale takze od przestanek spo-
tecznych, politycznych czy tez ekologicznych oraz kulturowych. Mozna powiedzie¢,
ze jest to proces spoteczny, ktdry wymaga akceptacji przez grupy spoleczne danego
regionu oraz ich aktywnej postawy. Proces ten powoduje zwigkszanie si¢ produktu
w wymiarze realnym na jednego mieszkanca oraz zmiang struktury ekonomicznej
danego regionu, co prowadzi do poprawy jakosci zycia spofecznosci regionalnej,
w szczegdlnosci poprawa jej warunkéw bytowych oraz mozliwoéci konsumpceyj-
nych. Nalezy podkresli¢, ze regionalny rozwdj gospodarczy jest szczegdlna kate-
goria rozwoju regionalnego, traktowany jest bowiem jako podstawa pozadanych
zmian we wszystkich dziedzinach zycia regionalnej spotecznosci®. A. Klasik pisze,
ze ,przez rozwoj regionalny rozumie si¢ wzrost potencjatu gospodarczego regionéw
oraz trwaly poprawe ich konkurencyjnosci i poziomu zycia mieszkaficéw, co przy-
czynia si¢ do rozwoju spoleczno-gospodarczego calego kraju™.

Literatura naukowa podkresla znaczenie dzialajacych w regionie sieci beda-
cych specyficznym systemem réznych organizacji. Gléwnie zwraca si¢ uwage na
obecnosé¢ wsieci, obok przedsigbiorstw, organizacji publicznych, samorzadowych,
instytucji finansowych (w tym bankéw), organizacji wsparcia biznesu (w tym po-
zarzadowych) i instytucji naukowo-badawczych.

Funkgje takiej sieci obejmuja oprécz stosunkédw produkeji — stosunki spotecz-
ne, polityczne, kulturowe i edukacyjne. Stosunki w sieciach rozwijaja si¢ dyna-

3 W. Kosiedowski, Samorzqd terytorialny w procesie rozwoju regionalnego i lokalnego, Wyd. Domu Organizatora,
Torun 2005, s. 21-22; A. Tuziak [i in.], Innowacyjnosé i rozwdj, Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszéw
2006, s. 32-33.

 Ihidem, s. 22.

> M. Kogut-Jaworska, Instrumenty interwencjonizmu lokalnego w stymulowaniu rozwoju gospodarczego, Wyd.
CeDeWu, Warszawa 2008, s. 13.

¢ A. Klasik, Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2006,
s.217.
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micznie, a ich istotg jest kreowanie dodatkowej synergii dziatajacych w sieci or-
ganizacji.

Terytorium moze by¢ zdolne do utworzenia lokalnych i regionalnych sys-
teméw produkeyjnych opartych na wiasnej dynamice rozwoju. Rozwéj tych
systeméw zalezy m.in. od zdolnosci aktoréw lokalnych do organizowania rela-
cji partnerskich, od zdolnosci zarzadzania ukladem konkurencja—wspétpraca.
A.Jewtuchowicz pisze, ze ,,rozwdj terytorialny (regionalny, lokalny) jest modelem
dynamicznym, w ktérym istnieja ciagle interakcje miedzy elementami lokalnymi
i globalnymi, w ktérym nastepuje ciagta internalizacja wiedzy i zewng¢trznych
czynnikéw rozwoju’™.

Zgodnie z paradygmatem rozwoju opartego na relacjach sieciowych wazne
znaczenie dla rozwoju regionalnego ma obecnie kapitat spoleczny. Kapitat spo-
teczny to powiazania sieciowe migdzy aktorami rynku regionalnego oraz zaufa-
nie, normy i wspdlne postawy sprzyjajace wspdtpracy. Jest on efektem istnienia
sieci relacji miedzyorganizacyjnych przekazujacych wiedze¢ skumulowana w da-
nym S$rodowisku regionu. Sie¢ przyspiesza przekazywanie powstajacych mozli-
wosci i innowacji, ktdre rozprzestrzeniaja si¢ i stwarzaja grunt dla nastgpnych
innowacji.

W literaturze naukowej podkresla si¢ znaczenie stosowania metody foresightu
w planowaniu rozwoju regionu. M. Czyz twierdzi, ze ,foresight wlacza przed-
stawicieli wladzy publicznej, przemystu, organizacji pozarzadowych, organizacji
badawczych oraz spoleczenistwo do otwartej, ukierunkowanej dyskusji nad przy-
szloscia™®.

Nowym wyzwaniem rozwoju regionalnego staje si¢ wspdlczesnie trwaly
i zréwnowazony rozwdj. Jego istota polega na réwnorz¢dnym traktowaniu trzech
sfer: gospodarczej, spotecznej i ekologicznej. Postrzega si¢ go jako okreslony sys-
tem, ktéry wymaga harmonijnego zintegrowania i funkcjonowania wszystkich
trzech sfer, gdyz wyeliminowanie jednej z nich uniemozliwia funkcjonowanie
dwu pozostatych. Zréwnowazony rozwdj zaklada konieczno$¢ sprzezenia ze soba
dziatan zmierzajacych do osiagnigcia réwnowagi pomigdzy realizacja celéw go-
spodarczych i spolecznych, zachowania dziedzictwa kulturowego i rozwoju prze-
strzennego regionu. Dodatkows cecha zréwnowazonego rozwoju jest jego dtugo-
okresowy charakter, umozliwiajacy osiagniecie korzysci rozwojowych dzisiejszych
pokolen bez uszczerbku dla przyszlych generacji i ich potencjatu rozwojowego.

7 A. Jewtuchowicz, Strategie duzych firm proces terytorializacji — wprowadzenie metodologiczne, [w:] A. Klasik,
Przedsighiorczosé i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 156.

8 M. Czyz, Metody foresight w zarzqdzanin wieloletnimi przedsiqwzigciami jednostek samorzgdu terytorialnego,
Politechnika Slaska, Zabrze 2008 (niepublikowana rozprawa dokrorska), s. 32.
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2. Przedsiebiorczo$¢ w rozwoju regionalnym

Wspétczesnie przedsigbiorczos¢ traktowana jest jako kategoria bardzo szero-
ka, obejmujaca aspekty ekonomiczne, psychologiczne, technologiczne, kulturowe
itp., niosaca ze 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$¢. Odnosi si¢ nie tylko do organizacji go-
spodarczej, ale i innych uczestnikéw zycia spotecznego: gospodarstw domowych,
organizacji publicznych, administracyjnych, organizacji pozarzadowych.

Rdzen wigkszosci definicji przedsigbiorczosci stanowi osoba przedsi¢biorcy
wraz z jego cechami oraz procesy przedsi¢biorczoéci. Czesto pojawiajacym si¢
w definicjach przedsigbiorczosci watkiem jest tworzenie organizacji’. Podkresla
si¢, ze ,,(...) natura przedsigbiorczosci nie tkwi w kopiowaniu, odwzorowaniu i na-
sladownictwie, ale zaklada tworzenie czego$ nowego, niesprawdzonego i niepo-
wtarzalnego™"’.

Przedsigbiorczo$¢ jako aktywnos¢ konkretnych oséb (w organizacji, gminie,
regionie) moze by¢ postrzegana jako proces realizacji przedsiewzigcia obejmuja-
cy: dostrzezenie okazji do wykorzystania, decyzj¢ o jej wykorzystaniu i poniesie-
niu pewnego ryzyka, dziatania zarzadcze czesto polaczone z dzialaniami wyko-
nawczymi, ktére powinny przynosi¢ okreslone korzysci.

Prace prowadzone w ramach réznych szkdt badawczych i modeli przedsigbior-
czosci wskazuja, ze sposréd wielu réznorodnych podejsé szczegdlnie obiecujace sa
te, ktdre maja charakter wielowymiarowy i dynamiczny (procesowy uwzglednia-
jacy czynnik czasu). Wtedy przedsigbiorczos¢ jest traktowana jako ztozony proces
(czy zjawisko) uwarunkowany przez konfiguracje réznorodnych czynnikéw.

W literaturze naukowej podkresla sie, ze Zrédlem bogactwa regionéw i ich roz-
woju s przedsigbiorcy. A. Klasik pisze, ze nowa przedsi¢biorczo$¢ regionalna ,,to
tworzone przez kreatywne jednostki i zespoly, srodowiska i spotecznosci, nowe
rodzaje wartoéci ekonomicznej, innowacje technologiczne, nowe inwestycje,
nowe organizacje i nowe rodzaje dzialalno$ci, nowa wartos¢ dodana™'. Ponadto
stawia tezg, ze przedsigbiorczo$¢ jest warunkiem koniecznym rozwoju lokalnego
i regionalnego. Jest zdolnoscia regionu do generowania proceséw rozwojowych
i pozytywnych dostosowari strukturalnych wobec coraz to nowych wyzwan kon-
kurencyjnych i cywilizacyjnych.

Poziom aktywnosci przedsi¢biorczej jest zréznicowany regionalnie. Posiada-
ne cechy strukturalne regionéw i wystepujacych na ich obszarze czynnikéw sy-

° T. Piecuch, Przedsighiorczosé. Podstawy teoretyczne, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 47; M. Bratnicki,
J. Struzyna, Przedsighiorczos¢ i kapital intelektualny, Wyd. AE w Katowicach, Katowice 2001, s. 38-39;
k icznej, Wyd. AE w Katowicach,

T. Krasnicka, Koncepcja rozwoju przedsighiorczosci ck icznej i po.
Katowice 2002, s. 74-75.

! M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsi¢hiorczos¢ i kapital..., s. 39.

" A. Klasik, Przedsi¢hiorczos¢ i konkurencyjnosé..., s. 22.
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tuacyjnych powoduja, ze regiony réznia si¢ miedzy sobg skalg aktywnosci przed-
sigbiorczej. Do czynnikéw wytwarzajacych swego rodzaju pole sit generujacych,
wzglednie blokujacych przedsigbiorczos¢ regionu, naleza: charakterystyka de-
mograficzna regionu, sytuacja na regionalnym rynku pracy, zywotno$¢ strukeury
gospodarczej regionu, jakos¢ kapitatu ludzkiego, prestiz przedsi¢biorcéw w regio-
nie, zasoby mieszkaniowe i ich standard, wyposazenie infrastrukturalne regionu.

W prowadzeniu analizy rozwoju regionalnego nalezy uwzgledni¢ mechanizm
wspoldzialania podmiotéw grupowanych w sektor prywatny, publiczny, spotecz-
ny (obywatelski). Mozemy wtedy wyréznié przedsigbiorczo$¢ biznesowa, przed-
sigbiorczo$¢ publiczng oraz spoleczna.

Za przedsicbiorczos¢ sektora publicznego przyjmuje si¢ umiejetnosé po-
szukiwania, taczenia i rekombinacji zasobéw przez podmioty oraz organizacja
samorzadu lokalnego w celu kreowania wartoéci spotecznej. W procesie przed-
sigbiorczoéci publicznej czgsto zachodzi koniecznos¢ kooperacji z organizacjami
sektoréw biznesowego i spolecznego. Przedsigbiorczos¢ publiczna prowadzi do
realizacji zadan spofecznie oraz ekonomicznie uzytecznych. Jednostki tego sek-
tora poprzez realizacje misji publicznych moga oddziatywa¢ na konkurencyjno$¢
i dynamike rozwoju regionu. Na przedsi¢biorczos¢ sektora publicznego sktadaja
si¢ nast¢pujace obszary dziafania:
= wprowadzenie na rynek regionalny i lokalny nowych produktéw i ustug oraz

wchodzenie na nowe rynki,

= otwarcie si¢ sektora publicznego na wspdtprace z sektorem spolecznym lub
prywatnym oraz sposdb prowadzenia tej wspdtpracy,

» przywddztwo spofeczne zmierzajace do ciaglego doskonalenia w petnionej mi-
sji spolecznej m.in. poprzez identyfikacje niezaspokojonych potrzeb, tworze-
nie kapitatu zaufania oraz proces uczenia sie.

W literaturze naukowej podkresla si¢, ze przedsigbiorczo$¢ sektora publicz-
nego obejmuje z jednej strony dziatania podmiotéw publicznych, z drugiej za$
uruchamiane sg procesy, ktore w efekcie lokuja sektor publiczny na linii przedsie-
biorczego zarzadzania'

W skfad sektora spotecznego wchodzg organizacje, ktére dziatajg nie dla zy-
sku, a rezultaty dziatania tych organizacji powinny przynosi¢ pozytek publiczny.
Mozna powiedzie¢, ze organizacje scktora spolecznego dziataja w zakresie rozwo-
ju regionalnego w dwoch gtéwnych kierunkach, a mianowicie:

» kreowanie rozwoju (wzmacnianie kapitatu ludzkiego i kapitatu spotecznego),

» lagodzenie negatywnych skutkéw proceséw spolecznych i gospodarczych
(zmniejszenie dysproporcji spolecznych i ekonomicznych, przeciwdzialanie
procesom marginalizacji).

12 M. Huczek, Przedsigbiorczosé sektora publicznego, ,Zarzadzanie” 2008, t. I, nr 1, WSH w Sosnowcu, Sosnowice
2008, . 19-29.
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T. Zielinski pisze, ze ,,(...) definicyjne okreslenie przedsigbiorczodci obywatel-
skiej odnosi si¢ do procesu interpretacji i wykorzystywania szans, ktorego efek-
tem jest powstawanie nowych przedsiewzigé sektora obywatelskiego majacych na
celu uzyskiwanie korzysci stuzacych rozwiazywaniu probleméw spotecznych”.
Nalezy jednak podkresli¢, ze organizacje sektora spofecznego (podobnie jak or-
ganizacje sektora publicznego) odgrywaja istotna, ale jednak wspierajaca role wo-
bec dziatalnosci sektora biznesowego, gdyz to on w gléwnej mierze wypracowuje
dobrobyt regionu.

Literatura naukowa podkresla, ze w silnym zwigzku zachodzacym migdzy
przedsigbiorczoscia a rozwojem regionalnym centralne miejsce przypada kapita-
towi ludzkiemu regionu. W wyniku dziatania kapitatu ludzkiego powstaja i roz-
wijaja si¢ male i srednie przedsi¢biorstwa. Przedsi¢biorcze jednostki, innowacyj-
ne $rodowiska oraz przejawiajace inicjatywe spolecznosci regionalne sa zdolne do
generowania trwalego i zréwnowazonego rozwoju regionu. Wspdtczesnie duze
znaczenie w rozwoju regionu odgrywa przedsi¢biorczo$¢ intelektualna.

A. Klasik twierdzi, ze ,,(...) przedsigbiorczo$¢ jest warunkiem koniecznym roz-
woju ludzkiego i regionalnego™. Mozna stwierdzi¢, ze przedsi¢biorczos¢ regio-
nalna okre$lona jest zdolnosciag mieszkancéw danego regionu do podejmowania
dziatant innowacyjnych w sferze gospodarczej, spolecznej i publicznej w sytuacji
niepewnosci.

W analizie sprzezenn miedzysystemowych w regionie wazna role odgrywaja
sprz¢zenia migdzy gospodarka a $rodowiskiem. Obejmuja one podstawowe za-
lezno$ci miedzy wielko$ciami okreslajacymi istniejace struktury gospodarcze
i wskaznikami charakteryzujacymi stan $rodowiska przyrodniczego'. W wyniku
analizy mozna okresli¢ rodzaje barier ekologicznych ograniczajacych mozliwos¢
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Bariera ekologiczna moze powodowad
okre$lony stopien naruszenia funkgji biologicznych $rodowiska, co prowadzi do
ograniczenia rozwoju spoleczno-gospodarczego. Ponadto bariera ekologiczna
ogranicza wybér migdzy réznymi funkcjami $rodowiska, a tym samym zmniejsza
wybér kierunkéw rozwoju regionalnego.

Instrumenty wspierania przedsigbiorczosci w regionie moga przybieraé rézne
formy, zaleznie od specyfiki obszaru. Najbardziej powszechne to: ulatwienia lo-
kalizacyjne, ulgi, zwolnienia i umorzenia podatkéw, tworzenie centréw pomocy
malemu biznesowi, tworzenie o$rodkéw przedsigbiorczosci, innowacji i techno-
logii oraz organizacja szkolen i bankéw informacji. Samorzad wojewddzki, wy-
korzystujac odpowiednie instrumenty, wplywa na zycie gospodarczo-spoleczne

B T. Ziclinski, Przedsighiorczost sektora obywatelskiego a konkurencyjnosé i rozwdj regionu zurbanizowanego,
[w:] A. Klasik, Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, Wyd. AE w Katowicach, Katowice
2006, s. 345.

Y Ihidem, s. 41.

' M. Huczek, Przedsighiorczosé ekologiczna a rozwdj lokalny, [w:] Przedsighiorczos¢ w warunkach integracji en-
ropejskicj, red. Z. Zioto i T. Rachwal, Wyd. Nowa Era, Warszawa 2010, s. 271-279.
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regionu i moze doprowadzi¢ do zainicjowania oraz przyspieszenia procesu rozsze-
rzenia dziatalnosci gospodarczej na danym obszarze.

Analizujac problematyke przedsi¢biorczosci, nie sposéb pominaé termindw
»innowacja” i ,innowacyjnos¢”. P.E. Drucker pisze, ze ,(...) innowacja to wyjat-
kowa funkcja przedsigbiorczoéci, niezaleznie od tego, czy ma si¢ wowczas do czy-
nienia z dojrzalym przedsigbiorstwem, instytucja publiczng czy z zupetnie nowa
firma zalozona przez kogo$ we wlasnym mieszkaniu. Tak wiec mamy do czynienia
ze sposobem, w jaki przedsi¢biorca tworzy nowe zasoby, ktére beda zdolne do
kreowania wartoéci i bogactwa lub zwicksza potencjal tworzenia zasobéw juz ist-
niejacych™®.

Regiony stanowia bardzo wazny czynnik proceséw tworzenia innowagji
i transmisji jej do innych regionéw. Literatura naukowa coraz mocniej podkresla,
ze punkt cigzko$ci dynamiki przemystowej oraz innowacyjnej w coraz wigkszym
stopniu widoczny jest na poziomie regionalnym'. Regionalne procesy innowa-
cyjne mozna rozpatrywa¢ na plaszczyznie:

» koncepcji otoczenia innowacyjnego i regionalnych sieci innowacji,
= teorii regionalnego potencjatu innowacyjnego,
» koncepcji regionalnych systeméw innowacyjnych.

Istotne znaczenie w rozwoju innowacyjnosci regionu majg regionalne srodo-
wiska innowacyjne okreslane jako ,,(...) struktura czy tez sie¢, gléwnie nieformal-
nych spotecznych relacji, istniejacych na danym terytorium determinowanych
przez poczucie przynaleznosci, lokalng kulture, zwyczaje. Sieci te wzmacniaja
innowacyjno$¢ poprzez zbiorowy proces uczenia si¢”'®.

Literatura przedmiotu podkresla, ze proces innowacji nie ma charakteru li-
niowego, lecz jest wynikiem interakgji i uczenia si¢ na drodze prob i btedéw oraz
kumulowania wiedzy specyficznej i interdyscyplinarnej. Proces ten ma charakter
ciagly i nie wymaga takiego samego stosowania innowacji wszedzie, niezaleznie
od regionalnych i lokalnych uwarunkowan. A wiec w tym ujeciu, inaczej niz
w koncepcji schumpeterowskiej (wskazujacej na innowacjg jako wynik pracy po-
jedynczego przedsigbiorcy), innowacja jest tworzona przez srodowisko lokalne
i regionalne. Literatura naukowa wskazuje na konieczno$¢ uznania wartosci in-
nowacyjnosci za jeden z najwazniejszych celéw, do ktérych ludzie powinni da-
zy¢ wspolezesnie, jesli chea osiagnaé postep cywilizacyjny i dobrobyt zwigzany ze
wzorami kultury spoleczenistwa regionu . Podstawowym wzorem kultury proro-
zwojowej jest wytworzenie w danym regionie nastawienia na sukces i osiagniecie
sukcesu. Drugim wzorem takiej kultury jest nastawienie na przyczynianie si¢ do

' P.E. Drucker, Dyscyplina w podejsciun do innowacji, ,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 1,'s. 101.

7 E. Okon-Horodynska, Jak budowad regionalne systemy innowacji, Instytut Badari nad Gospodarka Rynkowa
w Gdarisku, Warszawa 2000, s. 10.

" K. Olejniczak, Apetyt na grona? ,Studia Regionalne i Lokalne” 2003, nr 2(12), s. 60.
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osiagnigcia dobra wspdlnego — postepu cywilizacyjnego (wzér myslenia i dziata-
nia innowacyjnego). Trzecim podstawowym wzorem kultury prorozwojowej jest
traktowanie zmiany jako szansy na postep (dobro ogdlne), a nie jako zagrozenia
dlajednostek i grup spolecznych. Te ogélne wzory kultury powinny by¢ podstawa
dziatania calego spoleczenstwa regionu.

W rozwoju innowacyjnosci regionéw i skupionych w nich organizacji coraz
wazniejsza role odgrywaja samorzady regionalne i lokalne. Samorzad wojewddz-
twa prowadzi polityke innowacyjna oraz polityke w zakresie rozwoju wojewddz-
twa, na ktdra sklada si¢:

» tworzenie warunkéw rozwoju gospodarczego, w tym kreowanie rynku pracy,

» utrzymanie i rozbudowa infrastruktury spolecznej i technicznej o znaczeniu
wojew6dzkim,

» pozyskiwanie i faczenie $rodkéw finansowych (publicznych i prywatnych),
w celu realizacji zadan,

= wspieranie i prowadzenie dziatan na rzecz podnoszenia poziomu wyksztalce-
nia mieszkaricéw,

= racjonalne korzystanie z zasobéw przyrody oraz ksztattowanie srodowiska na-
turalnego, zgodnie z zasada zréwnowazonego rozwoju,

= wspieranie rozwoju nauki i wspolpracy miedzy sfera nauki i gospodarki, popie-
ranie rozwoju innowacji,

= wspieranie rozwoju kultury oraz ochrona i racjonalne wykorzystanie dziedzic-
twa kulturowego,

= promocja waloréw i mozliwosci rozwojowych wojewddzewa.

Lokalna i regionalna gospodarka powinna by¢ analizowana, rozumiana
i wspierana w sposob uwzgledniajacy miejscowe warunki. Samorzad moze pozna¢
je i zrozumie¢ znacznie lepiej niz odlegte szczeble wladzy panstwowej. Stad zada-
niem samorzadu staja si¢ dzialania na rzecz rozwoju innowacyjnosci i wlasnego
rozwoju gospodarczego, dobrze wkomponowane w strategic rozwoju wojewddz-
twa. W Polsce samorzady wojewddzkie maja obowiazek sporzadzania strategii
rozwoju wojewddztwa. Nalezy podkreslié, ze strategie rozwoju wojewddztw nie
moga by¢ opracowywane w oderwaniu od planéw rozwojowych gmin, ich tre§¢
powinna by¢ wyznacznikiem podejécia do problemu postrzegania innowacyjno-
$ci i przedsigbiorczosci przez wladze samorzadowe nizszych szczebli.

Regionalne strategie innowacji sa narzedziami realizacji polityki innowacyj-
nej. Sg to strategie rozwoju gospodarczego regiondéw bazujace na wiedzy i nowych
technologiach, maja na celu stworzenie w poszczegdlnych regionach efektywnych
systeméw innowacyjnych, opartych na trwalym partnerstwie i wspélpracy po-
miedzy przedsigbiorstwami, instytucjami naukowo-badawczymi, organizacjami
otoczenia biznesu oraz administracja publiczna.
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Jako przyktad mozna poda¢ Regionalng Strategic Innowacji Wojewddztwa
Matopolskiego na lata 2005-2013". Strategia ta przedstawia aktualny stan inno-
wacyjnosci gospodarki oraz formutuje dzialania majace na celu uaktywnienie firm
i innych organizacji, aby efektywniej wykorzystaé potencjat innowacyjny regionu.
Jest dokumentem wytyczajacym drogi rozwoju wojew6dztwa matopolskiego na
lata 2005-2013, majacym na celu stworzenie przedsi¢biorczego i konkurencyj-
nego regionu. W strategii tej sformutowano nastepujace cele:

1. Podniesienie poziomu innowacyjnosci i przedsigbiorczosci w wojewddztwie.

2. Wzmocnienie kontaktéw sieciowych instytucji zwiazanych z innowacyjnoscia
regionu i lepsze wykorzystanie ich potencjatu.

3. Wezrost znaczenia innowacyjnosci w polityce regionalnej i systemie ksztalcenia.

Literatura naukowa podkresla znaczenie regionalnych systeméw innowacji

w rozwoju innowacyjnosci regionu. Regionalny system innowacji stanowi wyod-

rebniony system powiazan migdzy organizacjami, ktére dziataja na rzecz catego

systemu i bez tego systemu istnie¢ nie moga®. System ten uwzglednia specyficzne
cechy firm dzialajacych w regionie, jego poziom rozwoju gospodarczego, zaso-
by wiedzy i potencjal intelektualny oraz przedsigbiorczos¢ spotecznosci lokalne;j.

W sktad takiego systemu wchodza:

» przedsi¢cbiorstwa produkcyjne i ustugowe,

» uczelnie, placéwki naukowo-badawcze, zaplecze badawczo-rozwojowe przed-
sicbiorstw reprezentujace sfer¢ badan i rozwoju,

* instytucje wspomagania i transferu innowacji oraz wiedzy: agencje rozwoju
regionalnego i lokalnego, inkubatory przedsi¢biorczosci, regionalne centra
transferu innowacji i technologii, parki naukowe i technologiczne, os$rodki
szkoleniowe, firmy konsultacyjne,

» regionalne wladze samorzadowe i rzadowe, przedstawiciele wladz lokalnych
z powiatdw i gmin, instytucje posredniczace i uczestniczace w finansowaniu
inwestycji.

Uczestnicy regionalnego systemu innowacji wspdlpracuja ze soba w sieci po-
wigzan podczas tworzenia, transferu i wdrazania innowacji. Systemy te wchodza
w sklad krajowego oraz europejskiego systemu innowacji i moga wspotpracowaé
w sieci, w obrebie danego kraju lub rynku. Wspétpraca firm w ramach regionalne-
go systemu innowacji na poziomie regionu oraz pomig¢dzy systemami regionalny-
mi w obrebie kraju i Unii Europejskiej bazuje na procesach innowacji, w ktérych
zachodzi przepltyw wiedzy i informacji z uwzglednieniem rozwoju nauki, wspar-
cia finansowego oraz realizacji odpowiedniej strategii.

¥ M. Huczek, Rola samorzqdu terytorialnego w rozwoju innowacyjnosci lokalnej, ,Zeszyty Naukowe WSH
w Sosnowcu” 2006, z. 1, 5. 27-34.
0 B. Kozuch, T. Markowski, Z teorii i praktyki zarzqdzania publicznego, Bialystok 2005, s. 90.
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Literatura naukowa podkresla, ze w rankingach miedzynarodowych innowa-
cyjnos¢ polskiej gospodarki od diuzszego czasu jest nisko oceniana, co plasuje
Polske w ogonie europejskiej stawki*'. Piotr Kryjom pisze, ze ,jednym ze sposo-
béw rozwigzania tego problemu jest tworzenie instytucjonalnych mechanizméw
promujacych Scislejsze powiazanie szkolnictwa wyzszego i sektora badawczo-ro-
zwojowego z sektorem przedsigbiorstw w oparciu o sie¢ wyspecjalizowanych in-
stytucji otoczenia biznesu, ktére oprécz funkeji doradezych, szkoleniowych takze
zajmujg si¢ pozyskiwaniem kapitatlu zewnetrznego na finansowanie inwestycji
przez przedsi¢biorcéw w réznej formie”. Nalezy podkresli¢, ze jednym z zadan
polityki regionalnej Unii Europejskiej jest poprawa poziomu innowacyjnosci oto-
czenia, przez co zwicksza si¢ zdolno$¢ do kreowania innowacji w organizacjach
dziatajacych na terenie regionu.

3. Konkurencyjnos¢ a rozwaj regionalny

Przedsigbiorczo$¢ i konkurencyjnosé¢ regionu w stopniu przekraczajacym
przecigtny poziom i zdolno$¢ sa determinantami trwatego jego rozwoju. Przedsie-
biorczo$¢ i konkurencyjnos¢ sa i moga przy tym by¢ ksztaltowane i stymulowane
przez rézne czynniki i instrumenty. W tym kontekscie podstawowe znaczenie ma
wystepowanie w regionie sprz¢zen zwrotnych miedzy dawng a obecng przedsie-
biorczoécia a konkurencyjnoscia ujmowana ex post i ex ante, w szczegdlnosci:

» migdzy spolecznoscia regionalng i gospodarka regionalng w aspekeie przedsie-
biorczoéci i konkurencyjnosci regionu,

» migdzy tworzeniem w regionie nowych wartosci, nowych rodzajéw dziatalno-
Sci i przedsi¢biorstw a jego internacjonalizacja i wzrostem wymiany z otocze-
niem w aspekcie dynamiki rozwoju.

Przedsigbiorczos¢ i konkurencyjnosé regionu w strategicznym ujeciu obejmu-
je przede wszystkim:
= tworzenie, rozwdj i stymulowanie malego i $redniego biznesu,

» przyciaganie, zach¢canie oraz naptyw kapitatu i przedsi¢biorstw zagranicznych
oraz bezpo$rednich inwestycji zagranicznych.

Zakres pojecia przedsigbiorczosci i konkurencyjnosci nalezy odnies¢ do przed-
sigbiorczosci tréjsektorowej oraz konkurencyjnosci cenowej i pozacenowe;.

Podejécie strategiczne do planowania rozwoju regionu z ujeciem na ksztal-
towanie przedsi¢biorczego i konkurencyjnego regionu oznacza formutowanie
dwéch komplementarnych strategii rozwoju regionalnego, tj. strategii konku-

' P. Kryjom, Realizacja polityki klastrowej w Polsce, (w:] Fundusze Unii Europejskiej jako instrument wsparcia
konkurencyjnosci regionéw oraz matych i srednich przedsighiorstw, red. M.S. Barika i F. Golembski, Warszawa
2010, s. 83-106.

22 Tbidem, s. 84.
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rencyjnej i strategii przedsigbiorczej. Strategia konkurencyjna rozwoju regio-
nalnego to strategia wzmacniajaca atrakcyjnos¢ regionu, jego site przyciagania
ludzi, organizacji zasobow itp. Natomiast strategia przedsi¢biorcza rozwoju re-
gionalnego to strategia polegajaca na stymulowaniu proceséw kreacyjnych, kon-
centrujaca si¢ na potencjale intelektualnym i inicjatywie spotecznoscilokalnych.
A. Klasik twierdzi, ze ,w podejéciu strategicznym do studiéw nad rozwojem re-
gionalnym, prowadzonym w kontekscie przedsi¢biorczosci i konkurencyjnosci
regionéw oraz ksztattowania regiondéw przedsi¢biorczych i konkurencyjnych,
centralne miejsce zajmuje wizja strategiczna regionu. To wizjonerskie przy-
wodztwo regionalne oraz kreatywne i atrakcyjne srodowiska przesadzaja o tym,
na ile regiony maja szanse stac si¢ i staja si¢ faktycznie obszarami przedsi¢bior-
czymi i konkurencyjnymi”*.

Analizujac problematyke zmian otoczenia, Z. Olesiniski pisze, ze w przypadku
stosowania metody foresightu w planowaniu rozwoju regionu posiadanie wizji
jest elementem podstawowym tej metody. Wizja ta uzalezniona jest ,,(...) od prze-
widywania przysztosci i od stanu §wiadomosci instytucji i 0séb wspétpracujacych
na rzecz ksztaltowania wizji”*.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé szereg definicji konkurencyjnosci.
Ogolnie mozna spotkaé poglad, ze przedsi¢biorstwo jest konkurencyjne, gdy
moze osiggnaé i utrzyma¢ przewage konkurencyjna. Przewage konkurencyjna
rozumie si¢ jako odpowiednio dopasowana konfiguracje skladnikéw potencjatu
konkurencyjnego umozliwiajacego stworzenie skuteczniejszych narzedzi konku-
rowania niz te, keérymi dysponuja inne przedsigbiorstwa®. Osiagniecie wzgled-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej pozwala wygra¢ rywalizacje.

Podobnie, pojecie konkurencyjnosci regionalnej jest w literaturze niejedno-
znacznie definiowane. M. Gorynia i E. Lazniewska na podstawie Raportu Ko-
misji Europejskiej (The Sixth Periodic Report on the Regions) podaja, ze kon-
kurencyjno$¢ to ,,umiejetnos¢ wytwarzania dobr i ustug, kedre zdaja egzamin na
rynkach mi¢dzynarodowych, jednoczesnie utrzymujac wysoki i stabilny poziom
dochodéw lub, najogoélniej méwiac, zdolnosci regiondéw do generowania, bedac
wystawionym na konkurencje zewnetrzna, stosunkowo wysokiego poziomu do-
chodéw i zatrudnienia™®. To znaczy, aby region byt konkurencyjny, wazne jest
zapewnienie zaréwno jakosci, jak i odpowiedniej liczby miejsc pracy.

R. Broszkiewicz i inni pisza, ze ,konkurencyjnos¢ regionéw, wedtug nomen-
klatury stosowanej w dokumentach UE jest pojmowana dwojako. Stanowi ona:

2 A. Klasik, Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 30.
#Z. Olesiniski, Zarzqdzanie relacjami migdzyorganizacyjmymi, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2010, 5. 75.

» M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, PWN, Warszawa 2009, s. 55; J. Rokita,
Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, PWN, Warszawa 2005, s. 57-58,
R. Repotowski, Konkurencyjnos¢ przedsighiorstw w dobie globalnego kryzysu finansowego, [w:| Przedsighiorczos¢
w warunkach integracji europejskiej, red. Z. Zioto i T. Rachwal, Warszawa—Krakéw 2010, s. 95.

%M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy...,s. 181-182.
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1. zesp6t cech decydujacych o atrakeyjnosci regionu z punktu widzenia lokowa-
nia w nim inwestycji i jako miejsca zamieszkania,

2. wyraz przewagi technologicznej lub nizszych cen produktéw i ustug wytwo-
rzonych w regionie, w poréwnaniu z analogicznymi produktami i ustugami
w innych regionach™.

Globalizacja proceséw gospodarczych sprawia, ze regiony i gminy konku-
ruja migdzy sobg o pozyskiwanie i lokalizacje mobilnych przestrzennie przed-
sigbiorstw. Kluczowe jest wiec podjecie dziatari zmierzajacych do zwigkszenia
potencjatu konkurencyjnego obszaru i poprawy pozycji konkurencyjnej przez
tworzenie warunkéw do zwigkszenia efektywnosci juz zainwestowanego kapitatu
oraz jego przyciaganie na stabo zainwestowane obszary.

Obok okreslenia konkurencyjnosci regiondéw czesto wystepuja takze pojecia:
pozycja konkurencyjna i zdolnos¢ konkurencyjna. Pozycja konkurencyjna okresla
miejsce regionu w rankingu regionéw konkurujacych w danym momencie, na-
tomiast zdolno$¢ konkurencyjna jest dynamicznym ujeciem konkurencyjnosci,
pojmujacym konkurencyjno$¢ jako proces podlegajacy ciagtym zmianom?.

W badaniu zwiazku miedzy konkurencyjnoscia a rozwojem wygodnie postu-
zy¢ si¢ koncepcja konkurencyjnosci regionu wywodzaca sie z idei atrakeyjnosci.
Atrakeyjno$¢ regionu nalezy pojmowac jako zesp6t przewag lokalizacyjnych, do-
pasowanie podazy zasobéw regionu do potrzeb przedsi¢biorstw i mieszkancow
i jako zdolno$¢ przyciagania inwestoréw.

Czynniki atrakeyjnosci regionu s3 mocno skorelowane z czynnikami lokali-
zacji przedsi¢biorstw oraz z warunkami i oceng poziomu jakosci zycia w opinii
mieszkaricéw. Ocena ta obejmuje zaréwno ilosciowe, jak i jakosciowe parametry
w odniesieniu do takich elementéw, jak na przyktad zasoby i polityka mieszkanio-
wa, polityka gospodarcza i spoleczna wladz lokalnych, infrastruktura technicz-
na, chfonnos¢ rynku, wizerunek miejsca oraz jakos¢ zycia, poziom wynagrodzeri.
Globalizacja sprawia, ze podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsie-
biorstw staje si¢ jako$¢ terytorium. Terytorium jest zrédlem powstawania przewa-
gi lokalizacyjnej dla firm, tworzac ich przewagi konkurencyjne. M. Porter pisze,
ze w erze globalizacji ,,(...) geograficzna koncentracja czofowych firm w poszcze-
golnych krajach wyraznie wskazuje na znaczenie lokalizacji w konkurencji™. Lo-
kalizacja wptywa na przewage konkurencyjng poprzez oddziatywanie na wzrost
efektywnosci gospodarowania.

Konkurencyjno$¢ regionéw okreslana jako ich atrakcyjnos¢ obiektywizuje sens
tej kategorii, poniewaz wprowadza do oceny konkurencyjnosci regionéw kryteria

7 R. Broszkiewicz [i in.], Identyfikacja pojec kluczowych, [w:] A. Klasik, Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnosé a roz-
wdj regionalny, AE, Katowice 2006, s. 216.

8 ]. Chadzynski [iin.], Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 108.

» M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 400.
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zewngtrzne. Przedsigbiorstwa krajowe i migdzynarodowe oraz inne organizacje

oceniajg atrakcyjno$¢ regionu na podstawie whasnych kryteriéw obejmujacych:

» kluczowe czynniki sukcesu, zwlaszcza zwiazane z lokalnym i regionalnym po-
tencjatem wewnetrznym i srodowiskiem przedsigbiorczosci,

» korzysci egzystencjalne i emocjonalne, standard zycia i tozsamo$¢ kulturowa
taczona z terytorium miejscowosci zamieszkania.

A. Klasik podkresla, ze ,,konkurencyjnos¢ regionu jako jego atrakcyjnos¢ po-
zwala unikna¢ konfliktéw miedzy regionami na poziomie narodowym i nie uderza
w ich spdjnos¢ i solidarno$¢ narodowa, zwlaszcza regionéw silnych i stabych™.

Od strony zewnetrznej region nalezy postrzega¢ jako sume szans i korzysci uzy-
skiwanych przez uzytkownikéw, a od strony wewnetrznej region zapewnia w rdz-
nym zakresie podaz czynnikéw, stwarza klimat i prowadzi polityke w stosunku do
biznesu i odpowiada na oczekiwania i potrzeby spoteczne. Mocne strony regionu
stanowia jego site przyciagania do osiedlania si¢ w nim i utrzymywania na obszarze
regionu przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w stadium rozwoju i jego mieszkaricéw,
zapewniajac im jednoczesnie odpowiedni standard zycia.

Literatura naukowa wyraznie podkresla, ze konkurencyjnos¢ staje si¢ coraz
bardziej czynnikiem rozwoju w ogéle, a rozwoju regionalnego w szczegdlnosci.
Jesli przedsigbiorczo$¢ regionu mozna uznaé za warunek konieczny rozwoju re-
gionalnego, to konkurencyjnos¢ regionu jest warunkiem wystarczajacym®.

R. Broszkiewicz i inni pisza, ze konkurencyjno$¢ regionu mozna postrzegaé
w trzech aspektach, a mianowicie:

» jako stan stalej przewagi w dostepie do srodkéw finansowych, pozyskiwaniu
zewnetrznych inwestoréw, lokalizowaniu prestizowych inwestycji i organizo-
waniu imprez mi¢gdzynarodowych,

« jako stala rywalizacja o taki rozw6j spoleczny i gospodarczy, ktéry gwarantuje
wysoka jako$¢ zycia,

« jako zdolno$¢ do uaktywnienia i wykorzystania istniejacego potencjatu spo-
leczno-gospodarczego®.

Konkurencyjno$¢ jako pojecie ztozone okreslane jest przez czynniki o zrézni-
cowanym charakterze. Istnieje duza ré6znorodnos¢ klasyfikacji czynnikéw konku-
rencyjnosci regionu. Nicktdre klasyfikacje silniej akcentujg znaczenie elementéw
ekonomicznych, inne podkreslaja znaczenie elementéw kulturowych i spotecz-
nych. Do czynnikéw wzrostu konkurencyjnosci regionéw nalezy m.in. zaliczy¢:

30 A. Klasik, Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnosé.., s. 47.

3 Ibidem, s. 49.

32 R. Broszkiewicz [i in.], Przedsighiorczos¢ i konkurencyjnosé a rozwdj regiondw na przetomie XX i XXI wicku
w warnnkach globalizacji na przyktadzie Dolnego Slgska, [w:] A. Klasik, Przedsighiorczosé i konkurencyjnosé a roz-
wdj regionalny, Katowice 2006, s. 316.
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» stopien rozwoju i zréznicowania struktury gospodarki,

» jakos¢ ogélnego zagospodarowania (infrastruktura techniczna, spoleczna, do-
stepnos¢ komunikacyjna),

« szkoly wyzsze, instytucje i o$rodki naukowo-badawcze zapewniajace odpo-
wiedni klimat intelektualny,

» istnienie otoczenia biznesowego,

»+ dobre warunki i stan $rodowiska naturalnego,

» rezerwy terenéw atrakeyjnych dla lokalizacji inwestycji*®.

Czynniki te literatura okresla jako warunki konieczne, ale nie wystarczajace,
aby zabezpieczy¢ konkurencyjno$¢ regionu, i podaje dodatkowo czynniki takie
jak: wizerunek regionu, cechy spolecznosci, elementy przeszlosci i strategia przy-
szfoéci regionu. Podobnie w ujeciu Komisji Europejskiej czynniki te to: innowa-
cyjnosé, dostgpnosé regionu, prezne funkcjonowanie sektora matych i érednich
przedsi¢biorstw, zdolno$¢ samoorganizacji srodowiska (kapital spoleczny i insty-
tugcje)*.

Literatura naukowa, analizujac pojecie konkurencyjnosci w ujeciu regional-
nym, poréwnuje region z produktem o okreslonych cechach i walorach?. W ana-
lizie konkurencyjnosci regionu zestawia si¢ wybrane cechy, ktére sa najistotniejsze
dla beneficjenta. Z punktu widzenia dziatalno$ci gospodarczej waznymi wskaz-
nikami s3: ekonomiczne uwarunkowania regionu (warto$¢ produkeu krajowego
brutto generowanego w danym regionie, wydajnos¢ pracy, naplyw kapitatu zagra-
nicznego, struktura gospodarki, otoczenie biznesu i inne), kapitat ludzki, dzia-
lalno$¢ samorzadéw terytorialnych (m.in. warunki zycia), zdolno$¢ innowacyjna
regionu.

4. Przedsiebiorstwo a rozwdj regionu

Literatura naukowa podkre$la znaczenie lokalizacji dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej firmy. Lokalne zasoby, takie jak kompetencje zatrudnionych, za-
ufanie w relacjach miedzy organizacjami, umiejetnos¢ opanowania technologii
moga by¢ tworzone i wykorzystywane tylko w warunkach wzglednej stabilnosci
i trwato$ci. Podobnie podkresla mozliwoéci stworzenia takiej sytuacji, w ktorej
powodzenie regionu bedzie decydujacym czynnikiem konkurencyjnosci firmy
i odwrotnie wiaze sukces firmy z sukcesem regionu®.

33 J. Chadzynski, Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji, CeDeWu, Warszawa 2007, s. 114.

3 M. Huczek, Wspieranie rozwoju matych i srednich przedsichiorstw przez Unig Europejskq na przykladzie
Matopolski, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas” 2008, nr 2, Sosnowiec 2008, s. 9-31.

3 M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, PWN, Warszawa 2009, s. 188-192.

3 A. Jewtuchowicz, Terytorium, terytorializacja, rozwdj regionalny, [w:] A. Klasik, Przedsighiorczost
i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 165.
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A. Jewtuchowicz pisze, ze ,przedsi¢biorstwo w trakcie swojej dziatalnosci pod-
dawane jest silnym wpltywom trzech réznych w swojej istocie organizacji majacych
odmienna logike i dynamizm rozwoju, zasieg, cele, horyzont czasu i kryteria racjo-
nalnosci. Sg to: grupa przemystowa, ktéra formutuje polityke oraz ogélne strategie
dziaania i od jej wewngtrznej struktury zalezy stopieri autonomii firmy, branza,
okreslajaca rozwiazania techniczne i technologiczne, oraz terytorium, na ktérym
jest zlokalizowane i ktére posiada swoja organizacje i polityke rozwoju™. A wiec
przedsiebiorstwo uczestniczy jednoczes$nie w rozwoju grupy, technologii i regionu.

L.C. Perin, analizujac pojecie terytorializacji, wskazuje, ze ,,(...) identyfikowanie
si¢ przedsiebiorstw z realiami lokalnego otoczenia, $wiadomos¢ bycia fragmentem
lokalnej przestrzeni jest waznym elementem akumulacji lokalnych (specyficznych)
zasob6w, a w konsekwencji moze przesadza¢ o rozwoju regionu™®.

Analizujac wzajemne relacje migdzy przedsi¢biorstwami, zadajemy sobie py-
tanie o ich charakter w ukladzie regionalnym. Rozwdj sieci relacji miedzyorgani-
zacyjnych sprzyja procesom integracyjnym na danym terytorium, generuje wzrost
przedsigbiorczosci oraz powoduje wzrost konkurencyjnosci przedsi¢biorstw i re-
gionu. Istotne jest, w jakim stopniu kreowanie sieci mi¢dzyorganizacyjnej w re-
gionie wplywa na wzrost generowania synergii w regionie. Synergia jest efektem
funkcjonowania pojedynczej organizacji w miedzyorganizacyjnych sieciach re-
gionalnych.

Sieci relacji migdzyorganizacyjnych ulatwiajg i przyspieszaja transfer wiedzy
i informacji, w rezultacie ksztaltowanie wspélpracy, zaufania i kapitatu spoteczne-
go, czyli przyspieszaja powstawanie innowacji. Potrzeba innowacji i wzmocnienia
konkurencyjnosci sktania przedsi¢biorstwa do wspolpracy, czego rezultatem sg
innowacje. A. Ochojski podkresla, ze ,,rozwéj spoteczny i gospodarczy dokonuje
si¢ jednoczesnie przez kreacje technologii i tworzenie terytoriéw. W procesie tym
innowacja jest wynikiem wspétdziatania przedsi¢biorstw i ich lokalno-regional-
nego srodowiska™’.

Zlozono$¢ problematyki oceny wplywu innowacji na strukture i podstawowe
parametry gospodarki regionu wymaga uwzglednienia:

1. Mozliwosci jednoczesnego i sukcesywnego realizowania innowacji w poszcze-
gblnych branzach gospodarki regionu i wywotanego w zwiazku z tym proble-
mu dynamiki przeksztalcenia struktury produkeji branzy i calej gospodarki
regionu.

2. Nieréwnomiernosci rozwoju innowacyjnosci w poszczegdlnych branzach
przemystowych regionu.

7 Ibidem, s. 169.

3 A. Jewtuchowicz, A. Nowakowska, Z. Przygodzki, Strategie duzych firm a proces terytorializacji — wprowadze-
nie metodologiczne, [w:] A. Klasik, Przedsighiorczost i konkurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, AE w Katowicach,
Katowice 2006, s. 157.

% A. Ochojski, Przedsighiorczos¢ sektora publicznego a konkurencyjnosé i rozwdj regionu, [w:] A. Klasik,
Przedsighiorczosé i konkurencyjnosé a rozwdj regionalny, AE w Katowicach, Katowice 2006, s. 288.
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3. Mozliwo$¢ dyfuzji innowacji w branzy i jej bezposredniego zastosowania oraz
w sasiednich branzach i w calej gospodarce regionu. W zwiazku z tym zachodzi
konieczno$¢ okreslenia m.in. rodzaju innowacji, poziomu organizacji produk-
¢ji, na keérym ona moze by¢ zastosowana, charakeerystyki miejsca zastosowa-
nia innowagji.

Innowacje, w wyniku nieréwnomiernego rozwoju réznych obszaréw wiedzy,
gotowosci poszczegdlnych branzy i przemystu do przyjecia innowacji oraz dziata-
nia innych czynnikéw rozwoju innowacyjnoéci wykazuja ré6znorodny wplyw na
rozwoj gospodarki regionu.

Innowacje moga spowodowa¢ przeksztalcenia w branzy jej bezposredniego
zastosowania oraz w innych branzach gospodarki regionu. Jednak mozna zaob-
serwowa¢ rézny wplyw innowacji na gospodarke regionu. Na przyklad osiagnie-
ty dodatni efekt wdrozenia innowacji w okreslonej branzy przemystu moze sie
zwicksza¢ w wyniku powstania podobnych efektéw w kooperujacych przedsie-
biorstwach z innych branzy. Moze réwniez zmniejszaé si¢ w wyniku poniesienia
dodatkowych nakladéw (zabezpieczenie wysokokwalifikowanej sily roboczej, na-
ktady na ochrong srodowiska itp.). W wickszosci przypadkéw zachodzi koniecz-
no$¢ sporzadzenia bilansu pozytywnych i negatywnych skutkéw wykorzystania
innowacji, aby ostatecznie podjaé decyzje o ich wdrozeniu do gospodarki regionu.
Ocena skutkéw konkretnej innowacji jest tym konieczniejsza, im bardziej ztozo-
na jest ta innowacja oraz im dtuzszy okres obejmuja zachodzace pod jej wpltywem
zmiany w gospodarce.

Otrzymane rezultaty w poszczegdlnych fazach procesu innowacyjnego maja
autonomiczne znaczenie i decyduja o wyborze kierunku rozwoju przemystu i go-
spodarki regionu. Wplyw poszczegélnych faz procesu innowacyjnego na rozwoj
gospodarki regionu przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wplyw faz procesu innowacyjnego na rozwdj gospodarki regionu

Podstawowy rezultat .. .
Faza procesu vy Wplyw na rozwdj gospodarki
. . poszczegdlnych faz .
innowacyjnego . . regionu
procesu innowacyjnego
Rozpoznanie zjawisk
Badani przyrodniczych, odkrycie | Mozliwo$¢ powstania w przysztosci
adania . . L
nowych zjawisk, nowych galezi przemystu i zmian
podstawowe . L .
rozpoznanie zaleznosci w strukturze gospodarki.
miedzy procesami.
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Badania
stosowane

Poszukiwania
przyblizajace wyniki
badan podstawowych
skierowanych do
realizacji celéw
utylitarnych. Okre$lenie
warunkéw realizacji
procesow.

Ustalenie kierunkéw realizacji
strukturalnych przeloméw (na
przyklad nicciaglos¢ technologiczna)
w procesach technologicznych

i w strukturze produkeji. Utworzenie
nowej technicznej i technologicznej
bazy w galeziach gospodarki

regionu.

Prace rozwojowe

Wiedza praktyczna.
Rozpoznanie

i zastosowanie do
produkgji poznanych
zjawisk. Materialnie
uciele$nienie warunkow
przebiegu procesdw.
Tworzenie modeli
do$wiadczalnych.

Utworzenie przestanck dla
praktycznego wykorzystania nowej
techniki i technologii oraz nowych
wyrobéw w aktualnych warunkach
gospodarczych regionu.

Praktyczna realizacja

Opracowanie dokumentagji
technicznej uruchomienia

produkeji. Uruchomienie produkeji

i technologie.

Wdrazanie ! werytﬁkaq : werlkow nowych wyrobdw, zastosowanie
praco rzym?nyc nowych systeméw organizacyjnych
w poprzednich fazach. . ! o
i ekonomicznych mozliwych do
zastosowania w gospodarce regionu.
Materialna baza Masowe przejscie na nowa technike
Dvfuzia masowego przejscia i technologie. Ilosciowy i jako$ciowy
vz na nowa technike rozwdj poszczegdlnych galezi

gospodarki regionu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wplyw innowacji na gospodarke regionu zalezy od miejsca jej zastosowania w or-
ganizacji produkcji. Innowacje moga obejmowa¢ poziom: operacji technologicznej,

procesu technologicznego, procesu produkeyjnego wytwarzania okreslonych ro-
dzajéw wyrobdw, systemu produkeyjnego branzy i calej gospodarki regionu.
Zasadniczym zagadnieniem jest tutaj okreslenie struktury materialnych ele-

mentéw dla kazdego z poziomdéw organizacji produkgji i odpowiednich miejsc

oddzialywania innowacji.

Analiza dowodzi, ze w zaleznos$ci od poziomu organizacji produkeji zmienia

si¢ struktura jego materialnych elementéw. Pomijajac cala réznorodnos¢ strukeu-

ry tych elementéw, na kazdym z pozioméw organizacji produkeji mozna wyrdz-

ni¢ dwa ich rodzaje:
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— elementy przedstawiajace w zagregowanym stanie, struktury poprzedniego
(nizszego) poziomu organizacji produkdji,

— whasne elementy rozpatrywanego poziomu organizacji produkeji.

Réznica miedzy tymi rodzajami wyraza si¢ w sposobie realizacji innowacji.
Dla pierwszego rodzaju elementéw innowacje oznaczaja zamiang ,,blokéw” w ich
strukturze. Na przykfad: wybdér nowego procesu technologicznego w trakcie do-
skonalenia technologii. Dla drugiego rodzaju elementéw innowacje sprowadzaja
sic do ksztaltowania struktur ,,z blokéw” (z pokazaniem charakteru zwigzkéw
miedzy nimi) i rozwigzan technicznych, zabezpieczajacych istnienie tych struk-
tur.

Na przyktad: préba polaczenia proceséw obrobki skrawaniem korpuséw ma-
szyn iich transportu miedzy obrabiarkami oraz techniczne rozwigzanie tego pro-
blemu w postaci odpowiedniej linii produkeyjnej czy tez elastycznego systemu
produkcyjnego.

Kazdemu miejscu powstawania innowacji na okreslonym poziomie organiza-
¢ji produkeji odpowiadaja rézne rodzaje uzyskanych pozytywnych efektéw i od-
powiednie rodzaje innowacji zabezpieczajace otrzymanie tych efektéw.

Nalezy podkresli¢, ze innowacje technologiczne moga mie¢ istotne znacze-
nie strategiczne dla przedsigbiorstw zaréwno o tradycyjnej, jak i nowoczesnej
technologii. Przedsi¢biorstwo zwykle korzysta z wielu technologii i kazda z nich
moze mie¢ silny wplyw na konkurencyjnos¢. Technologie stosowane w réznych
komérkach organizacyjnych przedsi¢biorstwa moga by¢ wzajemnie powiazane
ze soba, na przyklad technologia produkgji jest powiazana z technologia serwisu
produktéw. Stad tez dobdr technologii w jednym z dzialéw moze mieé wplyw
na inne dzialy. Technologie stosowane przez producentéw moga by¢ zwiazane
z technologiami dostawcéw i odbiorcow.

Jako przyktad mozna podaé¢ wplyw technologii produkji stali na technolo-
gi¢ wytwarzania wyrobéw $rubowych. Podstawowa cecha przydatnoéci wyrobéw
hutniczych do produkeji $rub i nakretek jest odpowiedni ich stan plastycznosci
pozwalajacy na uzyskanie niezbednego odksztalcenia plastycznego bez utraty
spojnoéci materiatu. Uzyskanie wymaganej plastycznosci zalezy od proceséw
stalowniczych, walcowniczych oraz miedzyoperacyjnej obrébki powierzchni
wlewkéw i keséw. Brak postepu w poprawie jakosci krajowych wyrobéw hutni-
czych, zwhaszcza na tle szybkiego $wiatowego postepu w technologii wytwarzania
wyrobéw $rubowych i konstrukeji maszyn $rubiarskich (skomplikowane ksztal-
ty wyrobéw, elektronizacja maszyn, duze szybkosci odksztatcania plastycznego,
produkowanie coraz wigkszych wymiaréw $rub metoda plastycznej obrobki na
zimno) powoduje stosowanie w Polsce technologii mniej nowoczesnych, co w za-
sadniczym stopniu zmniejsza konkurencyjno$¢ tych wyrobéw na rynku krajo-
wym i zagranicznym. Wyraznie widoczna jest tutaj teza, ze postep w niektdrych
technologiach majacych istotne znaczenie dla danego przedsi¢biorstwa odbywa
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si¢ poza branzg (gal¢zia), w ktdrej przedsigbiorstwo to dziata. Wszystko to decy-
duje o roli technologii w konkurencyjnosci.

W procesie wdrazania innowacji na dowolnym poziomie organizacji produk-
cji moze zaistnie¢ potrzeba (mozliwosci) powstania nowej innowagji na innych
poziomach organizacji produkeji. Na przyktad mozliwe sa sytuacje, kiedy dla
wdrozenia innowacji na wyzszym poziomie organizacji produkgji konieczne jest
powstanie innowacji na poziomie wyzszym.

Podkresli¢ nalezy, ze oprécz oddzialywania innowacji na gospodarke regionu
w ukladzie pionowym (poszczegdlne poziomy organizacji produkeji), waznym
jest oddzialywanie innowacji na gospodarke regionu réwniez w uktadzie hory-
zontalnym. Charakterystyke wplywu innowacji na przeksztalcenia gospodarki
regionu okresla si¢ nastepujacymi czynnikami:

1. Specyfika procesu, do ktérego ma zastosowanie innowacja.

2. Miejscem (w stosunku do rozpatrywanego procesu), ktére zajmuje obszar moz-
liwych zmian innowacyjnych.

3. Zakresem koniecznych przeksztalcen innowacyjnych (modyfikacja badz rady-
kalne zmiany).

Autonomiczny charakter tych czynnikéw, rézne kombinacje ich polaczen
w kazdej innowacji rodzi ztozong sie¢ mozliwych przeksztatcen gospodarki regionu.
Praktycznie trudno jest realizowad tylko jedna alternatywe rozwoju techniki m.in.
dlatego, ze obok nowych postepowych technologii stosowanych w poszczegélnych
branzach przemystu istnicja technologie tradycyjne, ze swoimi prawami rozwoju
i powigzaniami. Istnienie i wspéldziatania w okreslonym przedziale czasu kilku al-
ternatyw rozwoju technicznego produkeji wywiera silny wplyw na formy wzajem-
nych powigzan w przemysle. W tych przypadkach, kiedy te powigzania obejmuja
produkgje stabo podlegajaca wplywowi innowacji technologicznych (energia, pro-
dukty i ustugi uniwersalnego przeznaczenia) mozliwe jest dostatecznie dtugie wspot-
istnienie kilku struktur produkcyjnych w gospodarce regionu (az do pojawienia sie
duzych innowacji burzacych tradycyjne strukeury) i ich odpowiednio samodzielny
rozwdj. W innych przypadkach zachodzi proces wchtaniania starych strukeur przez
bardziej nowoczesne (w technicznym i ekonomicznym wyrazie). Jedna z najbardzicj
rozpowszechnionych form jest reorientacja (czgéciowa lub petna) istniejacych branz
(systeméw produkceyjnych) w kierunku zaspokojenia nowych potrzeb: modyfikacja
lub zmiana wytwarzanej produkcji. Inng forma jest utworzenie nowych branz prze-
mystu zabezpieczajacych nowo powstale potrzeby gospodarki regionu.

Specjalnego oméwienia wymagaja zagadnienia dotyczace przeksztalcania ist-
niejacych struktur produkeyjnych przy ciaglym doplywie innowacji powoduja-
cych zmiany w tych strukturach. Moze jednak powsta¢ sytuacja, ze innowacje te
nie zdaza objaé wszystkich potencjalnych obszaréw ich mozliwego wykorzystania
w czasie przewidzianym do pojawienia si¢ nastgpnych alternatyw innowacji.
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W tym przypadku moze (w okreslonym czasie) pojawi¢ si¢ problem wielo-
krotnego przeksztalcenia si¢ struktury w jednym i tym samym obszarze zastoso-
wania innowacji, podczas gdy w pozostalych obszarach przeksztatcenia takie nie
nastapia. Mozliwe sa dwie drogi rozwiazania tego problemu:

1. Przeksztalcenie tylko jednego uktadu obiektow.
2. Przeksztalcenia (czgéciowe lub pelne) ukladéw obiektéw, ktérych dotychezas
nie przeksztalcono.

Wyboru tych drég dokonuje si¢ w zaleznosci od stopnia gotowosci poszczegdl-
nych obszaréw do przeksztalcenia. Przy tym obszary, gdzie wezedniej przeprowa-
dzono przeksztatcenia, w duzym stopniu sa gotowe do dalszego przyjecia innowa-
cji. Jednocze$nie przy duzej gotowosci do innowacji obszaréw, w kedrych innowacji
dotychczas nie wprowadzono, a réwnocze$nie obszary te s3 predystynowane do
znacznych przeksztalcert. W wyniku niskiego wyjéciowego poziomu (ekonomicz-
nego, technicznego itp.) tych obszaréw zastosowane w nich innowacje moga da¢
efekt wyzszy niz w obszarach, gdzie wezesniej innowacje juz wdrozono.

Realizacja pierwszej drogi przeksztalcania struktur powoduje wzrost rozbiezno-
$ci pomigdzy nowo formulujacy si¢ a aktualng strukeura gospodarki regionu. Re-
alizacja drugiej drogi przewiduje ,,podciaganie” ogniw wezesniej sformutowanych
struktur do aktualnego poziomu wymagan, mozliwos¢ utworzenia jednolitej i na
wyzszym poziomie technicznym struktury produkceyjnej gospodarki regionu.

Rozpatrzone w artykule formy i drogi przeksztalcenia w gospodarce regionu
maja potencjalny charakter. Nie wszystkie z nich sa stosowane w prakeyce. Wy-
korzystanie ich zalezy od spofeczno-gospodarczej i ekologicznej sytuacji regionu,
wspoldzialania gafezi gospodarczych w warunkach intensywnego rozwoju poste-
pu technicznego. Nalezy podkresli¢, ze rozwiazanie problematyki wykorzystania
innowacji w gospodarce moze nastapi¢ w oparciu o kompleksowe podejscie do
problemu naukowo-technicznego rozwoju gospodarki.

W rozwoju regionalnym podstawowe znaczenie ma wspieranie rozwoju przed-
sigbiorczoéci przez gminy. Wspieranie to moze odbywaé si¢ w kilku obszarach. Do
tych obszaréw naleza:

» strategia rozwoju gminy i przedsigbiorczosci,

« finansowe instrumenty oddzialywania na rozwdj przedsi¢biorczosci,

= inwestycje jako niezbedny warunek rozwoju gospodarczego i przedsi¢bior-
czosci,

= gospodarowanie majatkiem gminy,

« dziatalno$¢ gospodarcza gminy,

» rynek pracy i jego zwiazek z przedsi¢biorczoscia,

» promocja gminy i regionu jako sposdb wspierania lokalnego rozwoju gospo-
darczego.

= tworzenie klimatu sprzyjajacego przedsi¢biorczosci.
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Zycie spoleczno-gospodarcze w gminie jest wypelnione dzialaniami réznych
instytucji. Kazda z nich ma swéj program, swoje cele, czgsto specyficzne pojecie
rozwoju czy potrzeb srodowiska. Koordynacja dziatan tych instytucji prowadzi
do rozwoju przedsi¢biorczo$ci. Duze znaczenie ma wspdlpraca z nickomercyj-
nymi organizacjami wspierajacymi przedsi¢biorczo$¢, lokalnymi instytucjami
finansowymi, inkubatorami przedsi¢biorczosci, parkami przemystowymi i orga-
nizacjami doradczymi®.

Podnoszenie innowacyjnosci i przedsi¢biorczosci gmin i regionéw stato si¢
wyzwaniem wspoltczesnych czaséw. W rozwoju innowacyjnosci i przedsigbior-
czo$ci coraz wazniejsza role odgrywaja sprawnie i profesjonalnie dzialajace samo-
rzady gminne i wojewddzkie.

Male i $§rednie przedsigbiorstwa sa jednym z gtéwnych czynnikéw rozwoju spo-
leczno-gospodarczego regionu. Sa one swoistym regulatorem rozwoju gospodarki.
Ich ilo$¢ oraz potencjat s czgsto uwazane za wskaznik rozwoju gospodarczego.

W dzisiejszych czasach zasada dziatania nowoczesnego malego i sredniego
przedsicbiorstwa jest ,zorientowanie na przedsi¢biorczo$¢”, kedre cechuje myslenie
perspektywiczne i postrzeganie zmian na rynku i w calym regionie jako okazji do
rozwoju. Zarzadzajac matq lub $rednig firma, nalezy szybko reagowaé na potrzeby
rynku, konsumentéw, dziatanie konkurencji i zmiany w otoczeniu. Ponadto bardzo
wazne jest nowoczesne podejécie do kwestii ekologicznych. Najwicksza bowiem
szans¢ na sukces maja te firmy, kedre staraja si¢ by¢ najlepsze w zakresie nie tylko
marketingu, jakosci oraz technologii, ale takze w zakresie ochrony srodowiska.

Odzwierciedleniem rozwoju przedsigbiorstw z sektora MSP w gospodarce re-
gionalnej czy lokalnej s3 m.in. zmiany zachodzace w rozktadzie wielkoéci przed-
sigbiorstw w obrebie réznych sektoréw gospodarki oraz zwigkszenie mozliwosci
podnoszenia standardéw jakosci i bezpieczenistwa zarébwno wytwarzanych pro-
dukt6w, jak i oferowanych ustug. Wiasnie mate przedsi¢biorstwa oraz ich dziatal-
no$¢ powoduja w regionie zmiany alokacyjne czynnikéw wytworczych jako efeke
wzrastajacej dziatalnosci gospodarczej oraz dazenia przedsi¢biorstw do ciaglego
rozwoju, ich sklonnosci do wykorzystania lokalnych zasobéw oraz fatwosé¢, z jaka
z tych zasobéw umieja skorzystaé, powstaja efektywne procesy gospodarcze, wzra-
sta zamozno$¢ spoleczeristwa w regionie.

Unia Europejska uznaje sektor MSP za zrédto konkurencyjnosci europejskiej
gospodarki, Zzrédto wzrostu gospodarczego, poniewaz ten sektor przyczynia si¢
do rozwoju wi¢zi migdzynarodowych, poprawy sytuacji konsumentéw w UE, po-
wstawania i wdrazania innowacji, a tym samym — do poprawy warunkéw zycia,
zatrudnienia, wydajnosci i konkurencyjnosci®.

“ M. Huczek, Rola samorzqdu terytorialnego w rozwoju innowacyjnosci lokalnej, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas w Sosnowcu” 2006, nr 1, s. 27-34; idem, Parki naukowo-technologiczne a rozwdj matych
i Srednich przedsighiorstw, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas w Sosnowcu” 2007, nr 2, 5. 47-60.

W Idem, Wipieranie rozwoju matych i srednich przedsighiorstw przez Uni¢ Europejskq na prayktadzie Matopolski,
»Zeszyty Naukowe WSH” 2008, nr 2,s. 9-31.
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Polityke Unii Europejskiej wobec sektora matych i srednich przedsiebiorstw
mozna podzieli¢ na nastepujace kategorie:
» Zmniejszenie i upraszczanie obowiazkéw administracyjnych, podatkowych
oraz w zakresie rachunkowosci.
» Mobilizacja panstw cztonkowskich do modyfikowania prawa cywilnego i han-
dlowego.
= Programy wsparcia ze rodkéw wspélnotowych.

Analizujac znaczenie malych i $rednich przedsigbiorstw, M. Olinski pisze:
»Male i $rednie przedsicbiorstwa spelniaja wiele pozytywnych funkeji w kazdej
rozwinietej gospodarce rynkowej. Najogolniej rzecz biorac, dzieli si¢ je na funk-
cje spoleczne i gospodarcze. Podstawows funkeja spoleczng petniong przez sektor
MSP jest formowanie samodzielnej ekonomicznie klasy $redniej”*.. M. Nowak,
H. Musial wyrézniaja nastepujace rodzaje wplywu przedsigbiorstwa na rozwoj
gospodarczy regionu i kraju:

1. Bezposrednie:
= przyrost miejsc pracy,
= baza podatkowa, czyli suma optat i podatkéw placonych przez przed-
siebiorstwa,
» inwestycje zaspokajajace réznorodne potrzeby lokalne.
2. Posrednie:
» praca jako okno na $wiat,
» lokalna gospodarka jako fundament spofeczenstwa obywatelskiego,
» przedsicbiorstwa jako no$nik postepu; sponsor badan i rozwoju tech-
nologii uzytecznych takze w otoczeniu przedsi¢biorstwa.
3. Poprzez wywolanie tzw. efektu mnoznikowego (generowanie korzystnych wy-
darzen lub zwigkszenie skutecznosci juz usprawnionych dziedzin):
= przyciaganie inwestycji, programéw i dotacji, ktére poszukuja miejsc
dynamicznego rozwoju,
= przedsiewzigcia angazujace kapital zar6wno prywatny, jak i publiczny.
4. Poprzez zmiang postawy obywateli — samodzielne rozwigzywanie probleméw,
zaspokajanie potrzeb w wyniku wlasnej aktywnosci, a nie uzaleznienia si¢ od
urzedowych struktur pomocy®.

K. Sasin podkresla role MSP w zyciu spoleczno-gospodarczym regionu w zakresie:
= rozwoju innowacyjnosci,
» cfektu zatrudnienia,

M. Oliniski, Pomoc publiczna a rozwdj matych i srednich przedsighiorstw, [w:] B. Kozuch, Problemy zarzqdzania
organizacjami publicznymi, UJ, Krakéw 2006, s. 134.

# M. Nowak, H. Musial, Rola i znaczenie przedsigbiorczosci w rozwoju przedsigwzigé gospodarczych, [w:]
D. Kopycinska, Teoretyczne aspekty gospodarowania, Katedra Mikrockonomii US, Szczecin 2005, s. 220-221.
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« efekeu ekologicznego,

» rozwoju produkgji lokalne;j,

» skutecznego radzenia sobie przez male firmy z recesja, kryzysem gospodar-
czym, zalamaniem koniunktury,

» cfektu regionalnej decentralizacji,

» mobilizacji kapitalu®.

Innowacje sa warunkiem przetwarzania oraz rozwoju MSP. Przewaga MSP
nad duzymi przedsi¢biorstwami polega tu m.in. na efektywnosci badan i tempie
wdrazania ich efektéw w zycie.

Korzystny wptyw MSP na efekty zatrudnienia ma wymiar wielowatkowy.
MSP wnosza duzy wktad w powstawanie nowych miejsc pracy i daja wicksza pew-
no$¢ ich utrzymania niz duze. Nawet w okresie kryzysu w matych przedsigbior-
stwach zatrudnienie wzrasta, podczas gdy w duzych zazwyczaj maleje. MSP maja
powazny udzial w systemie szkolenia i ksztalcenia zawodowego. Wyksztatcenie
przy tym ma bardziej uniwersalny charakter niz w duzych przedsi¢biorstwach,
bo zakres czynnosci wykonywanych przez jednego pracownika w malej firmie jest
zdecydowanie wigkszy. Ponadto mate przedsigbiorstwa generuja mniejszy poziom
bezrobocia. O ile firmy zmieniajg lokalizacje na taka, ktéra zwicksza oplacalno$¢
przedsigwzigcia (na przyklad kraje o tafiszej sile roboczej), o tyle przedsigbiorstwa
male sa wierne lokalizacji pierwotnej. W matych przedsi¢biorstwach samozatrud-
nienie jest w powaznej czesci zrédlem nowych miejsc pracy.

Koszt zorganizowania jednego miejsca pracy w MSP jest kilkakrotnie nizszy
niz w przedsigbiorstwach duzych.

Jezeli przyja¢, ze oddzialywanie na srodowisko naturalne jest miernikiem oce-
ny dziatalnosci przedsigbiorstw réwnorzgdnym z miernikami ekonomicznymi,
to rosnaca rola MSP bedzie widoczna szczegdlnie wyraznie. W miar¢ wzrostu
rozmiaréw przedsigbiorstwa rosnie jego ujemny wptyw na srodowisko naturalne.
Duze przedsi¢biorstwa oddziatuja na $rodowisko w sposéb skomasowany i skon-
centrowany. Dotyczy to wplywu zaréwno bezposredniego (odpady, emisja gazéw,
temperatura), jak i posredniego (poprzez na przyktad infrastrukeure towarzyszaca
ich rozwojowi). To sprawia, ze kilka procent duzych przedsi¢biorstw odpowie-
dzialnych jest za wigkszos¢ probleméw ekologicznych. Wplyw malych przedsie-
biorstw ma charakter mniej agresywny i zdecentralizowany, mniejsza jest ogélna
szkodliwo$¢ oddzialywania na $rodowisko.

MSP odgrywaja podstawowa role jako dostawcy pétfabrykatdw, czesci maszyn
i urzadzen badz jako wykonawcy specjalistycznych ustug dla duzych przedsie-
biorstw. Rola MSP w dziedzinie produkgji nie tylko nie maleje, ale moze wzrastaé
w miar¢ podnoszenia si¢ poziomu zycia i indywidualizacji popytu. Uwaza sie, ze
po etapie ,,masowego” popytu na okreslone dobra (zaspokojonego przez produk-

“ K. Sasin, Zarzqdzanie malg firmg, Wroctaw 2003, s. 47-60.
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cje wielkoseryjna) nadchodzi etap zindywidualizowanych potrzeb zaspokojonych
przez zindywidualizowang podaz (co jest domeng malych przedsi¢biorstw).

Istnieje powszechne przekonanie o skutecznym radzeniu sobie przez male fir-
my z recesja, kryzysem gospodarczym, zatamaniem koniunktury, potwierdza si¢
to w wielu dziedzinach gospodarki. Mechanizmy obronne tych przedsi¢biorstw
sa zwiazane ze zdolnosciami adaptacyjnymi, elastycznosécia dziatania, lecz gtéwnie
z osoba wiaciciela. Firmy male i $rednie reaguja na kryzys (zaklécenia) stosowa-
niem metod z reguly bardziej akceptowanych spolecznie, takich jak: wykorzysta-
nie wlasnych rezerw, przeprowadzenie szybkiej ,.kuracji odchudzajacej”, szybkie
angazowanie si¢ na nowa produkeje. W matych firmach zamkniecie przedsigbior-
stwa jest ostatecznoscia, po ktéra siega si¢ wtedy, gdy dalsze utrzymywanie firmy
zagraza egzystencji whasciciela i jego rodziny.

Mate i §rednie przedsi¢biorstwa do powstania i funkcjonowania nie wymagaja
szczegdtowych uwarunkowan infrastrukturalnych. Ich lokalizacja jest mozliwa
wlasciwie wszedzie, a wiee réwniez tam, gdzie duzym przedsi¢biorstwom by si¢
to nie optacato.

Male i $rednie przedsigbiorstwa prowadzg specyficzng polityke finansowa,
polegajaca na korzystaniu z okreslonych zrédet finansowania powstania i rozwo-
ju przedsicbiorstw. Zrédlami tymi sa najczeéciej finansowe zasoby whasciciela,
jego rodziny, nickiedy przybieraja tez posta¢ pozyczek od przyjaciél i znajomych,
a rzadziej obejmuja obce zrédta finansowania.

Podsumowanie

Rozwdj regionalny jest wypadkows aktywnosci przedsiebiorcéw oraz dziatan
wladz publicznych m.in. w zakresie utatwienia prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej. Ponadto duze znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci ma dziatalno$¢
organizacji pozarzadowych ukierunkowane na wzrost przedsigbiorczosci regio-
nu. Szczegdlna role w rozwoju gospodarczym regionu odgrywaja przedsicbior-
stwa funkcjonujace w regionie.
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Summary

The paper presents the role of present enterprises in the economic develop-

ment of a region. Taking into account the fact that there is a development taking
place in a particular region, on condition that the normative establishments inc-
luded in its strategy are realizes, i.e. the goals and priorities have been met and the
vision has been implemented, the crucial contexts of a development of a region in
particular conditions will be defined. The multidimensionality and interdiscipli-
nary of the problem of regional development will be underlined and the meaning
of entreprencurship and competitiveness in the regional development will be pre-
sented. Entreprencurship, from the regional perspective, will be included in busi-
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ness, public and social systems. The regional entrepreneurship will be defined as
new kinds of economic values, innovations, new investments, new organizations
and new kinds of activities, the new added value created by creative individuals
and teams, groups and communities. The article includes the issue of the meaning
of entrepreneurship in current processes of management.

The meaning of small, medium-sized and big companies in the economic de-
velopment of a region is presented. The role of such companies are analysed from
the perspective of the effectiveness of management as well as innovativeness, em-
ployment, ecology, securing clients’ needs, stabilization of a region, development
of its infrastructure and capital organization.
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Wptyw otoczenia politycznego na zarzgdzanie
proekologiczne przedsiebiorstw energetycznych

w Polsce
(The influence of political environment on pro ecological
management of the companies in Poland)

Wstep

Przedsigbiorstwo rozwija si¢ w pewnym $rodowisku, bedac tym samym nara-
zone na ryzyko w nim wystepujace. Konkurencyjnos¢ zalezy od mozliwosci do-
stosowania si¢ do wymogoéw, jakie narzucaja m.in. ramy prawne, trendy techno-
logiczne, spoleczenstwo i jego potrzeby konsumpcyjne, konkurencja itp. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, ze dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest problemem
ztozonym i wymaga doglebnej analizy. Jest wiele opracowan, ktére przedstawiaja
ta kwesti¢ od strony podmiotu, szczegélnie w ujeciu ekonomicznym. Przedmio-
tem badan autorki niniejszej pracy sa decyzje polityczne i ich wptyw na dziatalno$¢
przedsigbiorstw energetycznych. Przedsi¢biorstwo to podmiot dziatajacy na glo-
balnym rynku, ktérego ramy prawne ksztaltowane sa przez organizacje miedzyna-
rodowe, instytucje panstwowe oraz pozostalych uczestnikéw, tj. inne podmioty,
na przykfad organizacje pozarzadowe, rzadowe, konkurencyjne podmioty czy tez
spoleczenstwo. Jednym z wyznacznikéw szeroko rozumianego bezpieczenstwa
miedzynarodowego jest bezpieczenstwo energetyczne panstwa. Polityka polskich
partii rzadzacych od poczatku XXI wicku coraz bardziej przejawia w swoich po-
stulatach unijne koncepcje ochrony srodowiska naturalnego. Gléwna teza autorki
jest taka, ze wplyw otoczenia politycznego w znacznej mierze determinuje stra-
tegic przedsigbiorstw. Problem ten jest widoczny zwlaszcza w sektorze energe-
tycznym, gdzie energia stala si¢ nie tylko towarem ekonomicznym, ale i politycz-
nym. Nieréwnomierne rozmieszczenie zasobéw naturalnych i wyczerpywanie sie
paliw kopalnych zmuszaja do dywersyfikacji dostaw, co w konsekwencji kreuje



- Anna Piziak-Rapacz

ceng i kierunek wymiany handlowej. Surowce energetyczne staja si¢ gtéwnym
ogniwem rozwoju tancucha dostaw, a zatem i rozwoju gospodarczego parstwa.
Impulsem do ksztattowania si¢ polityki bezpieczenistwa energetycznego stala si¢
kwestia ochrony srodowiska naturalnego. Dlatego tez nasuwa si¢ pytanie o moz-
liwo$¢ dostosowania si¢ polskich przedsi¢biorstw do postulatéw rzadowych oraz
czym w takim razie rézni si¢ zarzadzanie przedsi¢biorstwem energetycznym od
zarzadzania przedsi¢biorstwem w ogdle?

1. Wptyw makrootoczenia na zarzadzanie
przedsiebiorstwem

W literaturze przedmiotu nie istnieje jedna definicja przedsi¢biorstwa. Cze-
stym przypadkiem jest stosowanie przez autoréw pojecia firma, ktére w ujeciu
szczegétowym oznacza réwniez osobowos¢ prawng. Dlatego tez mozna stwier-
dzi¢, ze przedsi¢biorstwo jest to pewien podmiot prowadzacy dziatalnos¢ gospo-
darcza. Z jednej strony podyktowana jest ona checig uzyskania korzysci finanso-
wych, az drugiej kwestig zaspokojenia potrzeb rynkowych. Prowadzony jest przez
wlasciciela lub whascicieli, posiada osobowos¢ prawna, narazony jest na ryzyko
wynikajace z otoczenia, w jakim si¢ znajduje'. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem
oznacza zatem pewien proces, ktory poprzez sprawne i skuteczne dziatania przy-
nosi rezultaty. Proces zarzadzania sklada si¢ z kilku etapéw: organizowanie, pla-
nowanie, kontrolowanie i przewodzenie®.

Otoczenie przedsi¢biorstwa to caloksztalt zjawisk, proceséw i instytucji, ktdre
ksztattuja stosunki, to rdwniez srodowisko zewnetrzne i wszystkie elementy w nim wy-
stepujace, ktére nie wehodzg bezposrednio w strukeure i system. Elementy otoczenia
sa zwigzane z przedsicbiorstwem, wywieraja na niego wplyw. Wyrdznia si¢ zaréwno
makrootoczenie (dalsze), tj. polityka, gospodarka, o$wiata, prawo, media, spofeczeri-
stwo itp., i mikrootoczenie (blizsze), tj. systemy, z kedrymi podmiot jest w intensyw-
nych relacjach: dostawcy, technologie, konkurencyjne podmioty na rynku?.

Polityka zagraniczna moze stwarza¢ zachety do handlu badz go ograniczaé. Przy-
stapienie do konkretnych organizacji czy uktadéw moze kreowaé warunki rozwoju
przedsi¢biorstw. Podmioty natomiast oczekuja od paristwa zaréwno ochrony, jak
i stworzenia $rodowiska przyjaznego prowadzeniu dzialalnosci*. Na potrzeby niniej-
szego opracowania nalezy wskaza¢ m.in. Uni¢ Europejska, ONZ czy tez czlonkostwo

!'S. Sudol, Przedsighiorca i przedsighiorczosé, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudof,
Przedsighiorstwo: teoria i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 39.

2 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002,
s. 35.

3 G. Gicrszewska, Strategie przedsighiorstw w dobie globalizacji, WSHIP, Warszawa 2003, s. 40.

* Eadem, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsighiorstwa, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2009, s. 35.
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np. Miedzynarodowej Agencji Energetycznej. Unia tworzy ramy prawne, jednak de-
cyzje w sprawie bilanséw energetycznych czy tez mechanizméw zapewniania bezpie-
czenstwa energetycznego s3 indywidualna sprawa kazdego panstwa. Czlonkostwo np.
w ONZ sprawia, ze Polska jest zobowigzana do wypelniania zatozen poszczegdlnych
szczytéw klimatycznych (np. protokét z Kioto, czy tez ostatni w Durbanie z 2011 r.).
Cztonkostwo w MAE natomiast podnosi bezpieczenistwo energetyczne. Polska bierze
udziat w analizach nad takimi kwestiami jak wykorzystanie OZE, czy tez technologie
czystego spalania wegla. Wymusza to réwniez pewne zobowiazania, jak np. kwesti¢
posiadania rezerw paliw czy zmniejszanie popytu na surowce.

Otoczenie polityczne, ktére bedzie stanowié przedmiot niniejszej analizy,
oznacza panujacy w danym okresie w panistwie system polityczny, uksztaltowany
przez regulacje o charakterze migdzynarodowym. Decyzje rzadowe wplywaja na
tworzenie strategii przedsigbiorstw. Czynnik ten zatem musi by¢ brany pod uwa-
ge podczas ksztaltowania si¢ strategii podmiotu’®. Otoczenie wyrdznia takie poje-
cie, jak subotoczenie, tj. dostawcy, odbiorcy i konkurenci. Dlatego tez gospodarke
i podmiot w niej dzialajacy taczy wiele réznorodnych zaleznosci.

Na dzialalnos¢ przedsigbiorstwa wplywa wiele elementéw. Przedsi¢biorstwa
nie mozna utozsamiaé z pojeciami ,,zaklad” oraz ,filia”, ktére sq kategoriami od-
noszacymi si¢ do organizacji i terytorium. Inne znaczenie ma réwniez ,,zaktad”
w rozumieniu ,fabryka’, bo zawiera w sobie kategori¢ produkcyjna®. Istotg kaz-
dego przedsi¢biorstwa jest jego konkurencyjnos¢, czyli tzw. zdolno$¢ do realizacji
zamierzonych w misji celéw’. O przewadze podmiotu na rynku decyduja m.in.
zasoby, ich réznorodno$¢ i mobilno$é. Wyrdznia si¢ tu niematerialne, np. wiedza
i umiejetnosci, i materialne, np. surowce®.

Przedsi¢biorstwo niezaleznie od branzy posiada zfozony proces planowania
strategicznego, na ktére sklada si¢: analiza $rodowiska (rynek surowcéw, wymo-
gi ckologiczne, przepisy prawne), analiza przedsigbiorstwa (badania i rozwdj,
marketing, struktura organizacyjna), analiza potrzeb (opracowanie celéw i ich
powiazania z polityka). Badania prowadza do wyrdznienia szans i zagrozen, jak
réwniez zadan stojacych przed przedsicbiorstwem. Calos¢ tworzy tzw. potencjal.
Podmiot opracowuje, a w konsekwencji wybiera strategie realizacji. Tworzone s
plany wzgledem poszczegélnych sektoréw w firmie, np. produkeji i ustug, rynku
i obrotu itp. Planowanie i podejmowanie decyzji tworzy zatem pewien system
zarzadzania’.

> J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie, Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa, Zasady dzialania,
warunki sukcesu, Placet, Warszawa 1999, s. 19-21.

¢S. Sudot, Przedsighiorca i przedsi¢hiorczosc..., op. cit., s. 43.

7 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsighiorstwa, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz,
S. Sudot, Przedsighiorstwo..., op. cit., s. 147.

8 B. Godziszewski, Zasoby przedsi¢hiorstwa, [w:] Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, S. Sudol,
Przedsigbiorstwo..., op. cit., s. 188-189.

? ] Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., op. cit., s. 204.
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Przedsi¢biorstwo nie tylko jest definiowane przez otoczenie zewnetrze, ale
réwniez przez jego struktury opierajace si¢ na aparacie decyzyjnym, wykorzy-
stujac przetwarzanie informacji. Wyrdznia si¢ decyzje strategiczne wyznaczajace
pewne granice, taktyczne — okreslajace kierunek przysztych dziatan oraz operacyj-
ne sprecyzowane hierarchicznie i przypisane do odpowiednich stanowisk pracy’.
Dlatego tez planowanie strategiczne przedsi¢biorstwa mozna zdefiniowaé jako
potencjal firmy budowany na podstawie decyzji zawierajacych nie tylko analiz¢
otoczenia, ale i cele krétko- i dtugookresowe oraz sposoby ich realizacji'.

Kazda decyzja zwigzana z prowadzeniem dziatalnoéci obarczona jest ryzykiem.
Literatura wskazuje wiele klasyfikacji tego zagadnienia. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze kazde nowe dzialanie generuje skale zagrozen. Proces ten ma charakter ciagly
i trudno przewidzie¢ jego skutki. T.T. Kaczmarek wyréznia trzy rodzaje ryzyka
w dziatalnodci gospodarczej: ryzyko w sferze produkeyjnej, handlowej i dziatalno-
$ci finansowej'?. Szersza klasyfikacje tego zagadnienia przedstawia M. Mojsiewicz
i W. Tarczynski, wskazujac cztery grupy ryzyka w przedsi¢biorstwie: rynkowe, kre-
dytowe, operacyjne (m.in. ryzyko katastroficzne) i biznesowe (m.in. ryzyko jakosci
produktéw i srodowiska gospodarczego)®.

Dziatania przedsi¢biorstw to réznorodne modele strategii zarzadzania, na
przyktad: penetracji, internacjonalizacji, integracji przedsi¢biorczosci mono-
polizacji, dywersyfikacji, akwizycji, globalizacji'®. Nowoczesnym rozwiazaniem
jest spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, ktéra oznacza wybér takich rozwigzan
i dziatan, kedre zapewnia przedsigbiorstwu nie tylko zréwnowazony rozwdj, ale
i dobrobyt spofeczny. Gléwnym elementem jest uwzglednianie aspektu ekolo-
gicznego. W efekcie przedsigbiorstwo ma sta¢ si¢ konkurencyjnym podmiotem.
Gléwnym wyznacznikiem tego procesu jest wpisanie go w istniejace juz otocznie,
tzw. synergia. W. Lukasinski wyrdznia proces ksztattowania si¢ podsystemu eko-
logicznego w zintegrowanym systemie zarzadzania spoleczna odpowiedzialno-
$cig. Wymienia nastepujace etapy rozwoju:

— okreslenie $wiadomo$ci ekologicznej, analiza stanu kapitatu, rozpoznanie

kompetencji,

— proces identyfikacji potrzeb, oczekiwan i mozliwosci,

— sformutowanie nowej strategii: dobér metod eliminujacych negatywne od-

dzialywanie na $rodowisko,

1 MJ. Stankiewicz, Zarzqdzanie przedsighiorstwem — istota i funkce, [w:] B. Godziszewski, M. Haffer,
M.J. Stankiewicz, S. Sudol, Przedsi¢hiorstwo teoria i praktyka, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2011,s.229-232.

"' 1. Penc-Pictrzak, Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010,
s. 14.

2 T.T. Kaczmarek (red.), Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujgcie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2006, s. S1.
3 M. Mojsiewicz, W. Tarczyniski, Zarzqdzanie ryzykiem, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 2001,
s. 24-25.

M. Moszkowicz, Zarzgdzanie strategiczne, Systemowa koncepcja biznesu, Polskic Wydawnictwa Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 140.
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— realizacja obranej strategii: laczenie aspektdw spotecznych, ekologicznych

itp. z prowadzong dziatalnoscia,

— analiza stopnia skutecznosci obranego kierunku dziatan,

— sporzadzenie raportu oceniajacego wybrane metody dziatan,

— dalsze doskonalenie®.

Oceng i raportowaniem dzialaii spofecznie odpowiedzialnych zajmuje si¢
Swiatowa Inicjatywa Raportowa (The Globar Reporting Initiative), ktéra wyrdz-
nia trzy zespoly tak zwanych wskaznikéw: ekonomiczny — wplyw przedsigbior-
stwa na zasoby ekonomiczne interesariuszy, srodowiskowy — wplyw produkeji
i ustug na $rodowisko naturalne poprzez zuzycie surowcéw, oraz spoleczny —
wplyw uczestnikéw rynku na system spoleczny’®.

Kategoria zréwnowazonego (trwalego) rozwoju réwnowazy trzy systemy glo-
balne: gospodarke, srodowisko naturalne i spoleczenstwo. Gospodarka stanowi
w tym ujeciu narzedzie osiagania owego réwnowazenia. Kategoria ta znajduje
odbicie w koncepcji CSR (Spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, Cor-
porate Social Responsibility). CSR stanowi wigc wazna kategorie ckonomiczna'”.
Pojawia si¢ réwniez pojecie zarzadzania srodowiskiem, ktdre odnosi si¢ do trzech
plaszczyzn — gospodarki, srodowiska i spofeczenistwa. Zachodza one na siebie,
generujac relacje zaréwno dwustronne, jak i wielostronne. Nie jest mozliwe wdro-
zenie owej strategii bez przeptywu informacji i wsp6ipracy tych obszaréw. Kon-
cepcje unijne wymagaja zatem procesu zwigzanego z ich wdrozeniem. Panstwa
zobowiazuja si¢ do przestrzegania wymogéw unijnych, wspierajac tym samym
pewna ide¢. Dostosowuja swoje strategie do wyzszych celéw. CSR nie moze by¢
wylacznie koncepcja polityczna, ale w efekcie powinno by¢ gléwna strategia za-
rzadzania kazdego z podmiotéw gospodarczych. Intensyfikacja dziatan w tym za-
kresie przyniesie bowiem oczekiwane korzysci'®. Istotnym narz¢dziem stuzgcym
do rozpowszechniania strategii rzadowych sa réznego typu media oraz wyczucie
chwili, tak zwany timing dla danego dziatania. Pomocne s3 réwniez watchdog
groups, czyli pewne grupy spofeczne popierajace idee gloszonych partii’. W lite-
raturze wylania si¢ réwniez pojecie ekobiznesu. Nowoczesny model zarzadzania
w przedsigbiorstwie, jak juz wspomniano powyzej, uwzglednia technologie i roz-
wigzania majace na celu ochrone srodowiska naturalnego, m.in. pomiar, zapo-
bieganie, ograniczanie, usuwanie itp. Kreowanie tego typu zachowan wymuszane

15 W. Eukasiniski, Aspeks ekologiczny w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsighiorstwa, ,Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 10, s. 15-16.

' The Globar Reporting Initiative, https://www.globalreporting.org/ (dostgp 02.02.2012).

"7 A. Chodynski, Pasistwo jako interesariusz przedsighiorstwa odpowiedzialnego spotecznie, [w:] A. Iwasiewicz
(red.), Z problematyki ckonomii i zarzqdzania, ,Pafistwo i Spoleczeistwo’, nr 2, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakéw 2011, s.77.

'8 L. Albareda, ] M. Lozano, T. Ysa, Public policies on Corporate Social Responsibility, The role of Governments in
Europe, ,Journal of Business Ethics” 2007, t. 10, s. 405.

Y J.G. Frynas, Corporate Social Responsibility and Societal Governance: Lessons from Transparency in the Oil and
Gas Sector, ,,Journal of Business Ethics” 2010, s. 169.
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jest — jak podkresla A. Chodyniski — przez panstwo. Skala jego aktywnosci oraz
tworzenie polityki prockologicznej wptywaja na kierunek zarzadzania przedsie-
biorstwami, zwlaszcza energetycznymi. Skala przenikania w tym obszarze jest
najwicksza. Regulacje migdzynarodowe wyznaczaja pewien obszar dziatalnosci
panstw, a poszczegdlne kraje kreuja zatem odpowiednie ramy dla dziatalnosci
przedsigbiorstw. Nie mozna jednak wykluczy¢ bezposredniego wplywu regulacji
miedzynarodowych na podmioty gospodarcze®.

Proaktywna polityka przedsi¢biorstwa oraz intensywny rozwéj przemystu
poszczegdlnych panistw spowodowal, ze z tancuchem dostaw wiaza si¢ nastepu-
jace pojecia: zarzadzanie cyklem zycia (/ife cycle management, LCM), zarzadzanie
tanicuchem dostaw (supplay chain management, SCM), zarzadzanie zintegrowa-
nym fadicuchem dostaw (integrating chain management, ICM), zarzadzanie $ro-
dowiskowym zréwnowazonym laticuchem dostaw (enviromental supplay chain
management, ESCM). Uwzgledniaja one problem oddzialywan na $rodowisko,
wyczerpywanie zasobow naturalnych i wplyw na zdrowie spofeczenstwa®.

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze w rozwoju przedsi¢biorstwa na polskim
rynku u progu drugiej dekady XXI wicku wyst¢puje odpowiedzialnosé ekologicz-
na. To ona powinna determinowaé procesy internacjonalizacji i wspétdziatania
z uczestnikami rynku zaréwno regionalnego, lokalnego, jak i migdzynarodowe-
go. Dlatego tez ckologia wpisuje si¢ w plan strategiczny przedsi¢cbiorstw:

— wanalizie otoczenia powinien by¢ uwzgledniany stosunek spofeczenstwa do

kwestii ochrony srodowiska naturalnego — ocena reakgji,

— poprzez stan wplywu polityki ochrony srodowiska i jej oddzialywan na stan

ekonomiczny przedsigbiorstwa®.

Charakterystyczne cechy wspdlczesnego przedsigbiorstwa (réwniez energe-
tycznego) to nie tylko osiaganie zyskéw, ale i szeroko rozumianej akceptacii spo-
tecznej, ochrona §rodowiska naturalnego. Te nowe cele tworza koncepcje zréwno-
wazonego rozwoju przedsigbiorstwa®. Efektywna dziatalnos¢ przedsiebiorstwa to
ztozona strategia oparta na wiedzy i umiej¢tnosciach zarzadzania. Rozwijajacy si¢
przemyst powoduje wyczerpywanie si¢ zasoboéw naturalnych, a tym samym rodzi
szereg zagrozen, na kedrych oddziatywanie narazony jest kazdy uczestnik rynku.
Ekologiczne zarzadzanie przedsigbiorstwem ma zaréwno zapobiegal wystepowa-
niu owego ryzyka, jak i przektada¢ si¢ na jeszcze lepsze wyniki firmy. Podobnie
jest w branzy energetycznej. Ma kreowa¢ rynek nowych mozliwosci i rozwigzan
technologicznych, a co za tym idzie konsumpcyjnych. Dostosowanie si¢ do wy-
mogéw prawnych i politycznych przy jednoczesnym zadowoleniu spofecznym

0 A. Chodynski, Paristwo jako..., op. cit., s. 80.

2! Idem, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza AFM,
Krakéw 2011, s. 147.

2 Ibidem, s. 125.

» M. Romanowska, Z. Dworecki, Teoria i praktyka zarzqdzania, [w:] M. Romanowska (red.), Podstawy orga-
nizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 26.
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i dobrych wynikach finansowych podmiotu $wiadczy o doborze whasciwej stra-
tegii. Budowany jest system powiazan, oparty na wieloptaszczyznowych relacjach
gospodarczych, tak bardzo typowy dla ery globalizacji. Dlatego tez kwestii zarza-
dzania przedsi¢biorstwem oraz zatozen polityki energetyczno-klimatycznej Pol-
ski nie mozna traktowa¢ odrebnie, lecz jako catosé. Daje ona bowiem obraz stanu
gospodarki paristwa, trendéw i relacji w nim panujacych (co obrazuje ponizszy
rysunek).

Rys. 1. Otoczenie polityczne przedsiebiorstw energetycznych — narzedzia oddziatywania

ramy prawne
2. Dziatalno$¢ organizacji
mi¢dzynarodowych

1. Regulacje unijne ksztattujace /I

Krajowe ramy prawne, dziatalnos¢
organizacja rzadowych
i pozarzadowych, lobbing

PRZEDSIEBIORSTWO
ENERGETYCZNE

- strategia proekologiczna
- spoleczna odpowiedzialnos¢
realizowana poprzez implementacje
zatozen CSR

Otoczenie
polityezne pozostaje

Narzedzia: ustawy,
rozporzqdzenia oraz
pozostale
dokumenty rzqdowe
i pozarzqdowe
poprzez media,
(Internet, telewizja,
prasa) watchdog
groups itp.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A. Chochnowski, E. Krawiec, Zarzgdeanie w energetyce..., op. cit.;
A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ekologiczna..., op. cit.; E. Lorek, Polska polityka energetyczna..., op. cit., Komisja

LEuropejska, www.cc.uuropa.cu (dostep 23.02.2012).
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2. Pakiet energetyczno-klimatyczny Unii Europejskiej
i jego wptyw na kierunek polityki bezpieczenstwa
energetycznego Polski

Polityka energetyczna Unii Europejskiej stanowi gléwny element makro-
otoczenia przedsigbiorstw energetycznych w Polsce. Dlatego tez jest ona przed-
miotem niniejszej analizy. Istotne bedzie wskazanie jej wplywu na polityke
partii rzagdzacych. Okredlana jest w literaturze za pomocg dwéch sformutowan:
liberalizacja i zréwnowazony rozwdj. Na forum Wspélnoty Europejskiej kwestia
roli i zrédet pozyskania energii pojawia si¢ w niewielkim wymiarze juz od 1951
roku. Wraz z rozwojem gospodarczym paristw zaczgto dostrzegaé rosnaca role
surowcow energetycznych. Zjawisko potrzeby integracji rynkéw przedstawiono
w dwoch dokumentach: Zielonej Ksiedze i Bialej Ksigdze z 1995 r. W 2004 r.
powstat Traktat ustanawiajacy Konstytucje dla Europy, wedtug ktérego polityka
energetyczna to kwestia dzielona mi¢dzy Uni¢ Europejska a jej czlonkéw™.

Od 2005 r. funkcjonuje Europejski System Handlu Emisjami (EU ETS)®,
keéry jest wynikiem postanowien Protokotu z Kioto z 16.02.2005 r. Wyznacza
ramy prawne dla Krajowych Planéw Rozdzialu Uprawnien w sprawie emisji CO,
w trzech okresach:

» 0d 1.01.2005 r. do 31.12.2007 r. — ustalono ceny emisji dwutlenku wegla, wol-
ny handel zezwoleniami,

= 0d1.01.2008 r. do 31.12.2012 — przeciwdzialanie zmianom klimatu, zwigksze-
nie udzialu OZE w ogélnym bilansie energetycznym,

= 0d 1.01.2013 do 31.12.2020 - zaktada si¢ intensyfikacj¢ dziatan w zakresie re-
dukeji emisji dwutlenku wegla®.

Podmiotem kontrolujacym jest Krajowy Rejestr Uprawnient do Emisji, ke6ry
wspolpracuje z centralnym rejestrem znajdujacym si¢ przy Komisji Europejskiej?.

W Zielonej Ksiedze z 8.03.2006 r. wskazano, ze intensywne wykorzystanie
paliw kopalnych prowadzi do degradacji srodowiska naturalnego. Aktem prawnie
wiazacym jest Biata Ksiega z grudnia 2006 r.*® Zawarto tam stwierdzenie, ze UE
do 2030 roku bedzie w 90% zalezna od importu surowcéw energetycznych?.

# Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, C 310, T 47, 16.12.2004, www.konstytucjaue.gov.pl/ (dostep
23.05.2011).

% Dzialania Unii przeciwko zmianom klimatu, KE, 2009www.cc.curopa.cu/clima/publications/docs/ets_pl.pdf
(dostep 21.05.2011).

*¢ Dzialania UE przeciwko zmianom klimatu, KE, 2009 http://ec.curopa.cu/clima/publications/docs/ets_
plpdf, s. 8 (dostep 1.02.2012).

7 E. Lorek, Polska polityka energetyczna w warunkach integracji z UE, Katowice 2007, 5. 172.

# E. Wyszkicwicz, Zielona Ksigga w sprawie polityki energetycznej wybrane zagadnienia, ,Biuletyn PISM”,
16.06.2006,s. 1617-1618.

» Zielona Ksigga, http://eur-lex.curopa.cu/LexUriServ/site/pl/com/2005/com2005_0265pl01.pdf, s. 4-5
(dostep 1.02.2012).
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Bilans energetyczny Wspélnoty w 2011 r. przedstawia si¢ nastgpujaco: 37%
ropa naftowa, 25% gaz ziemny, 14% energetyka jadrowa, 17% paliwa state oraz 9%
energia odnawialna®, w tym 69% energia pozyskiwana z biomasy, 47% z drewna,
22% geotermalna i spadku wéd, 7% z wiatru, a 1,2% to energia stoneczna®'.

Wedtug Unii przyczyna zmian klimatycznych jest intensywna dzialalno$¢
przemystowa panstw, bedaca wynikiem rozwijajacych si¢ gospodarek i wyczerpy-
wania si¢ zasobéw naturalnych. Dlatego tez zaproponowano zmniejszenie o 20%
do 2020 r. emisji gazéw cieplarnianych w stosunku do roku bazowego 1990,
zwickszenie udziatu energii odnawialnej 0 20% w bilansie energetycznym panstw
oraz poprawe efektywnosci energetycznej o 20%. Postulaty przedstawione przez
Komisj¢ Europejska w 2008 zostaly nazwane tzw. pakietem energetyczno-klima-
tycznym®’. Ponad pét roku trwaly debaty nad wytycznymi pakietu, ktéry zostat
ustalony 16.10.2008 r., a zatwierdzony 11-12.12.2008 r.** Przyjety w 2009 r.
obejmuje swym zakresem trzy sektory gospodarki, tj. transport, cieptownictwo
oraz produkcje energii elektrycznej (III pakiet wszedl w zycie 03.03.2011 r.).
Wspierane maja by¢ réwniez nowoczesne technologie przechowywania i sktado-
wania pod ziemia dwutlenku wegla tzw. CCS*. Kluczowymi elementami dla po-
lityki energetyczno-klimatycznej sa dyrektywy:

-2009/29/WE z 23.04.2009 r. zmieniajaca dyrektywe 2003/87/WE, w sek-
torach objetych systemem EU ETS obnizenie emisji 0 21% w 2020 r., w sto-
sunku do roku 2005 (EU ETS) implementacja do kofica 2012 r. z wyjatkiem
art. 9aill,

—2009/30/WE w sprawie dzialaii podejmowanych przez panstwa cztonkow-
skie w celu ograniczenia emisji CO, (non-ETS),

—-2009/31/WE dotyczaca geologicznego sktadowania dwutlenku wegla
zmieniajaca dyrekeywy 85/337/WE, 96/61/WE, 2000/60/WE, 2001/80/
WE, 2004/35/WE, 2006/12/WE i rozporzadzenie (WE) nr 1013/2006
(tak zwana dyrektywa CCS),

-2009/406/WE z 23.04.2009 redukcje emisji gazéw cieplarnianych o 10%
w okresie 2005-2020 w sektorach nieobjetych systemem EU ETS,

—2009/32/WE w sprawie pozyskania energii z odnawialnych Zrédet energii,
tak zwana dyrektywa OZE®.

30 Komisja Europejska, www.ec.uuropa.cu (dostep 23.05.2011).

3! Eurostat, http://epp.curostat.cc.curopa.cu/portal/page/portal/eurostat/home/ (dostgp 25.05.2011).

32 Pakiet energetyczno-klimatyczny, tekst uchwalony przez PE 17.12.2008 w Strasburgu (dostep 1.02.2012).

33 Parlament przyjal pakiet energetyczno-klimatyczny, PE, 17.12. 2008, http://www.curoparl.curopa.cu/sides/
getDoc.do?type=IM-PRESS&reference=200812161PR44857&language=PL (dostep 1.02.2012).

31 PE, htep://www.curoparl.europa.cu/sides/getDoc.do?language=pl&type=IM- PRESS&reference=2008121
6IPR44857,20.05.201 (dostep 02.02.2012).

% Zadania wynikajgce z nowych regqulacji dotyczqcych redukcji emisji gazéw cieplarnianych w Unii Europejskiej, KA-
SHUE, Warszawa 06.2009, http://www.kobize.pl/materialy/opracowania/matryca.pdf (dostep 10.02.2012).
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Pakiet energetyczno-klimatyczny wyznaczyt nastgpujace cele:

— rozdzielenie dzialalnosci obrotowej i wytwérczej od przesylowej; panistwa
maja do wyboru trzy mozliwosci, tj. rozdziat whascicielski — wyodrebnienie
podmiotu zajmujacego si¢ zarzadzaniem siecia, wydzielenie niezaleznego
operatora systemu — nadzér whadcicielski (ISO), wydzielenie niezaleznego
operatora systemu przesylowego (ITO),

— ochrona rynku przed podmiotami spoza Unii — brak koncesji dla przedsie-
biorstw niespetniajacych wymogéw,

— ochrona tzw. odbiorcy wrazliwego (tj. podmiotéw majacych problemy fi-
nansowe),

- wzmocnienie praw konsumenta: tzw. zasada TPA (dostepu tzw. strony trze-
ciej, zwigkszenie konkurencji)*.

W marcu 2010 r. KE przedstawita strategic Europa 2020 na rzecz inteligent-
nego zréwnowazonego wzrostu promujacego miejsca pracy. W ramach tej strate-
gii opublikowano Mapg drogowq dojscia do gospodarki niskoemisyjnej do 2050 roku
(Roadmap for moving to a competitive low-carbon economy in 2050). Dhugofalowe
zatozenia polityki Unii to redukeja emisji gazéw o 95% do 2050 r. Wyznaczono
poszczegdlne jej etapy: 25% do 2020 r., 40% do 2030 oraz 60% do 2040 liczonych
wzgledem roku bazowego 1990%. Nalezy zauwazy¢, ze bilans energetyczny poszcze-
golnych cztonkéw Unii jest bardzo zréznicowany. Jednolite wytyczne moga wice
stworzy¢ pewne bariery dla rozwoju przemyshu. Strategia zostata przyjeta przez KE
15.12.2011 . Wyznacza ona nowe dtugookresowe cele i priorytety Unii w zakresie
klimatu. Kwestia sporna nadal pozostaje finansowanie owych niskoemisyjnych in-
westycji w obliczu kryzysu finansowego strefy euro.

Ramy polityki energetyczno-klimatycznej Polski okresla szereg dokumentéw.
Podstawe prawng stanowi jednak Ustawa Prawo energetyczne z 1997 r. z p6zniej-
szymi zmianami. W styczniu 2003 r. opublikowano Aktualizacje programu wprowa-
dzenia konkurencyjnego rynku energii elektrycznej w Polsce®. W Polsce na mocy Usta-
wy o handlu uprawnieniami do emisji do powietrza gazéw cieplarnianych i innych
substancji* z 22.12.2004 r. funkcjonuje Krajowy Administrator Systemu Handlu
Uprawnieniami do Emisji. Organ nadzorowany jest przez Ministerstwo Srodowi-
ska. Do jego zadan nalezy m.in. prowadzenie Krajowego Rejestru Uprawnien do
Emisji, tworzenie bazy instalacji objetych systemem, monitorowanie systemu — ra-
porty, opracowanie krajowych planéw rozdzialu uprawnien.

36 PE, III pkiet energetyczny prayjety, 29.04.2009, http://www.curoparl.curopa.cu/sides/getDoc.do ?type=IM-P
RESS&reference=20080616FCS31737&language=PL (dostep 12.02.2012).

37 Energy Roadmap 2050, http://cc.curopa.cu/cnergy/energy2020/roadmap/index_en.htm (dostgp 12.02.2012).

3% A. Chochnowski, F. Krawicc, Zarzgqdzanie w energetyce, Koncepcje, zasoby, strategie, struktury, procesy i tech-
nologie energetyki odnawialnej, Difin, Warszawa 2008, s. 83.

% Ustawa o handlu uprawnieniami do emisji do powictrz gazéw cieplarnianych i innych substancji, 22.12.2004
(Dz.U. 2004 nr 281, poz. 2784).

“KASHUE, htep://www.kashue.pl (dostep 02.02.2012).
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W styczniu 2005 r. weszly w zycie wytyczne strategii Bezpieczenistwo energe-
tyczne Polski do 2025 roku. 28.03.2006 r. dotychczasowe programy zastapiono
Programem dla elektroenergetyki®. Cele priorytetowe to prywatyzacja sektora
energetycznego w Polsce, majaca poprawi¢ jego rentownos¢, oraz od 1.07.2007 r.
mozliwos¢ wyboru przez indywidualnych odbiorcéw dowolnego sprzedawcy
energii. Zmiany spowodowane s dwoma dyrektywami. Pierwsza 96/92/WE (za-
stapiona 2003/54/WE)*® zmusza wlascicieli i operatoréw do stworzenia warun-
kéw swobodnego dostepu do sieci innym podmiotom. Druga, gazowa 98/30/
WE (zastapiona 2003/55/WE) wyznacza jednolite zasady dystrybucji, dostaw
i magazynowania gazu. W ramach pakietu energetycznego dyrektywa gazowa na-
rzucita wyznaczenie regulatora systemu. W Polsce podmiotem petnigcym te fun-
cje jest Urzad Regulacji Energetyki. W ramach dyrektywy dokonano rozdziatu na
przesyl, dystrybucje i magazynowanie. Na rynku gazu obok Polskiego Gérnictwa
Naftowego i Gazownictwa SA (PGNiG)* powstala na przyklad spétka Opera-
tor Gazociagdw Przesylowych — Gaz-System SA®. Na rynku energii elektrycznej
konsolidacja doprowadzita do powstania PGE — Polskiej Grupy Energetycznej
SA, Tauron Polska Energia SA, ENERGA SA, ENEA SA. Wydzielono réwniez
osobno dystrybucje, a jako odmienng dziatalnos¢ obrét. Od 1.01.2008 r. taryfy
na ceny energii nie s3 zalezne od Prezesa URE*. Spétki weglowe rowniez objeto
prywatyzacja, ktéra zaktada restrukturyzacje przedsiebiorstw lub prywatyzacje
przez gielde. Przykladem udanej prywatyzacji jest Bogdanka (akcje kupity otwar-
te fundusze emerytalne, 2010) oraz Jastrzebska Spotka Weglowa (debiut na giel-
dzie lipiec 2007) czy Katowicki Holding Weglowy (planuje wejicie na gielde pod
koniec 2012 1.).

Kwestia pakietu energetyczno-klimatycznego spotkata si¢ ze sprzeciwem strony
polskiej, na przyktad wobec mechanizmu do handlu uprawnieniami emisyjnymi
oraz z zastosowaniem instalacji pilotazowych, a nie obowiazkowych. Modernizacja
to wysokie koszty, ktére bedg musialy ponies¢ nie tylko przedsi¢biorstwa, ale i sami
odbiorcy. Wedlug wicepremiera i ministra gospodarki Waldemara Pawlaka zarzu-
tem jest brak odniesienia do ryzyka wzrostu cen energii elektrycznej oraz wahan
cen, zezwolen na emisje CO, po roku 2013. Proponowane przez niego rozwigzanie
to stosowanie tak zwanej zasady bezptatnych zezwolen emisji CO, dla najlepszych

1 Polityka energetyczna Polski do 2025 r., 4.01.2005.

“ Program dla elektroenergetyki, MG, Warszawa 27.03.2006.

 Dyrektywa 2003/54/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 czerwca 2003 r. dotyczaca wspdlnych zasad
rynku wewnetrznego energii elektrycznej i uchylajaca dyrekeywe 96/92/WE, (DZ.U. WE, 15.7.2003), hetp://eur-
lex.curopa.cu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=DD:12:02:32003L0054: PL:PDF (dostgp 12.02.2012).

“ G. Wojtkowska-Eodcj, Polski sektor energetyczny w kontekscie cztonkostwa w UE, SGH, Warszawa 2000,
5. 49-50.

5 lat Polski w UE, Departament Analiz i Strategii, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2009, heep://
polskawue.gov.pl/files/Dokumenty/Publikacje_o_UE/piec_lat_polski_w_unii_europejskiej.pdf, s. 142-143 (dostep
28.05.2011).

 Ihidem.
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technologii. Zakupy praw do emisji CO, obowigzywalyby te podmioty, ktore prze-
kraczaja pewna granic¢®’. Obecnie w Polsce dziata system kolorowych certyfikatéw.
Zielone to okreslona liczba $wiadectw energii elektrycznej pochodzacej z OZE uzy-
skanych i przedstawianych Prezesowi URE do zaakceptowania®. Czerwone ozna-
czaja wsparcie dla energii elektrycznej (kogeneracja), certyfikaty biale otrzymuja
przedsigbiorstwa w momencie uzyskania oszczednosci w ramach realizowanego
projektu, zo6lte certyfikaty dotycza kogeneracji o matej mocy, fioletowe odnosza
si¢ do opalania metanem lub biogazem, a certyfikaty brazowe maja zastosowanie
w przypadku instalacji biogazowych. Wymienione certyfikaty wydawane sa przez
prezesa URE, a rejestrowane przez Towarowa Gielde Energii SA.

Wedtug Bolestawa Jankowskiego, Pakiet nie jest zagrozeniem dla energetyki.
Swoje stanowisko przedstawia on w raporcie Pakiet energetyczno-klimatyczny po-
razkg czy zwycigstwem Polski i Unii?® Pomyst popiera rowniez firma Vattenfall
Polska, gdyz ma szanse sprosta¢ owym wymaganiom, a konkurentem moze by¢
jedynie Edf Polska. Pakiet ten jest zagrozeniem dla gospodarstw domowych, gdyz
inwestycje beda przektadaly si¢ na ceny energii.

W ramach rozdzialu handlu emisjami w latach 2005-2012 Polska otrzyma-
ta 239,1 mln ton na rok w okresie 2005-2007 oraz 205,7 na lata 2008-2012%.
Domagata si¢ jednak ograniczenia emisji o 47 mln ton CO,. Zasadniczym pro-
blemem jest przeciwdziatanie niedoborom mocy, wynikajacym ze stale rosnacego
popytu’’. Po przedstawieniu Drugiego Planu Rozdziatu Uprawnien z 2008 r. Pol-
ska zyskata nadwyzki, ktére moga zostaé wykorzystane w handlu. Nie jest nato-
miast okreslone, jak dokona ich podziatu pomiedzy sektory a instalacje. Zmiany
kreuja kwestie zarzadzania przedsi¢biorstwem i jego efektywnoscia®.

Kolejnym dokumentem wyznaczajacym kierunek polityki energetycznej
Polski w ujeciu dtugookresowym jest ,Polityka energetyczna Polski do 2030 1.
Za gléwne cele wymienia si¢ ograniczenie emisji CO, do 2020 r. ograniczenie
skutkéw przemystu energetycznego na stan wéd powierzchniowych i podziem-
nych, ograniczenie wptywu sktadowania odpadéw — recykling, wymiane tech-
nologii na nowoczesne rozwiazania niskoemisyjne®®. Dzialaniami wspomagaja-
cymi majg by¢ ksztaltowanie spoteczne, tj. kampania informacyjna, i szkolenia
kadr. Polityka ekologiczna panstwa w latach 2009-2012, ktérej gtéwnym za-

7 Pawlak: pakiet energetyczno-klimatyczny jest dla nas zagrozeniem, 10.10.2009, http://biznes.gazetaprawna.pl/
artykuly/89222,pawlak_pakiet_energetyczno_klimatyczny_jest_dla_nas_zagrozeniem.html, (dostep 1.02.2012).
 Prawo energetyczne (Dz.U. z 2006 r. nr 89, poz. 625, z pézn. zm.).

“ B. Jankowski, Pakiet energetyczno klimatyczny porazkg czy zwycigstwem Polski i Unii, Badania systemowe, En-
ergSys, Warszawa 25.11.2008, s. 24-25.

0 Dziatania UE przeciwko zmianom klimatu, op. cit., s. 14.

SUE. Lorek, Polska..., op. cit., s. 176.

52 Ibidem, s. 178.

53 Polityka energetyczna Polski do 2030 rokn, projekt przyjety przez Radg Ministréw, Warszawa 10.11.2009 r.

>4 Thidem, 5. 23.
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tozeniem sa dziatania proekologiczne®, finansowana jest przez narodowy pro-
gram Infrastrukeura i Srodowisko. Przedsi¢biorstwom oferowany jest system
zarzadzania srodowiskowego (SZS). Dzialania te oparte s3 réwniez na ustawie
2 12.03.2004 r. o krajowym systemie ekozarzadzania i audytu EMAS*. Orga-
nem opiniujacym i doradczym jest Krajowa Rada Ekozarzadzania. Dodatkowo
w Polsce funkcjonuje System Zarzadzania Srodowiskowego zgodny z normg
PN-EN ISO 14001.

Wedlug Andrzeja Kraszewskiego (ministra srodowiska w latach 2010-
-2011), ambicje Unii wzgledem ochrony klimatu nie s poparte doglte¢bnymi
analizami. Nie przyniesie ona korzysci wszystkim panstwom, gdyz w duzej
mierze zalezy od rozwoju gospodarczego. Problemem dla Polski jest oparcie
gospodarki na weglu i wywigzanie si¢ tym samym z limitow CO,>. Pomimo
ze branza energetyczna stara si¢ o derogacje, czyli tak zwane pule do zakupu
darmowych uprawnien do emisji dwutlenku wegla, to nalezy zwréci¢ uwage,
iz przy cenie 20 euro za tong CO, o okoto 80 zt/IMWH cena hurtowa energii
elektrycznej moze wzrosnaé w 2013 r.>® Dla porédwnania roczne inwestycje
stuzace tworzeniu gospodarki niskoemisyjnej w Unii Europejskiej wyniosa
okoto 270 mld euro®.

W grudniu 2010 r. Komisja Europejska ustalita nowe limity CO, obliczane
na podstawie benchmarkingéw gazowych. Pomijaja one tym samym inne zrédta
energii. W ujeciu ekonomicznym odzwierciedlaja one 10% najbardziej wydaj-
nych instalacji panistw UE w okresie dwéch lat 2007-2008. Rozwigzanie to jest
szkodliwe dla Polski, co odbija si¢ na budzecie panstwa®.

Wedtug Krajowej Izby Gospodarczej, polityka klimatyczna Unii powoduje
wzrost kosztéw dla przemystu polskiego w 2015 r. do 5 mld zt rocznie, a w 2030
— 13 mld zl rocznie. Najbardziej zagrozone polityka klimatyczna sa branze: meta-
lowa, cementowa, wapiennicza, chemiczna, papierowa, koksownicza, weglowa®.

Wedtug Bolestawa Jankowskiego, wiceprezesa zarzadu firmy badawczo-kon-
sultingowej Badania Systemowe ,,EnergSys” Sp. z.0.0, wysokie koszty energii osta-
big konkurencyjnos¢ polskiego przemystu. Zarzuca on polityce unijnej oderwa-
nie od polityki globalnej. Problemem jest réwniez wysoka emisja CO, przez USA
czy Chiny, ktéra znacznie przewyzsza emisje w calej Unii. Zalozenia te zostaly
przedstawione w dokumencie pt. Wstgpna ocena skutkdéw obecnej unijnej polityki

% Polityka ekologiczna panstwa w latach 2009-2012z perspektywg do roku 2016, RM, Warszawa, 2008 http://
www.mos.gov.pl/g2/big/2009_05/71ab76240aa779f13£53¢62229651£10.pdf (dostep 02.12.2012).

¢ DzU. nr 04/70, poz. 631, z pdzn. zm.

57 D. Ciepiela w rozmowie z A. Kraszewski, Zanim przyjdzie wstrzgs, ,Nowy Przemyst’, nr 7-8, 2011, s. 12.

58 1. Chojnacki, Gospodarka pod presjg, ,Nowy Przemyst’, Raport Specjalny 2011, s. 12.

> www.europa.cu (dostep 2.02.2012).

“D. Cicpicla, Jeszcze mniej wegla, ,Nowy Przemyst” 2011, nr 1, 5. 8.

¢! Stanowisko Krajowej Izby Gospodarczej w zwigzkn z Komunikatem z dnia 15.12.2011 r. Komisji do Parlamentu
Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw, Plan dzialania
w zakresie energii do roku 2050, Warszawa, 07.02.2012, wwwkig.pl (dostep 12.02.2012).
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klimatycznej oraz propozycja jej zaostrzenia z Mapy 2050 na koszty i sytuacje kon-
kurencyjng przemystu w Polsce®™.

Polityka ochrony klimatu stanowiaca nicodlaczny element polityki energe-
tycznej UE wplywa na kierunek zmian na rynkach energetycznych. Raport Ernest
& Youngz 2011 . wskazuje, ze unijna polityka wplywa na zmniejszenie optacalnosci
wydobycia paliw kopalnych. Wiele branz zmuszonych bedzie powiem do przenie-
sienia swojej dzialalno$ci poza kraje dziesiatki (UE-10, tj. Bulgaria, Czechy Estonia,
Litwa, Eotwa, Polska, Rumunia, Stowacja, Stowenia i Wegry). Polska jest obecnie
w fazie wprowadzania pilotazowego programu technologii czystego wegla przez
PGE w kopalni Betchatéw, jednak projekt pomimo dotacji unijnych w wysokosci
180 mln euro jest bardzo kosztowny. Rodzi to obawy o konkurencyjnos¢ gospoda-
rek krajow rozwijajacych si¢ oraz o stuszno$¢ stosowania nowych technologii®®.

Polityka energetyczna Polski zaklada bezpieczenistwo energetyczne panstwa
zaréwno w perspektywie krétko-, $rednio- i dtugookresowej. Widoczne sg trud-
nosci w dostosowaniu do wymogéw unijnych, a zwlaszcza koncepcji ochrony sro-
dowiska naturalnego. Polska gospodarka oparta jest gléwnie na weglu. Fakt ten
utrudnia wypetnienie unijnych wymogéw. Pozostale galezie przemystu sg réw-
niez przestarzale. Liczne raporty i publikacje dostgpne na rynku wydawniczym
alarmuja o stanie polskiego przemystu. Wymaga on wielu inwestycji w przesta-
rzale technologie oraz dywersyfikacji kierunku i Zrédet pozyskania energii. Pol-
ska jest réwniez uzalezniona od monopolisty dostaw gazu na rynku Gazpromu.
Nie korzysta ze swoich mozliwosci tranzytowych. Giéwne projekty energetyczne
w Europie nie uwzgledniaja Polski ani jako kraju tranzytowego, ani jako gléwnego
konsumenta, np. spér o Gazociag Pétnocny czy tez polska idea budowy gazocia-
gu Odessa—Brody—Plock. Nowe obszary dziatalnosci na rynku energetycznym to
gaz nickonwencjonalny oraz energetyka jadrowa. Te dwa obszary stwarzaja mozli-
wosci rozwoju dla przedsiebiorstw z branzy energetycznej w perspektywie dtugo-
okresowej. Rok 2011 przyni6st problemy zwigzane z kryzysem finansowym strefy
euro. Obnizenie rentownosci przedsi¢biorstw globalnych wplywa na podmioty
na rynku krajowym. Nasuwa si¢ pytanie, skad bra¢ srodki finansowe na potrzebne
inwestycje w sektorze energii. Dlatego tez otoczenie polityczne jest niezmiernie
wazne dla polskich przedsi¢biorstw, zwlaszcza energetycznych. Musza one $cidle
kontrolowa¢ kierunek dziataii w polskiej polityce energetyczno-klimatycznej, aby
moéc budowaé whasng strategie rozwoju dajaca gwarancje rentownosci przedsie-
biorstwa. Informacje prezentowane w mediach musza by¢ poparte gruntowna
analiza i wiedza wladciciela lub whascicieli. Sprecyzowanie skali mozliwego ryzyka
pozwoli na opracowanie dziatan zapobiegawczych.

 Unijna polityka klimatyczna stanowi zagrozenie dla polskiego przemystu, 07.02.2012, http://www.rynekin-
frastrukeury.pl/artykul/35/1/jankowski-unijna-polityka-klimatyczna-stanowi-zagrozenie-dla-polskiego-prze-
myslu.heml (dostep 12.02.2012).

& Partnerstwo Europy Centralnej w sektorze energii, Ernest&Young, 2011, http://www.cy.com/Publication/
vwLUAssets/Raport_CEEP/$FILE/CEEP_presentation_PL1.pdf (dostep 12.02.2012).
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3. Strategie polskich przedsiebiorstw energetycznych a CSR

W literaturze funkcjonuje pojgcie spolecznej odpowiedzialnoéci przedsie-
biorstwa, tj. CSR (Corporate Social Responsibility). Jest ono akceptowane przez
polskie przedsi¢biorstwa energetyczne, jednak czgstym przypadkiem jest brak
wdrozenia owego pojecia do dziatan firmy. Firma Deloitte sporzadzila raport Pol/-
ski sektor energetyczny w Swietle migdzynarodowych standardéw CSR. Zalozeniem
badania jest poréwnanie podmiotéw branzy energetycznej z pozostatymi uczest-
nikami rynku. Wyniki obrazuje rysunek 2.

Rys. 2. Czy przedsi¢biorstwa energetyczne uwzgledniajg kryteria ekologiczne podczas za-
kupu surowcéw?
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Zrédlo: Polski sektor energetyczny..., op. cit.,s. 11.

Badanie obejmuje dwa etapy. Pierwszy to analiza stopnia upublicznienia przez
sektor energetyczny informacji o CSR, drugi to poréwnanie polskiego sektora
z obowiazujacymi miedzynarodowymi standardami. Badaniu poddano biezace
raporty, materialy internetowe (35 podmiotéw) oraz sporzadzono ankiete dla wy-
branych 20 przedsigbiorstw energetycznych, z czego 8 zgodzilo si¢ na udziat (np.
ENEA, ENERGA, PGE)%. Badanie wykonano przy wspétudziale miesi¢cznika
»Nowy Przemysl”. Jednym z gléwnych pytari zadanych ankietowanym byta kwestia
zakupu surowcéw i uwzgledniania podczas transakeji kwestii ekologicznych. 57%
przedsiebiorstw poddanych badaniu kupuje paliwo z myslg o jego wplywie na $ro-
dowisko. Jedna czwarta badanych nie posiada w ofercie tak zwanych produktéw
bezpiecznych, zielonych. 71% badanych prowadzi dzialania majace na celu zmniej-
szenie emisji CO, w procesie produkcyjnym. A 25% ankietowanych wskazuje, ze
wprowadzalo je do swojej strategii okresowo, ale z uwagi na mate korzysci finansowe
postanowiono zrezygnowac¢ z takiego rozwiazania. Wyniki prezentuje rysunek 3.

4 Polski sektor energetyczny w swietle migdzynarodowych standardéw CSR, Deloitte, Warszawa 2011.
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Rys. 3. Czy przedsi¢biorstwa energetyczne prowadzg polityke ograniczajaca emisj¢ CO, 2
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Zrédlo: Polski sektor energetyceny..., op. cit.,'s. 17.

Z badan przeprowadzonych przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza (KIG) w spra-
wie dziatan energooszczednych w przedsigbiorstwach zaleca sig, aby: zmniejszy¢
rachunki za energi¢ 93% badanych, przygotowanie do przyszlych podwyzek ener-
gii 78% oraz przeciwdziala¢ zmianom klimatycznym 56%, poprawi¢ wizerunek
firmy 59%. Zastosowanie przez przedsi¢biorstwa polityki chroniacej srodowisko
naturalne nie przyniosto wielkich zyskéw 67%, 15% — duzy wplyw, a 17% — brak
wplywu. Dla 10% badanych problem oszczgdnosci energii nie jest waznym za-
gadnieniem, do$¢ waznym dla 28%, a dla 46% bardzo waznym®. KIG wymienia
bariery w podnoszeniu efektywnosci energetycznej przedsigbiorstwa: dostepne
srodki przeznaczane sa tylko na tzw. potrzebne inwestycje, czgstym przypadkiem
jest brak takich $rodkéw, zbyt dtugi okres zwrotu zainwestowanego kapitatu, brak
wiedzy o dostawcach i sposobie oszcz¢dzania energii, brak okreslenia odpowie-
dzialnosci za efektywno$¢ energetyczng czy jej brak, koszt energii nie jest inwe-
stycja wazna dla firmy, brak motywacji pracownikéw, obawy o sprzecznos¢ owych
dziatan z podstawowym procesem produkcyjnym®. M. Semczuk, wicedyrektor

& Motywacje i bariery dla poprawy efektywnosci energetycznej w malych i Srednich firmach w Polsce, KIG, Warszawa
2010, heep://www.kig.pl/assets/upload/aktualnosci/ CHANGE_Rezultaty%20badania.pdf (dostep 03.02.2012).
 Motywacje i bariery dla poprawy efektywnosci energetycznej..., op. cit., s. 12—13.
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departamentu innowacyjnej gospodarki Agencji Rozwoju Przemystu, podkresla,
ze bariery sa bardzo duze. Firm, ktére dokonuja zmian swoich strategii z uwagi na
kwestie ochrony srodowiska, jest w Polsce nadal niewiele®”.

Innowacyjne rozwiazania to bowiem olbrzymie koszty dla przedsi¢biorstwa. Z ba-
dan KIG w branzy energetycznej wynika, ze 64,8% ankietowanych firm inwestuje
z kapitatu wlasnego, a tylko okofo 20% szuka innych Zrédel. Przedsi¢biorstwa moga
skorzysta¢ z pomocy Narodowego Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej (NFOSIGW )%, od czerwca 2010 r. male i $rednie przedsigbiorstwa moga
ubiegaé si¢ o pozyczki z Agencji Rozwoju Przemystu (ARP)®. Inna forma jest réwnicz
contracting, keory zaklada finansowanie przez strong trzecia, tj. przedsigbiorstwo wy-
specjalizowane w danym obszarze dziatalnodci, tak zwany kontrakror”.

W 2010 r. dostawcg energii zmienito 14 176 odbiorcéw komercyjnych i 3367
odbiorcéw indywidualnych, co stanowi 0,05%". Problematyczna jest sama kwe-
stia zmiany sprzedawcy. Przedsi¢biorstwa nadal nie maja umowy sprzedazy i dys-
trybucji. M. Krasnod¢bska-Tomkiel jest zdania, ze konsumenci nie sa swiadomi
swoich praw, dodatkowo oferty proponowane przez konkurencj¢ nie sg atrak-
cyjne. Wedlug G. Grabowskiego (PKP Energetyka), wicle firm nie posiada bazy
wytworczej, stad tez nie moze gra¢ cena. Przychody ze sprzedazy to 83 547 zt,
a koszty okoto 81 000 zI”2.

Odzwierciedleniem praw panujacych na rynku energii w Polsce sa zachowa-
nia jego uczestnikéw. Dlatego tez analizie poddane zostang strategie gtéwnych
podmiotéw. Rynek energii w Polsce sktada si¢ z wytworcéw, firm zajmujacych sig
handlem energia i transportem energii (sieciami przesylowymi i sieciami dystrybu-
cyjnymi) oraz odbiorcy-klienta. W zwiazku z tym wyrdznia si¢ takie formy handlu
energia, jak: rynek kontraktowy, gieldowy (Towarowa Gielda Energii SA) i bilan-
sujacy (rynek techniczny, nie jest micjscem handlu energia, klient jest nazywany
odbiorcg). Na rynku paliw za przyklad moze postuzyé PKN Orlen. Strategia zostata
zmieniona w 2008 r. w obliczu skutkéw pierwszego kryzysu gospodarczego. Glow-
nym zadaniem firmy jest utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku hurtowym,
zwigkszenie pojemnoséci magazynéw, bezpieczna logistyka. Dywersyfikacja dostaw
zostata oparta na inwestycjach w Wielkopolsce i na szelfie baltyckim. Koncern in-
westuje réwniez w segment energii elektrycznej tzw. multi-utili, tj. zdywersyfikowa-
ny portfel dziatalnosci. Firma posiada certyfikaty zintegrowanego systemu zarza-
dzania, m.in. System Zarzadzania Jakoscia wedtug ISO 9001, System Zarzadzania
Jakoscig wedtug AQAP 2120, System Zarzadzania Srodowiskowego wedtug ISO

& Duzo deklaracji, mato czyndw, ABC efektywnosci energetycznej, Poradnik dla firm, WNP, 2011, s. 4-5.

¢ Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, www.nfosigw.gov.pl/ (dostep 12.02.2012).
¥ Agencja Rozwoju Przemystu, www.arp.com.pl (dostep 1.02.2012).

™ Duzo deklaracji, mato czyndw..., op. cit., s. 13-14.

7 Zmiany, zmiany, zmiany... spraedawcéw energii w grupach taryfowych A,B,C, http://www.ure.gov.pl/portal/
pl/424/3646/ (dostep 12.02.2012).

72 D. Ciepiela, Nieco blizej wolnosci, ,Rynek Energii” 2011, nr 1, 5. 4-5.
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140017%. Podobnie jest w przypadku Grupy Kapitalowej Lotos SA, ktérej strategia
to innowacyjny i zréwnowazony rozw6j. Lotos prowadzi dziatalno$¢ w obszarze po-
szukiwawczo-wydobywczym, przerobu ropy i handlowym. Strategia spotecznej od-
powiedzialnosci obejmuje: czystosé, otwartoéé, innowacyjnosé i odpowiedzialnosé.
Intensywnie wspiera dzialania na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego zwlasz-
cza obszaréw Baltyku. Zintegrowany System Zarzadzania jakoscia to nastepujace
normy: PN-EN ISO 9001:2009 — Systemy zarzadzania jako$cia oraz PN-EN ISO
14001:2005 — Systemy zarzadzania $rodowiskowego™.

Liderem na rynku gazu jest Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo
(PGNIG). Gléwna dziatalno$¢ firmy to poszukiwania i eksploatacja z16z gazu
ziemnego i ropy naftowej import, magazynowanie, obrét i dystrybucja paliw ga-
zowych i ptynnych. Strategia to przede wszystkim dziatania proekologiczne, co
roku spétka prezentuje tzw. raporty Srodowiskowe z prowadzonych dziatan. Istota
dziatan przedsigbiorstwa jest réwniez spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, tzw.
CSR (Corporate Social Responsibility) we wszystkich plaszczyznach dzialan.
Od 2008 r. wdraza koncepcje zréwnowazonego rozwoju. Natomiast firmy nale-
zace do GK PGNIG posiadajg certyfikat Systemu Zarzadzania Srodowiskowego
(SZS) na podstawie normy PN-EN ISO 14001. Przychody ze sprzedazy spétki za
rok 2010 wynosza 21 281 mln PLN, a koszty 18 394 PLN".

W sektorze gornictwa za przyktad moze postuzy¢ Jastrzebska Spotka Weglowa
oraz kopalnia Bogdanka. Jastrzgbska Spotka Weglowa SA to najwigkszy na pol-
skim rynku producent wegla koksowego. Polityka spétki to Zintegrowany System
Zarzadzania: jako$cia — wedlug wymagan normy ISO 9001; srodowiskowego —
wedtug wymagan normy 14001. Uwzglednia standardy spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Intensyfikacja z otoczeniem pozwala przedsigbiorstwu na dazenie
do trwalego i zrtéwnowazonego rozwoju’®. Kopalnia Bogdanka to lider produkcji
wegla kamiennego w Polsce. Profil firmy to CSR wraz z Systemem Zarzadzania
Srodowiskowego wedlug PN-EN ISO 14001. Dziatalno$¢ wydobywcza od 25 lat
jest pod statym monitoringiem, zwlaszcza ze w bliskim sasiedztwie jest Park Na-
rodowy. Firma stara si¢ by¢ w ciagtym dialogu z najblizszym otoczeniem, reago-
wad na jego potrzeby i wyzwania”.

Kolejny przyktad moze stanowi¢ PGE i TAURON. Polska Grupa Energetycz-
na SA (PGE) to jeden z najwazniejszych podmiotéw zajmujacych si¢ produkcja
i dostarczaniem energii elektrycznej. Pionowa struktura dziatalnosci zapewnia
nadzér nad kazdym ogniwem faricucha handlowego. Wyjatkiem jest przesyl, kto-
ry lezy w gestii PSE Operator SA. Strategia podmiotu jest zréwnowazony rozwdj.
Spétka do 2012 1. planuje zainwestowaé w modernizacje mocy wytworczych okoto

73 Grupa ORLEN, http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/SystemyZarzadzania/Strony/default.aspx (04.02.2012).
74 Grupa Lotos, http://www.lotos.pl/korporacyjny/grupa_lotos/systemy_zarzadzania (04.02.2012).

7> PGNIG, http://www.pgnig.pl (dostep 12.02.2012).

7¢ Jastrzebska Spotka Weglowa SA, hetp://www.jsw.pl (dostep 05.02.2012).

77 Spétka Akeyjna Lubelski Wegiel Bogdanka, hetp://www.lw.com.pl (dostep 04.02.2012).
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38,9 mld zt. Inwestuje w kogeneracje, tj. wzrost produkeji energii elektrycznej za
pomoca kojarzenia jej z produkeja ciepta. Stosuje réwniez nowoczesne instalacje
CCS w Elektrowni Belchatéw, ktére stuzg do wychwytywania, transportu i skla-
dowania dwutlenku wegla. Spétka chroni otoczenie zewnetrzne, tj. wode, powie-
trze, ziemig, walczy z hatasem i nielegalnym sktadowaniem odpadéw’®. Tauron
Polska Energia SA sformufowata i opublikowata 28.04.2011 roku Strategie Kor-
poracyjng Grupy TAURON na lata 2011-2015 z perspektywq do roku 2020 zna-
nq wezesnief pod nazwg Strategii Korporacyjnej dla Grupy Kapitatowej TAURON
Polska Energia SA na lata 2008-2012 z perspektywg do 2020 r. Zmiany polityki
uwzgledniaja dokumenty rzadowe zwlaszcza dokument Polityka Energetyczna
Polski do 2030 roku i pakiet energetyczno-klimatyczny Unii Europejskiej. Zmiany
te potwierdzaja Scisty zwiazek podmiotu z otoczeniem politycznym?.

Wskazane przez autorke przyktady obrazuja strategie i obszar zarzadzania przed-
sicbiorstwem energetycznym. Wikazuja, ze gtéwnym zatozeniem jest trwaly i zréw-
nowazony rozwdj polaczony ze Zintegrowanym Systemem Zarzadzania. Te dwa
elementy stanowia gtéwne filary dziatalnosci przedsi¢biorstw na rynku energii
w Polsce. Zapewniaja one stabilno$¢ systemu, wplywaja na integralno$¢ podmio-
toéw iich niezawodno$é. Relacje pomigdzy popytem i podaza charakteryzuja sie dy-
namicznoscig. Zmiany w konsekwencji maja prowadzi¢ do obnizenia catkowitych
kosztéw produkeji, przesyhu i dystrybucji. Odbiorca finalny otrzyma tym samym
produket bezpieczny o wysokiej wydajnosci po optacalnej cenie. Jako$¢ produkeu
bedzie poréwnywalna z jakoscig innych produktéw na rynku globalnym. Dlatego
tez proces zarzadzania przedsi¢biorstwem jest tak waznym ogniwem w funkcjono-
waniu rynku. Decyzje rzadowe i spoleczenistwo ksztaltuja trendy, ale to przedsie-
biorstwo musi znalez¢ rozwigzania pozwalajace na potaczenie go z uczestnikami
rynku. Obserwacja tych relacji pozwala natomiast na wskazanie mocnych i stabych
stron. Tym samym daje mozliwo$¢ oceny i przedstawienia catoéci procesu. Zasady
funkcjonowania na rynku energii elektrycznej zmienit unboundling, spowodowat
on powstanie nowej plaszczyzny relacji pomigdzy dystrybutorami a spétkami ob-
rotu. Innym problemem s3 réwniez systemy informatyczne spétek energetycznych
i kwestia ich ujednolicenia. Sieci energetyczne stanowia gléwne aktywa. Bez nich
niemozliwy bylby sprawny przesyl. Niezawodnos¢ wplywa zatem na stan bezpie-
czenstwa energetycznego kraju. Nalezy zauwazy¢, ze w branzy tej klienci s rozpro-
szeni i dotarcie do nich jest utrudnione. Zagrozeniem jest réwniez rosnacy popyt
i zbyt mate mozliwosci wydajnosci przesyhu. Inwestycje sa kosztowne i dlugotrwate,
dlatego tez przedsi¢biorstwa energetyczne staja przed wieloma dylematami. Pomo-
ca moze by¢ strategia proekologiczna dostosowana zaréwno do potrzeb rynkowych,
jak i mozliwosci samego przedsi¢biorstwa, jednoczesnie generujaca w okreslonym
przedziale czasowym przychody dla owego podmiotu.

78 Polska Grupa Energetyczna SA, http://www.pgesa.pl (dostep 04.02.2012).
7 Tauron Polska Energia SA, http://www.tauron-pe.p (dostep 04.02.2012).
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Zakonczenie

Whioski koricowe na badany temat sa nastgpujace:

autorka zgadza si¢ ze stanowiskiem prezentowanym w literaturze przedmiotu,
ze u progu II dekady XXI wicku ptaszczyzny ekonomiczna, polityczna i spo-
leczna nie tylko oddziatuja na siebie, ale wzajemnie si¢ przenikaja, tworzac ob-
szary wspolnych intereséw i potrzeb,

polityka ekologiczna UE zmusza panistwa, a w konsekwencji przedsi¢biorstwa
do inwestycji w nowoczesne rozwiazania i technologie, co powoduje podnie-
sienie konkurencyjnosci, ale wigze si¢ z wysokimi kosztami,

przedsi¢biorstwo energetyczne jest silniej narazone na skutki decyzji politycz-
nych niz inne podmioty, problem stanowi bowiem kwestia wyczerpywania si¢
zasobow naturalnych i zwigzana z tym polityka ochrony $rodowiska naturalne-
go, polityka energetyczna paristw jest w $cistych relacjach z sektorem gospodar-
czym i bezposrednio na niego oddzialuje,

duze przedsi¢biorstwa energetyczne posiadajace zaplecze finansowe (potentaci
rynku) stosuja zasadg zréwnowazonego rozwoju, posiadaja system zarzadzania,
uzyskuja potrzebne certyfikaty, natomiast male podmioty dzielg si¢ na dwie
grupy: pierwsza jest Swiadoma kwestii prockologicznych w systemie zarzadza-
nia, jednak ich nie stosuje ze wzgledu na brak $rodkéw finansowych, drugiej
natomiast brakuje wiedzy i kompetencji w tym zakresie,

polskie przedsi¢biorstwa energetyczne sg obecnie w fazie modernizacji (dosto-
sowania strategii do Wymog(')w unijnych), nie jest to etap zakoﬁczony, proces
ten wymaga nakladu nie tylko czasu, ale wiedzy i kapitatu.
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Summary

The text is about Polish energy environment and it’s influence on a company.

Energy sector is dependent on government strategy. Policy should crate protec-

tion for society and business. Global energy consumption is still growing. De-

veloping industry especially needs natural resources to produce energy. The cli-
mate is changing and global warming is said to cause greenhouse effect resulting

81



- Anna Piziak-Rapacz

in droughts or floods. That’s why The European Union with other international
organizations are working on new strategies and solutions (new energy policy
scenario-The EU is reducing greenhouse gas emissions to 80-95% below 1990
levels by 2050) for Europe. Still the main problem is decreasing amount of natu-
ral resources. That’s why the energy in XXI-th century has become not only an
economical product but also a political issue. Each company should create strat-
egy management which would take into account pro ecological management and
calculate risk of energy consumption. However, the implementation of the new
solutions brings not only benefits but it also generates huge costs. Customer ex-
pect that the product will be not only pro ecological but also cheap. Finally, com-
panies have a problem with the prices and competition; they have to choose to
be either cheap and competitive or expensive and pro ecological. That’s why the
most important thing is a predictable strategy which would be based on political
decision. Communication between the company and the political environment
is a key to success.



Andrzej Chodynski

Sieciowos¢ w koncepcjach biznesu — aspekty

spofeczne i ekologiczne
(Networks in business concepts — social and ecological aspects)

Wstep

Sieci migdzyorganizacyjne sa rozpatrywanie jako wspétczesna forma powia-
zan zapewniajaca elastyczno$¢ organizacji i obnizenie ryzyka dzialalnosci, przy
wykorzystywaniu posiadanych zasobéw niematerialnych. Majac na uwadze szan-
se rozwoju na globalnym rynku i mozliwo$ci internacjonalizacji przedsigbiorstw,
sie¢ jest traktowana jako kluczowy czynnik rozwoju tych przedsigbiorstw'. Re-
lacje migdzyorganizacyjne o charakterze kooperacyjnym (np. relacje aliansowe)
sa traktowane jako mozliwo$¢ tworzenia przewagi strategicznej. Podejscie to
okreslane jest takze jako strategia spoteczno-$rodowiskowa. Aspekt spoleczny
uwypukla role kapitatu spolecznego, a aspeke srodowiskowy w tym przypadku
oznacza relacje partnerskie z podmiotami zewngtrznymi, podkreslajac ich znacze-
nie. Podstawa budowy tych strategii jest proces migdzyorganizacyjnego uczenia
si¢’. Wzajemne partnerstwo zyskuje na znaczeniu gléwnie w sytuacji narastania
turbulencji otoczenia.

Poglady na temat sieci uwzgledniaja nastepujace fakty, bedace tematem niniej-
szego opracowania:

— sie¢ jest tworzona w oparciu o istniejacy kapital intelektualny i spoteczny;

— W tworzeniu sieci szczegélna rola przypada interesariuszom; tworza oni po-

wigzania z organizacjami biznesowymi, funkcjonujacymi w sieci i wplywaja
na ich decyzje. W przypadku organizacji reprezentujacych sektor publiczny

' J. Johanson, L.G. Mattsson, Internationalization in industrial systems — a network approach, [w:] Strategies in
global competition, N. Hood, J.E Vahlne (eds.), Croom Helm, New York 1988, s. 287.

*T. Friedman, The world is flat, Farrar Straus and Giroux, New York 2005, za: P. Kordel, Analiza przyczyn i form
ksztaltowania strategicznych sieci migdzyorganizacyjnych: wyniki badan empirycznych przedsighiorstw w Polsce,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 9, s. 29-36.
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i spoteczny sa one istotnymi interesariuszami dla przedsigbiorstw. Réwnole-
gle tworzy si¢ sie¢ interesariuszy. Podejscie takie oznacza, ze organizacje biz-
nesowe sg traktowane jako instytucje spofeczne, a nie tylko ekonomiczne;

— sieci moga by¢ tworzone poczawszy od powiazan pojedynczych oséb, zakta-
dajacych nowa firme i realizowane sa wraz z tworzeniem rozbudowanych
podmiotéw gospodarczych w ramach ich rozwoju;

- realizacje sieci mozna odnosi¢ do koncepcji wspotczesnych modeli biznesu,
uwzgledniajacych réwnoczesng realizacja celéw ekonomicznych, spotecz-
nych i ekologicznych (sustainable business).

Warto zwrdci¢ uwage na fake, ze realizacja ukladéw sieciowych z udziatem kor-
poracji uwzglednia wspdlczesne poglady na temat fadu korporacyjnego, w szcze-
golnosci teorii stakeholders. Tworzenie sieci wiaze si¢ z przedsi¢biorczg orientacja
poszczegdlnych podmiotéw, w tym takze w obszarze ekologicznym.

1. Charakterystyka sieci

Sie¢ w rozumieniu socjologicznym stanowi luzng strukture odnoszacy sie
do faczenia zbioru indywidualnych oséb. Osoby te zawieraja kontakty osobiste
oraz tworzg luzne relacje spoleczne. W rozumieniu organizacyjnym sie¢ stanowi
za$ zbidr bezposrednich relacji, co powoduje tworzenie wspétzaleznosci miedzy
przedsigbiorstwami. Sie¢ odnosi si¢ do konfiguracji firm, ktére tworza nowa orga-
nizacj¢. Termin ,,organizacja sieciowa” obejmuje dwa pojecia: ,organizacja” oraz
»sie¢”. Organizacje czgsto rozpatrujemy jako system, odznaczajacy si¢ okreslony-
mi cechami. Cechami tymi moga by¢: uporzadkowanie i spdjnos¢ elementéw,
wspolzaleznos¢ od otoczenia, zdolnos$¢ do realizacji wybranej funkeji lub osia-
gania wspolnego celu i co wazne — hierarchiczna budowa. Cechy te nie s cha-
rakterystyczne dla sieci, odznaczajacych si¢ tendencja do minimalizowania relacji
formalnych i splaszczania struktur organizacyjnych, a sieciowy charakter odnosi
si¢ do relacji migdzy weztami sieci (przedsigbiorstwami). W ujeciu systemowym
czgéci organizacji powinny przyczyniaé si¢ do jej powodzenia jako calosci. Jed-
nak nalezy bra¢ pod uwagg fake, ze nie wszystkie czeéci musza przyczyniaé sie
do powodzenia calosci. Zatem organizacja sieciowa oznacza, ze tworzg ja przed-
sigbiorstwa, ktére wykonuja poszczegdlne funkeje tylko w okreslonych fazach
cyklu zycia lub obszarach organizacji. Organizacja sieciowa stanowi integrator
kluczowych kompetencji partneréw biznesu. Zarzadzanie powigzaniami mig¢dzy
weztami jest cecha organizacji sieciowej. Realizacja tych dziatan prowadzi do wy-
odrebnienia organizacji sieciowej z sieci firm®. Cechami organizacji sieciowych sa
takze: wystepujace interakcje i wspotzaleznosé, powodowane m.in. brakiem sa-

3 A. Swierczek, Sied firm jako podstawa ksztattowania organizagji sieciowej, ,Przeglad Organizacji” 2006, nr 10, 5. 27.
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modzielno$ci w zakresie pelnej dostgpnosci do zasobdéw*. W przypadku idealnych
organizacji sieciowych interakcja ma charakeer ciagly i wystepuje oddziatywanie
danego podmiotu z szeregiem innych podmiotéw. Interakeje opieraja si¢ zaréwno
na powiazaniach o charakterze formalnym, jak i nieformalnym. Relacje opieraja
si¢ na wymianie handlowej, finansowej, technologicznej, ale takze maja charakter
spoleczny.

Zbiér dhugotrwatych relacji formalnych i nieformalnych, zaréwno posred-
nich, jak i bezposrednich miedzy co najmniej dwoma podmiotami okreslany jest
mianem sieci biznesowych (business network). Relacje te tworza si¢ samoistnie
i nie sg efektem $wiadomych dzialai partneréw. Maja charakter niesformalizo-
wany i niescentralizowany. Podstawg ich tworzenia jest dtugotrwata wspétpraca
podmiotéw gospodarczych. Pomimo Ze czgsto na poczatku nie wystepuje w nich
podmiot dominujacy, to jednak wraz z uplywem czasu tworzy si¢ uklad z poja-
wieniem si¢ takiego podmiotu’.

Sie¢ jest czesto rozpatrywana z punktu widzenia zarzadzania wiedza, opartego
na procesie transferu wiedzy. Wazne jest przy tym, aby dyfuzja wiedzy odbywata
si¢ w spos6b zorganizowany, jawny i symetryczny. Szczegélne znaczenie wiedzy
ujawnia si¢ w sieciach innowacyjnych, przy znaczacej roli orkiestratora®. W pro-
cesach indywidualnego i grupowego generowania i przejmowania wiedzy, a takze
uczenia si¢ wazna rol¢ odgrywaja sieci spofeczne. Sg one tworzone na bazie sie-
ci mi¢dzyorganizacyjnych. Badanie zachodzacych w sieci interakeji opiera si¢ na
analizie sieciowe;j.

Rozwazajac problematyke sieci, warto zwrdci¢ uwage na aspekt integracji. Mimo
trudnosci w jednoznacznym okresleniu tego pojecia, jak wynika z przegladu litera-
tury wykonanego przez P. Blaika, za integracje uznaje si¢ dazenie przedsi¢biorstwa
do osiagnigcia efektywnosci zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej, wykorzystujac

*D. Ford, L.E. Gaddle, H. Hikansson, 1. Snchota, Managing business relationship, Wiley, London 2003.

> M. Ratajczak-Mrozck, Istota podejscia sieciowego, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 4, s. 18-20.

¢ Orkiestracja sieci stanowi zestaw celowo dobranych dziatan, ktére podejmuje podmiot centralny, majac na
uwadze tworzenie wickszej wartoéci w sieci oraz przejecie czedci tej wartosci dla siebie. Funkcja orkiestratora
w realizacji zarzadzania wiedza wymaga znajomosci strukeury sieci (liczba uczestnikéw i ich znaczenie, gestosé
sieci, stabilno$¢ sieci, stopient centralizacji) oraz ukfadu relacji w sieci (sktadaja si¢ na nia: liczba, charakeer i sifa
relacji). Za wezly sieci przyja¢ mozna jej uczestnikdw, a liczba wezléw i relacji pozwala okredli¢ gestos¢ sieci.
Znaczenic wezla w sieci ro$nie wraz z liczba relacji z pozostatymi weztami. Liczba relacji inicjowanych $wiadczy
o wplywie uczestnika na dobér partneréw. Liczba relacji przychodzacych do wezta moze by¢ miarg prestizu.
Gestos¢ sieci jest miarg jej spojnosci. W oparciu o liczbe relacji przychodzacych i inicjowanych mozna wyrézni¢
(patrz: P. Jedrysik, Analiza sieciowa jako instrument usprawniajgcy orkiestracje sieci, ,Przeglad Organizacji” 2010,
nr 10,5, 28-2):

- integratoréw (lideréw) sieci, jako najwazniejszych weztéw w sieci, kedre maja zasadniczy wplyw na zarzadza-
nie wiedza i wzrost kapitatu intelektualnego,

— wezly o charakterze Zrédet wiedzy (informacji) — sa to wezly eksperckie, jednak rzadko nawiazujace relacje,

— jednostki peryferyjne, odizolowane od proceséw tworzenia, dyfuzji i transferu wiedzy, charakteryzujace sie
niewielka liczbg relacji z siecia,

— inicjatoréw, jako uczestnikéw niestanowiacych zrédta cennych informacji, jedynie nastawionych na zdobywa-
nie informacji i wiedzy oraz uczenie sie.
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wspolprace z innymi przedsigbiorstwami oraz pomigdzy funkcjonalnymi obszarami
wewnetrznymi’. Integracja, zwigzana z osiaganiem celéw w ramach wspétpracy, wy-
maga koordynacji w obszarach funkcjonalnych i czynnosci, majac na uwadze relacje
z innymi przedsigbiorstwami. Integracja moze dotyczy¢ dwéch lub wickszej liczby
przedsiebiorstw. Na tym tle formulowane sa poglady o podstawach integracji w sie-
ci oraz tworzenia kompetengji integracji. Kompetencja dotyczy¢ moze zdolnoséci do
innowacji, wiedzy zwiazanej z integracja i technologia, zdolnosci do projektowania
i ksztaltowania relacji z klientami. Wlasciwa integracja moze dotyczy¢ proceséw
i tworzenia wspSlnego systemu celow?.

Sieci mozna rozwazaé, majac na uwadze zjawiska internacjonalizacji przed-
sigbiorstw’. Wsréd modeli i podejs¢ do internacjonalizacji wyrdznia si¢: model
Uppsala, paradygmat eklektyczny, podejscie strategiczne oraz co wazne z punktu
widzenia niniejszego opracowania — podejécie sieciowe'’. W podejéciu sieciowym
(sie¢ biznesowa, miedzy przedsigbiorstwami) zwraca si¢ uwagg na powiazania fir-
my z podmiotami wyst¢pujacymi w otoczeniu zagranicznym a wiec nabywcami,
dostawcami, konkurentami, a takze dystrybutorami. W analizie sieci wystgpu-
ja dwie grupy pogladéw. Pierwsza z nich wskazuje, ze powigzania s tworzone
w sposob niezalezny, poprzez realizowane kontakty (poglady International Mar-
keting and Purchasing Group — IMPGroup). Tworzenie sieci powigzari ma cha-
rakter obicktywny, a zadna firma nie zarzadza siecig. Analiza sit wplywu w sieci
opiera si¢ na kontroli kluczowych zasobdéw, zwlaszcza wiedzy. Wazna role odgry-
wa umiejetnos¢ oddziatywania na decyzje, podejmowane przez podmioty bedace
uczestnikami sieci. Wedlug drugiej grupy pogladéw w sieci wystepuje podmiot
glowny (lider sieci — focal company), ktéry tworzy sieé, dobiera partnerdw i zarza-
dza strategia sieci.

W pierwszym podejsciu mamy wigc do czynienia z pogladem, ze sieci sa
efektem wspolpracy, nawigzywanej przez czgsto przypadkowe przedsi¢biorstwa.
W trakcie wspdtpracy nastgpuje dzielenie si¢ zasobami i budowane jest zaufanie.
W drugim podejéciu mozliwe jest wylonienie si¢ lidera sieci, ale takze wariant,

7 Poglady te formutowano, majac na uwadze aspekey logistyki.

8 P. Blaik, Integracja jako kluczowy problem w zarzgdzaniu lasicuchem dostaw. Aspekt modelowania, ,Przeglad
Organizacji” 2010, nr 12, 5. 30-35.

? Szerzej temat ten oméwiono w ksiazee: A. Chodyniski, Odpowiedzialnosé ekologiczna w proaktywnym rozwoju
przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2011.

' Model Uppsala zaktada stopniowa internacjonalizacje, poszerzajac wiedz¢ empiryczna. Wiedza o nowych ryn-
kach powinna uwzglednia¢ m.in. réznice kulturowe i polityczne, a szczegdlna role przypisuje sie zdobywanemu
doswiadczeniu. Z kolei paradygmat cklekeyczny podkresla znaczenie racjonalnosci zachowan, z uwzglednieniem
kosztéw transakcyjnych. Analiza tych kosztéw prowadzi do decyzji, odnoszacych si¢ do wspélpracy z podmio-
tami zewngtrznymi. W oparciu o to podejscie przedsi¢cbiorstwa budujg wlasne strukeury organizacyjne. Podej-
{cie strategiczne opiera si¢ na decyzjach, bioracych pod uwage atrakcyjnos¢ rynkéw zagranicznych, a z drugiej
strony — posiadane zasoby przedsi¢biorstwa. W podejéciu tym uwzglednia si¢ doswiadczenie firmy w wymianie
migdzynarodowej, jej wielkosé, stopieti jej orientacji marketingowej, a takze rol¢ kierownictwa w zarzadzaniu
przedsicbiorstwem. W podejsciu strategicznym zwraca si¢ uwage na formalizacje strategii internacjonalizacji,
patrz: Zachowanie przedsighiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. nauk. K. Fonfara, PWE,
Warszawa 2009, s. 13—18.
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ze sie¢ jest tworzona przez przedsi¢biorstwo gléwne (focal enterprise, hub firm),
ktére tworzy wlasne powiazania sieciowe, realizujac swoja strategie. Przedsigbior-
stwo gléwne usytuowane jest w takim miejscu taricucha wartosci, ktéry zapewnia
mu najwicksza przewage konkurencyjna''.

W rozwazaniach dotyczacych sieci biznesowych podkresla si¢ znaczenie za-
réwno kontaktéw formalnych, jak i nieformalnych. Analizowane sa konflikty
w sieciach biznesowych. Sieci biznesowe rozpatrywane sa, majac na uwadze:

- zdominowanie przez jednego z partneréw lub funkcjonujace w oparciu

o powigzania rownorzg¢dnych partneréw,

— zachowania w sieci, majac na uwadze zmienno$¢ otoczenia i oraz rodzaj po-
wiazan sieciowych (opartych o chgé wspélpracy lub podejécie transakeyj-
ne)?,

— tworzenie sieci spolecznych (social networks) jako wynik interakeji i kon-
taktéw nieformalnych wewnatrz organizacji’. Mig¢dzyorganizacyjne sieci
spofeczne oparte s3 natomiast na relacjach interpersonalnych organizacji-
uczestnikow sieci'.,

Sieci biznesowe umozliwiaja dost¢p do specyficznych zasobéw, zaréwno ma-
terialnych, jak i niematerialnych. Rozproszenie partneréw wystepujacych w sieci
biznesowej (np. partnerzy z réznych krajéw) pozwala na pokonanie barier kultu-
rowych, ale takze politycznych i prawnych.

Szczegdlng uwage poswigca si¢ mozliwosciom wymiany wiedzy w ramach
powigzan sieciowych. Wymiana ta dotyczy trzech poziomdéw: wewnatrz przed-
sigbiorstwa, wewnatrz powigzania sieciowego oraz na zewnatrz sieci®. Jako trzy
gléwne cechy relacji sieciowych mozna wskazaé: ciagla interakeje (powiazania
formalne i nieformalne, dlugoterminowo$¢), wspéizalezno$é (powiazania doty-
czace zasobéw, podmiotdw oraz w zakresie dzialar) oraz nieskoriczonos¢ (brak
wyraznie wystepujacych granic i struktury, np. sieci biznesowej). Relacje sieciowe
moga dotyczy¢ wszystkich uczestnikéw rynku, moga mieé one charakter werty-
kalny (np. z odbiorca lub dostawca), ale réwniez horyzontalny (w tym odnoszac
si¢ do konkurent6éw)'.

Czesto wskazuje sig, ze organizacja sieciowa (sie¢ miedzyorganizacyjna) sta-
nowi forme¢ hybrydows, posrednia migdzy rynkiem a organizacja (hierarchia).

" J.C. Jarillo, On strategic networks, ,,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9, No. 1, s. 32.

'2G.J. Hooley, J.A. Saunders, N.J. Picrcy, Marketing strategy and competitive positioning, Prentice Hall, Englewo-
od Cliffs, New York 1998, 5. 182-184.

3 R. Gulati, Alliances and networks, ,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, 5. 309-310.

1 Poza sieciami spofecznymi wyrézni¢ mozna jeszcze sieci biurokratyczne lub oparte o prawa wlasnosci, patrz:
K. Lobos, Organizacje sieciowe [w:] Zarzqdzanie przedsi¢biorstwem w turbulentnym otoczenin, red. R. Krupski,
PWE, Warszawa 2005, s. 169-173.

15 Zachowanie przedsighiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe, red. nauk. K. Fonfara, PWE,
Warszawa 2009, s. 85-91.

¢ M. Ratajczak-Mrozek, Gldwne cechy relacji sieciowych przedsighiorstw (podejscie sieciowe, network approach),
,»Organizacja i Kierowanie” 2009 (138), nr 4,s. 75-82.
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Sie¢ ma zatem cechy organizacji oraz rynku". Jako cechy rynku wskazuje si¢ na
dobrowolno$¢ wymiany i jej oparcie na cenach rynkowych. Jako cechy organi-
zacyjne sieci wskazuje si¢ na: wzajemng koordynacje dzialan, wspélne (w obsza-
rze wspolpracy) podejmowanie decyzji dotyczacych zasobéw, diuzszy horyzont
czasu i powtarzalny charakter wymiany oraz wystgpowanie wymiany informacji
o partnerach w ramach sieci. Z kolei W. Czakon prezentuje poglad, ze formy ko-
ordynacji (rynkowa, hierarchiczna i spoleczna) moga zaleze¢ od fazy cyklu zycia
wiezi miedzyorganizacyjnej'®. Podstawa rynkowych form koordynacji sg formal-
ne umowy niepowigzanych ze sobg stron, rozpatrywane w oparciu o teori¢ kosz-
téw transakcyjnych. Dotycza one dzialait w przyszlosci i sa obarczone ryzykiem.
Ryzyko to odnosi si¢ do zachowari oportunistycznych, niepewnosci, a takze trud-
noéci w ocenie (pomiarze) naktadéw i wynikéw. Hierarchiczna forma koordyna-
cji, oparta na systemach i strukturach kontroli w najmniejszym stopniu dotyczy
problematyki sieci migdzyorganizacyjnych. Spoleczna forma koordynacji opiera
si¢ o zaufanie, znaczaca wymian¢ informacji i o normy spofeczne takie jak np.
elastyczno$¢, solidarno$¢, afiliacja, harmonizacja, ograniczenia w wykorzystaniu
wladzy, partycypacja w podejmowaniu decyzji".

Realizacja uktadéw sieciowych zalezy od warunkéw funkcjonowania pod-
miotéw. Podmioty dzialaja samodzielnie w przypadku wystgpowania warunkéw
niekorzystnych, a warunki dobre sprzyjaja realizacji fuzji i przejeé. W warunkach
posrednich tworzone s3 powigzania sieciowe, np. w postaci alianséw (w tym umo-
wy kooperacyjne i joint ventures), klastréw (clusters) i franczyzy a takze: karteli,
konsorcjéow czy réznych zwigzkéw handlowych®. Na szczegdlna role konsorcjow

7K. Lobos, Organizacje sieciowe, [w:| Zarzqdzanie przedsi¢hiorstwem w turbulentnym otoczenin, red. R. Krup-
ski, PWE, Warszawa 2005, s. 162.

18 \W. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspéldziatania, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr
9,s.7-10.

1Z kolei J. Vainio wyrdznit trzy typy relacji w sieci w oparciu o kryterium koordynacji i centralnej administracji,
mianowicie:

— sieci luzno zorganizowane, o stabych powiazaniach mi¢dzy podmiotami, ktdre sa gléwnie nastawione na czer-
panie korzysci z sieci;

- kooperacja (wspdtpraca) koncepeyjna, stanowiaca rodzaj bardziej sformalizowane;j sieci luznej;

— sieci hierarchiczne jako sformalizowana forma kooperacji, w ktérych wystepuje przedsiebiorstwo o pozycji
dominujacej.

Wymicniony autor traktuje koordynacje jako okreslony poziom intensywnosci wspdlpracy migdzy poszczegdl-
nymi weztami. Centralizacja jest rozumiana jako stopient dominacji okreslonych weztéw w sieci nad pozostaly-
mi. Jako mechanizm koordynacji wskazuje si¢ na tworzenie brokera, ktéry koordynuje dziatalnos¢ podmiotow,
realizujacych funkcje, np. produkeji, b+r czy dystrybucji. Rol¢ brokera petni¢ moze w tym przypadku pojedyn-
cza firma. Role brokera moze takze pelni¢ wyspecjalizowana komérka pojedynczej firmy lub tez grupa firm,
patrz: A. Swierczek, Sie¢ firm jako podstawa ksztattowania organizagji sieciowej, ,Przeglad Organizacji” 2006,
nr 10,s. 27.

%W typologii alianséw strategicznych mozna wyrézni¢ podejécia oparte o (patrz: A. Pietruszka-Ortyl, Studium
typologii alianséw strategicznych przedsighiorstw, ,Problemy Jakosci” 2005, nr 10, 5. 26-31):

- ujecie (podejécie) jednokryterialne; przyjmujac jako kryterium istnienie konkurencji migdzy partnerami
wyrdzniamy alianse konkurencyjne (w tym: alians wspdlnej integracji czyli integracja icista, alians addytywny
i alians komplementarny) i nickonkurencyjne (w tym partnerstwo wertykalne, porozumienia miedzyscktorowe,
migdzynarodowe spétki joint-ventures). Wyodrebnia si¢ takze jednokryterialny podzial alianséw ze wzgledu
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w warunkach polskich, gléwnie z wyodrebniong jednostka zarzadzajaca zwraca
uwage P. Kordel*'. Alianse moga mie¢ charakeer strategiczny®.

Powiazania sieciowe tworzone s w nastepujacych przypadkach®:

— silna konkurencja — atrakcyjny rynek,

— posrednia konkurencja — posredni rynek,

— staba konkurencja — nieatrakcyjny rynek.

Na tworzenie sieci migdzyorganizacyjnych wplywaja: wystgpowanie nie-
pewnoéci i zmiennosei rynku, $redni rozmiar rynku, wyréwnane sily pomiedzy
mocnymi partnerami, nieatrakcyjna charakterystyka rynku i konkurencji. Dla
przypadkéw: posrednia lub staba konkurencja — atrakeyjny rynek oraz staba
konkurencja — posredni rynek realizowane sa nabycia potencjalnych konku-
rentéw. Interesujace moze by¢ powiazanie tych uwarunkowan, gdy wykorzysta
si¢ je w tworzonych macierzach w planowaniu strategicznym. Grupa firm, po-
taczonych ze sobg przez alianse, ktéra konkuruje w okreslonym biznesie, rynku
lub technologii (a wigc w okreslonej domenie) zaréwno z inng siecia, ale takze
z pojedynczymi przedsi¢biorstwami, jest okreslana jako sie¢ alianséw. Z reguly
przyjmuje si¢, ze w sieci alianséw wystepuja powiagzania miedzy wielu podobnymi

na obszar zarzadzania ( alianse w zakresie technologii i know-how, w zakresie marketingu i sprzedazy, a takze
w zakresie produktéw i wytwarzania). W gospodarce opartej na wiedzy szczegdlnego znaczenia nabierajg alianse
strategiczne oparte na wiedzy, w ramach keorych partnerzy wspélnie tworza wiedze i zbywaja wytworzona wha-
sno$¢ intelektualng oraz typu learning, dotyczace transferu wiedzy migdzy aliantami. Kryterium moga stanowi¢
takze: potencjal partnerdw, strategia stosowana przez globalne korporacje, pozycja i rola aliantéw w sckrorze,
specyfika relacji partnerskich, potencjalne rezultaty wspétpracy.

- ujecie (podejscie) dwukryterialne, np. w oparciu o konkurencje i kooperacje, wejéciowe zasoby i sposéb dys-
trybucji wartosci a takze ze wzgledu na cel funkcjonowania i charakter pierwotnych relacji miedzy uczestnikami
aliansu;

- ujecie (podejécie) wielokryterialne, np. w oparciu o trzy kryteria: forma organizacyjna tworzonego aliansu,
zakres aliansu i liczba uczestnikow.

' P. Kordel, Analiza przyczyn i form ksztattowania strategicznych sieci migdzyorganizacyjnych: wyniki badar em-
pirycznych przedsi¢hiorstw w Polsce, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2010, nr 9, s. 29-36.

2 J. Cygler okresla alianse strategiczne jako dlugoterminowe i celowe umowy migdzy przedsigbiorstwami,
kedre s zawarte na zasadach partnerstwa, przy adekwatnosci korzysci czerpanych z sojuszu. Réwnoczesnie
wystepuje odrebnos¢ organizacyjna stron ukladu. Alianse te przybiera¢ moga forme dziatan, tworzacych
taicuch wartosci kazdego z partneréw, np. wspélne badania lub marketing (zonequity alliances — umowy
kooperacyjne, bez zmian stosunkéw wlasnosciowych). Przyktadami moga by¢ tez franczyza lub licencje (je-
$li stanowig aport jednego z partneréw). Posta¢ aliansu strategicznego moze przybieraé forme joint-venture,
czyli tworzenia nowej jednostki organizacyjnej w oparciu o wydzielone zasoby dwéch lub wickszej ilosci
niezaleznych partneréw, a takze cz¢éciowego lub wzajemnego wykupu, jednak z zachowaniem niezaleznosci
partnerdw (minority equity). Zachowanie niezaleznosci wiaze si¢ z wielkoscia posiadanych udzialéw i zalezy
od konkretnego przypadku (podaje si¢ np. ze moze si¢ miesci¢ w granicach 5—15 % udziatéw). Przedsigbior-
stwa moga nawigzywac alianse z réznymi podmiotami. Przynalezno$¢ konkretnego przedsi¢biorstwa do sieci
nie wymaga jednak bezposrednich kontaktéw ze wszystkimi uczestnikami w sieci. Bra¢ jednak trzeba pod
uwage fake, ze sama sie¢ wyznacza sobie cele i ksztaltuje strategie konkurencji, a wiec udziat konkretnego
podmiotu jest takze rozpatrywany z tej perspektywy, patrz: J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa
2002, s. 31-37 oraz J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 284-285.

» K. Lobos, Organizacje sieciowe, (w:| Zarzgdzanie przedsighiorstwem w turbulentnym otoczenin, red. R. Krup-
ski, PWE, Warszawa 2005, s. 161-169.
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firmami*. Sieci alianséw tworzg tzw. ,przedsigbiorstwa relacji”, ktdre funkcjonuja
na globalnych rynkach, posiadaja wspdlna misje i strategie, dokonuja podziatu
zasobow i zyskow, a takze oferuja klientom jeden rodzaj produktéw lub ustug.
Faktycznie dziataja wigc w sposéb podobny do pojedynczych przedsiebiorstw.
Poszczegéblne firmy bazuja na swoim potencjale, jednak majac na uwadze relacje
sieciowe, oparte na specyficznym produkcie lub ustudze s3 zmuszane do przebu-
dowy swoich kompetencji. O sukcesie decyduje umiejetnos¢ zarzadzania catym
zestawem wystepujacych relacji. Prowadzi to do synergii mi¢dzy kompetencjami
poszczegdlnych przedsi¢biorstw. Zarzadzanie zestawem relacji dotyczy wspétza-
lezno$ci miedzy relacjami, alokacji zasobéw aliantéw, monitorowania wynikéw
oraz modyfikacji zawartosci portfela relacji®.

Rozpatrujac powigzania partneréw, warto zwréci¢ uwage na sieci, uwzgled-
niajace zatozenia ekologiczne badz realizujace wrecz cele o charakterze ekologicz-
nym. Moga to by¢ np. zielone alianse. Powigzania sieciowe moga dotyczy¢ nie tyl-
ko przedsi¢biorstw, ale uwzgledniad jako aliantéw organizacje non profit. Coraz
czgéciej mamy do czynienia z tworzeniem proekologicznych klastréw. Wymiana
wiedzy w ramach powiazan sieciowych odnosi si¢ wi¢c takze do wiedzy zwiazanej
z problematyka wykorzystania i ochrony §rodowiska naturalnego, z podkresle-
niem roli organizacyjnego uczenia si¢*’.

2. Sie¢ a orientacja spofeczna i ekologiczna
przedsiebiorstwa

Z punktu widzenia niniejszego opracowania wazny jest poglad, ze na tworze-
nie sieci wplywaé beda wspdlne wartosci, respektowane przez rézne organizacje.
Przejawem tych wartosci jest realizacja zatozen CSR. Wydaje si¢, ze CSR po-

% Jako kryteria podziatu sicci alianséw przyjmuje si¢ (patrz: W. Sroka, Typologia sieci alianséw, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2008, nr 6, s. 17-21):

o podejécic jednokryterialne: wzajemne relacje (oparte np. o analiz¢ faficucha wartoci i dotycza wnetrza organi-
zacji oraz mozliwosci outsourcingu), a takze podzial na produkceyjne, joint-venture, konsorcja badawczo-rozwo-
jowe, wspélne przedsiewziecia (zarzadzane kolektywnie przez aliantéw), marketingowa sie¢ systeméw franczy-
zowych, grupy dla okreslenia standardéw w sckeorze, portfel alianséw (jako zestaw odrgbnych, dwustronnych
alianséw). Kryterium moze by¢ fake, ze firma ma bilateralne zwiazki z wieloma z reguly mniejszymi firmami (sie-
ci zdominowane) lub wystepuja sieci partneréw réwnorzednych. Osobna grupe stanowia klastry, czyli (wedtug
M. Portera) skupiska (geograficzne) wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, podmiotéw
$wiadczacych ushugi, przedsigbiorstw z réznych scktoréw i wspoldziatajacych z nimi instytucji. Cecha charakee-
rystyczna jest zaréwno wspolpraca, jak i konkurencja w okreslonych obszarach.

e podejscie dwukryterialne opiera si¢ m.in. na liczbie zawieranych alianséw i liczbie wystgpujacych partneréw
lub na horyzoncie (czas) wymiany oraz zasadzie wzajemnosci (wymiana bezposrednio miedzy firmami oraz
oparta na funkcjonowaniu sieci).

» W. Sroka, Zarzqdzanie relacjami w sieci alianséw, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr 8,
5. 61-65.

26 A. Chodynski, Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsighiorstw, Difin, Warszawa 2007,
s.36-39,72-77.
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winna wzmacnia¢ jeden z kluczowych motywéw przy tworzeniu sieci, jakim jest
synergia. Warto podkresli¢, ze CSR odgrywa wazna rol¢ przy tworzeniu i funk-
cjonowaniu sieci migdzyorganizacyjnych, ze wzgledu na wystepowanie relacji
o charakterze spolecznym. Relacje te wiaza si¢ z pojeciem kapitalu spotecznego
(social capital).

Do tej pory pojawito si¢ sporo publikacji dotyczacych aspektéw ekonomicz-
nych realizacji CSR, ale niewiele jest prac poswieconych wptywowi tych war-
toéci na aspekty ekonomiczne zwiazane z tworzeniem i funkcjonowaniem sieci.
Przeglad dokonany przez M. Marcinkowska wskazuje, ze nie do korica okreslono
wplyw CSR na wyniki ekonomiczne przedsigbiorstw. Panuje powszechne prze-
konanie, ze realizacja CSR nie wplywa negatywnie na te wyniki. Najbardziej zréz-
nicowane poglady dotycza wynikéw operacyjnych. Podkresla si¢ takze, ze realiza-
cja CSR stwarza szanse na kreowanie wartoéci i powstawanie innowacji, jednak
dziatania te nie daja gwarancji tworzenia przewagi konkurencyjnej. W rézny spo-
s6b oceniany jest wptyw CSR na wyniki finansowe przedsigbiorstw; jest to uza-
leznione od réznych czynnikéw m.in. uwarunkowan branzowych. Zréznicowane
wnioski odnosza si¢ do wynikéw spétek gietdowych, cho¢ zwraca si¢ uwage, ze
spotki odpowiedzialne spolecznie, realizujace zalozenia rozwoju zréwnowazone-
go osiagaly wyniki (stopa zwrotu z akcji) powyzej sredniej rynkowej niezaleznie
od lokalizacji*”. M. Marcinkowska zwraca uwage na kilka waznych aspektéw:

— CSR ma charakter subiektywny, zréznicowany kulturowo, a pomiar wy-

nikéw w obszarze spolecznym i ekologicznym nie jest tak jednoznaczny
i obiektywny jak w przypadku wynikéw finansowych,

— badania wynikéw przedsigbiorstw prowadzone sa w perspektywie co naj-
wyzej kilkuletniej, a pozytywne wyniki zwigzane z realizacja CSR dotycza
perspektywy dlugookresowej,

- od spétek odpowiedzialnych spotecznie nie tylko oczekuje si¢ lepszych wy-
nikéw finansowych, ale osiagania (poza efektem ckonomicznym) efekeéw
w obszarze spolecznym i ekologicznym,

— obserwuje si¢ coraz cz¢éciej zjawisko, ze realizacji zadan w obszarze spolecz-
nym i ekologicznym podejmuja si¢ przedsi¢cbiorstwa, ktére cechuje stabilny
rozwdj finansowy i ktére wykazuja si¢ satysfakcjonujacym zwrotem dla wia-
Scicieli; oznacza to mozliwo$¢ kompromisu pomigdzy modelem akcjonariu-
szy (shareholders) i interesariuszy (stakeholders).

Analiza znaczenia problematyki ekologicznej i spotecznej moze prowadzi¢ do
rozszerzenia typologii sieci (tab. 1). Proponowane warianty zakladaja zaréwno
réwnoczesng realizacje celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych przy
dotychczasowym poziomie wynikéw ekonomicznych firmy, jak i wykorzysta-
nie celéw spotecznych i ekologicznych do poprawy wynikéw ekonomicznych.

¥ M. Marcinkowska, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsighiorstw a ich wyniki ekonomiczne — przeglad badan,
»Przeglad Organizacji” 2010, nr 12, 5. 3-6.
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Wymienione typy powiazan (np. alianséw) moga mieé charakter konkurencyjny
lub komplementarny. Zaktadaja okreslong dynamike sieci, zwiazana ze stopnio-
wym wlaczaniem do sieci poszczegélnych interesariuszy, kt6érzy posiadaja lub na-
bywaja (doskonala) kompetencje zwiazane z CSR.

Tabela 1. Propozycja typologii sieci z punktu widzenia wartoéci spotecznych i ekologicz-

nych
Lp. Okreslenie kryterium Budowa pozycji konkurencyjnej sieci
poprzez

1. | Réwnoczesna realizacja celéw Synergia aliantéw poprzez realizacje
ckonomicznych, spolecznych wspolnych warto$ci. Czgsto problemem
i ekologicznych przez moze by¢ fakt braku natychmiastowego,
partneréw w sieci dla poprawy | wyraznego wplywu celdw sustainability
wynikéw ekonomicznych (rozumianego jako interakeje celéw
podmiotéw gospodarczych ekonomicznych, spolecznych
(aliantéw) i ckologicznych) na poprawe wynikéw

finansowych. Problemem moze by¢
pozyskanie aliantéw dysponujacych od razu
kompetencjami w obszarze sustainability.

2. | Poczatkowa realizacja gléwnie | Alians pozwala wymieni¢ wiedz¢ migdzy
celéw ekonomicznych aliantami. Dla realizacji takiego modelu
przez partner()w w sieci, istotna jest stopniowa rozbudowa
Wraz z postepujacym sieci interesariuszy, ciagle uczenie sie
wlaczaniem celéw spolecznych | i dopasowywanie kompetencji aliantéw.

i ekologicznych. Celem nie jest przede wszystkim (albo
w ogéle) poprawa wynikéw finansowych,
ale zapewnienie dlugotrwatosci aliansu.

3. | Poczatkowa réwnoczesna Alians pozwala wymieni¢ wiedz¢ migdzy
realizacja celéw ckonomicznych | aliantami. Alianci posiadajacy wiedze
(przez wszystkich partneréw o charakterze spolecznym i ekologicznym
w sieci), oraz spolecznych udostepniaja t¢ wiedze pozostalym
i ckologicznych (przez aliantom. Ci z kolei korzystaja z wiedzy
niektérych partnerdw) z obszaréw, ktdra dysponujg inni partnerzy
wraz z postgpujacym w sieci. Dla realizacji takiego modelu
wlaczaniem celéw spolecznych | istotna jest stopniowa rozbudowa sieci
i ekologicznych dla wszystkich | interesariuszy, ciagle uczenie sie, a takze
aliantéw. rozbudowa i dopasowywanie kompetencji

aliantéw. Celem nie jest przede wszystkim
poprawa wynikéw finansowych, ale
zapewnienie dlugotrwatosci aliansu.

Zrédlo: opracowanie whasne.
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We wnioskach z badan polskich przedsi¢biorstw opisywanych w literatu-
rze zwraca si¢ uwage na niski poziom zaufania wobec partneréw biznesowych
i przyjmowanie perspektywy krétkookresowej. Nie jest to zjawisko pozytywne,
bo trwale relacje z partnerami, oparte o wzajemne poszanowanie sa podstawa
efektéw synergicznych, charakterystycznych dla systeméw sieciowych. Prawie po-
towa sposréd badanych przedsigbiorstwa nie prowadzi dziatan w obszarze CSR.
Z kolei wsrdd przedsigbiorstw podejmujacych sig realizacji CSR dotycza gtéwnie
programéw doskonalenia zawodowego i podnoszenia kwalifikacji pracownikéw,
ochrony $rodowiska naturalnego (na poziomie przestrzegania przepiséw) a takze
dziatan na rzecz poprawy jakosci zycia ludzi oraz uwzglednianie w kampaniach
marketingowych aspektéw spotecznych. Realizacji CSR czesciej podejmuja sie
przedsigbiorstwa produkeyjne niz handlowe. Zaangazowanie w obszarze CSR
ro$nie z wielkoscig firmy®.

Aspekty ekologiczne nalezy rozpatrywaé, majac na uwadze pochodzaca z lat
osiemdziesigtych XX wicku koncepcje zréwnowazonego rozwoju (sustainable de-
velopment). Inspiracja ekologiczna tej koncepcji wiazata si¢ z obawa, ze dynamicz-
ny rozw6j gospodarczy wiaze si¢ ze zbyt duzg eksploatacja bogactw naturalnych
i degradacja srodowiska naturalnego. B. Jamka utozsamia rozwdj zréwnowazony
w skali mikroekonomicznej ze spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu (Corporate
Social Responsibility — CSR)¥. Pojawiaja si¢ takze propozycje dotyczace zréwno-
wazonego rozwoju przedsigbiorstwa, obejmujace dziatania zwiazane z*’:

— okresleniem misji i wartosci oraz oparcie si¢ o te wartosci w tworzeniu poli-

tyki spotecznej organizacjis

— uwzglednienie roli interesariuszy wraz z przygotowaniem programéw

wspolpracy z tymi interesariuszamis;

— realizacja idei zréwnowazonego biznesu w ramach strategii przedsi¢bior-

stwa.

Na poziomie przedsi¢biorstwa odniesienie do koncepcji sustainable deve-
lopment wystgpuje, poprzez réwnowazenie celéw ekonomicznych, spotecznych
i ekologicznych w koncepcji sustainable business*.

Aspekty ekologiczne mozna wigzaé z orientacja przedsi¢biorcza organizacji,
w tym z pojeciem przedsi¢biorczosci ekologicznej jako elementu odpowiedzial-
nej przedsigbiorczosci®. Problematyke przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywaé na

3 Przedsighiorstwo, region, rozwdj, red. nauk. M. Struzycki, Difin, Warszawa 2011, s. 198-199.

» B. Jamka, Redefinicja celu wspolezesnego przedsighiorstwa wobec koncepcji zréwnowazonego rozwoju i kapitatu
spolecznego, ,Organizacja i Kierowanic” 2010, nr 3 (141),s. 17-32.

M. Kazimierczak, Rola andytu w ksztattowaniu spolecznie odpowiedzialnych organizacyi, ,Ekonomia i Srodo-
wisko” 2010, nr 2 (38), 5. 215-228.

3V A. Chodyniski, Sustainable business — przydatnosé koncepcji w sytuacji kryzysu, [w:] Wspétczesne zagadnienia
zarzqdzania. Przedsighiorstwo — biznes — region, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2009,
s.221-230.

32 A. Chodynski, Odpowiedzialnosé ckologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2011.
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tle ogélnych zagadnien zarzadzania rozwojem, uwzgledniajac aspekty spoteczne,
ckonomiczne i ekologiczne®.

3. Sie¢ a kapitat intelektualny i kapitat spoteczny

Zdaniem J. Jezaka o sukcesie spotek decyduja trzy rodzaje kapitatu: finanso-
wy, ludzki oraz spoleczny, zwiazany z relacjami z szeroko pojetym otoczeniem
spolecznym, czyli ze wszystkimi grupami intereséw (okreslany przez tego autora
takze jako kapital relacyjny)*.

Rozpatrujac kapitat spoteczny, warto zwrdci¢ uwage na role bliskosci, w szcze-
golnosci w analizie zjawisk miedzyorganizacyjnych. Jako wymiary bliskosci mie-
dzyorganizacyjnej przyjmuje si¢ bliskos¢®:
= geograficzna, oznaczajacy bliskos¢ przedsiebiorstwa do wielu innych przedsie-

biorstw w wymiarze przestrzennym (odleglos¢), jak i stopniem ich skupienia
na danym obszarze;

» poznawcza (oparta na podobnej bazie wiedzy referencyjnej, ograniczenia ra-
cjonalnosci oraz zdolnosci adsorpceyjnej; moze by¢ postrzegana jako wiedza
wzajemnie posiadana);

» spoleczna (opiera si¢ na zalozeniu, ze interakcje gospodarcze sa osadzone w re-
lacjach spolecznych i wzajemnie na siebie oddzialywaja);

» instytucjonalna (odnosi si¢ do podobieristwa warunkéw instytucjonalnych,
w keérych dziatajg aktorzy oraz (ewentualnie traktowana jako oddzielna) - bli-
skos¢ organizacyjna, definiowang przez relacje hierarchiczne, informacyjne lub
funkcjonalne wewnatrz organizacji (bliskos¢ wewnetrzna) lub czlonkostwo
w tych samych organizacjach filantropijnych, stowarzyszeniach branzowych,
izbach handlowych, organizacjach filantropijnych, formalnych aliansach (bli-
skos¢ zewngtrzna). Podobienistwo tworzonych w ten sposéb ukladéw relacyj-
nych moze stuzy¢ ocenie poziomu tej bliskosci. Tworzy si¢ pojecie bliskosci
relacyjnej odnoszonej do liczby, czestotliwosci i jakosci relacji, ale jednoczesnie
bierze si¢ pod uwagg inne, wymienione powyzej bliskosci®.

Przegladu literatury w tym zakresie dokonal W. Czakon™. Bliskos¢ geograficz-
na wiaze si¢ z przeptywem wiedzy, cho¢ sama blisko$¢ nie jest wystarczajaca dla
transferu wiedzy. Poprzez ulatwienie interakeji przedsigbiorstw blisko$¢ ta wply-
wa na osigganie przewagi kosztowej (co obserwuje si¢ np. w przypadku klastrow).

3 Zarzqdzanie rozwojem — aspekty spoleczne, ekonomiczne i ekologiczne, red. B. Piontek i F. Piontek, PWE, War-
szawa 2007.

34]. Jezak, Ead korporacyjny, Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju, Wydawnictwo C.H. Beck, Warsza-
wa 2010, s. 139-140.

% R. Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,Regional Studies” 2005, Vol. 39, No. 1, 5. 61-74.
3¢ P. Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 16-20.

7 W. Czakon, Hipoteza bliskosci, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 9, s. 16-20.
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Lokalne przeplywy wiedzy, towarzyszace relacjom spotecznym majg czesto cha-
rakter przypadkowy i niezamierzony. Sg one przeciwienstwem celowych, skoor-
dynowanych dziatan, przy zaangazowaniu stron, jak ma to miejsce w globalnych
aliansach korporacyjnych.

Blisko$¢ poznawcza dotyczy oséb indywidualnych oraz organizacji. Podkresla
si¢ zwlaszcza jej szczegdlng role w efektywnym miedzyorganizacyjnym uczeniu
si¢. Blisko$¢ spoteczna opiera si¢ na relacjach przyjazni, podobienstwie i wspol-
nym do$wiadczeniu, co wplywa na sprawniejsze uczenie si¢. Blisko$¢ instytucjo-
nalna odnosi si¢ do tego, co jest, a co nie jest akceptowalnym zachowaniem w po-
pulagji przedsigbiorstw, na podstawie ram poznawczych, zalozenia normatywne
i regulacyjne. Podkresla sig, ze bliskos¢ instytucjonalna (np. zwigzana z aspektem
kulturowym) sprzyja transferowi wiedzy i migdzyorganizacyjnemu uczeniu sig.
Warto przy tym zwrdcié uwage, ze pojecie bliskosci jest traktowane jako jedna
z cech powiazan sieciowych?.

W literaturze zwraca si¢ uwage na to, ze w procesach uczenia si¢ organizacji,
a takze aliansach strategicznych gléwna role odgrywa wiedza i kapitat intelektu-
alny. Realizowane w ramach alianséw zespoly zadaniowe (projektowe) pozwalaja
na synergiczne wykorzystanie kapitatu intelektualnego pracownikéw aliantéw™.

Kapitat spoteczny moze by¢ analizowany jako cz¢s¢ kapitatu intelektualnego
organizacji. Istnieje wiele definicji kapitatu intelektualnego, lecz najogélniej moz-
na stwierdzi¢, ze jest to majatek organizacji, wynikajacy z posiadanej wiedzy. Na
catkowity kapital organizacji skladaja si¢ kapitaly: materialny (rzeczowy i finan-
sowy) oraz kapital intelektualny, kedry sklada si¢ z*:

— kapitatu spotecznego,

— kapitatu ludzkiego,

— kapitalu organizacyjnego (struktura wewnetrzna, struktura zewngtrzna, ka-

pitat rozwojowy).

Kapitat spoleczny mozna takze traktowa¢ jako kapitat relacji zewnetrznych,
ktére powstaja w wyniku interakeji z podmiotami zewngtrznymi*'. W opracowa-
niu M. McElroy wystepuje zblizony podziat kapitatu intelektualnego na kapitat
spoleczny, kapital ludzki i kapital strukturalny. Kapital strukturalny obejmuje
kapital innowacyjny (wlasno$¢ intelektualna i inne aktywa niematerialne) oraz
kapital proceséw*. Opisujac kapitat ludzki, jako cechy i wlasciwosci czlonkéw
organizacji wydzielono w jego ramach nastepujace elementy sktadowe®:

38 International marketing and purchasing of industrial goods — an interaction approach, red. H. Hikansson, John
Wiley & Sons, Chichester 1982.

% M. Soliniska, Procesy uczenia si¢ w organizacji i aliansie strategicznym., ,Przeglad Organizacji” 2005, nr 1, 5. 19-22.
“M. Bratnicki, Dylematy i putapki wspétczesnego zarzqdzania, Wydawnictwo Gnome, Katowice 2001.

W Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krél, A. Ludwiczynski,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2006, s. 97.

2 M. McElroy, Social innovation capital, ,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 5, No. 2.

 Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizagi wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, s. 17.
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— kompetentno$¢ (umiejetnosci praktyczne, wiedza teoretyczna, talenty),

- zreczno$é intelektualna (innowacyjno$é ludzka, zdolno$¢ do nasladowania,
przedsi¢biorczos¢, zdolnos¢ do zmian),

- motywacja (checi do dzialania, predyspozycje osobowosciowe, zaangazo-
wanie w procesy organizacyjne, sktonno$¢ do zachowan etycznych, wladza
organizacyjna, przywodztwo menadzerskie).

W literaturze opisane sa takze inne propozycje i modele kapitatu intelektual-
nego*’. Rozpatrywane s3 takze rdzne propozycje jego wyceny®. Zwraca si¢ uwage
na strategiczne znaczenie tego kapitatu®.

Zrédlem kapitalu spolecznego jest sie¢ relacji. Analizujac kapital spoteczny,
nalezy zwrdci¢ uwage, ze:

— wigze si¢ on z umiejetnoscia wspdtpracy migdzyludzkiej w obrebie grup i or-

ganizacji dla realizacji wspdlnych potrzeb i intereséw;

— istota kapitatu spotecznego jest zaufanie, normy spofeczne i zaangazowanie
we wspolne dziatania, ktdre tworzg swoiste sieci;

— zaufanie mozna traktowal jako mechanizm koordynacji dla spotecznosci
(tak jak cena dla rynku i wladza dla hierarchii).

Z kolei wedtug W. Dyducha na kapital spoleczny skladaja si¢ nast¢pujace ka-

pitaly":

— strukturalny, co wiaze si¢ z wlasciwoscig systemu spolecznego i sieci wiezi;
ma to wplyw na mozliwosci stuzenia przez sie¢ do realizacji celéw organi-
zacji;

— relacyjny, ktéry odnosi si¢ do opisu powiazan miedzy ludZmi;

— poznawczy, ktdry opisuje wspélnie podzielang rzeczywisto$¢, interpretacje
oraz systemy znaczef.

Na kapitat spoteczny sktadaja si¢ nast¢pujace komponenty:

— uczestnictwo w sieciach; zwraca si¢ uwage, ze zwiazki powinny by¢ dobro-
wolne i réwne, a podstawa jest wzajemnos¢ i sktonnosé jednostek do dziatan
w zbiorowosci;

“ Przyktadowo L. Edvinsson i E. Malone dziel kapital intelektualny na ludzki i strukeuralny, H. Saint-Onge
wyréznia kapital ludzki, klientéw (relacyjny) i organizacyjny (strukturalny). Podobnie G. Roos i J. Roos
proponuja wydzielenie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i klienta, ale z uwzglednieniem powiazan z do-
stawcami, partnerami i inwestorami. R. Baxter i S. Matear proponuja wydziclenie z kapitatu intelektualnego
kapitatéw: ludzkiego, strukturalnego oraz odnowy i rozwoju. W modelu Magic kapitatu intelektualnego wy-
stepuja: kapital ludzki, kapital organizacyjny, kapital rynkowy i kapital innowacyjny, patrz: A. Chodynski,
Wiedza i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsighiorstw, Difin, Warszawa 2007, s. 88-100.
Nickiedy kapitat intelektualny dzieli si¢ na kapitat ludzki i kapitat strukeuralny, zwiazany z wiedza i kultura
organizacyjna, patrz: Ochrona wiedzy a kapital intelektualny organizacji (red. W. Kotarba), Wyd. PWE, War-
szawa 2006, s. 18-19.

® A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsi¢biorstwa, Wyd. CH Beck, Warszawa 2009.

“ A. Sopiniska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsighiorstwa. Analiza i pomiar kapitalu intelektualnego przed-
sighiorstwa. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

7. Dyduch, Skfadniki i wymiary kapitatu spotecznego w organizacjach, ,Organizacja i Kicrowanic” 2004,
nr 1(115), s. 47-59.
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— wzajemno$¢ dziatan, ktéra przejawia si¢ dziataniem jednych oséb dla korzy-
$ci innych;

— zaufanie, ktdre jest traktowane przez niektdrych autoréw jako kapitat spo-
leczny (m.in. poglady F. Fukuyamy);

- normy spofeczne: stanowig niepisane, powszechnie zrozumiate prawa, wska-
zujac na formy zachowan, ktdre sa pozadane, warto$ciowane i aprobowane,
majac na uwadze okreslony kontekst spoleczny;

— wspdlnota; uczestnictwo w niej zapewnia dostep do zasobdw, co do ktdrych
nikt nie posiada prawa wlasnosci;

— proaktywno$¢: jej przejawem, zwiazanym m.in. z poczuciem odpowiedzial-
noéci jest aktywne zaangazowanie poszczegélnych oséb w dziataniu na rzecz
wspodlnoty.

M. Mc Elroy wydziela nastgpujace sktadowe kapitatu spotecznego™®:

» kapital intraspofeczny, zwigzany z relacjami wewnetrznymi, na keéry sktadaja sie:

— warto$¢ relacji indywidualnych miedzy pracownikami w procesie realizacji
celéw organizacyjnych (egocentryczny kapitat spoteczny);

— pozycja jednostki w strukturze organizacji, co przeklada si¢ na mozliwosci
tworzenia warto$ci dodanej przedsi¢biorstwa (kapital socjocentryczny):

» kapital interspoteczny, zwigzany z relacjami zewnetrznymi; w jego sktad wcho-
dzi kapitat klientéw i kapitat partnerski,

« kapital innowacyjny, traktujac innowacje jako proces spoteczny, ktérego celem
jest tworzenie, rozpowszechnianie i wykorzystanie nowej wiedzy na rzecz or-
ganizacji; jest on traktowany jako kapitat najcenniejszy dla organizacji, ktéry
wplywa na zaistnienie innych form kapitatu intelektualnego. Szczegdlna role
w tworzeniu kapitalu innowacyjnego petni klimat innowacyjny w organizacji.

Majac na uwadze aspekty ekologiczne, mozna zaprezentowaé wykorzystanie

modelu ,zielonego” kapitatu intelektualnego (green intellectual capital). Do jego

pomiaru i oceny (w stosunku do konkurentéw) proponuje si¢ uwzgledniaé, majac
na wzgledzie ochrong $rodowiska naturalnego nastgpujace elementy™:

» w zakresie ziclonego kapitatu ludzkiego (green human capital), oparcie si¢ na
ocenie: produktywnosci (productivity) i wkiadu (contribution) pracownikéw,
ich kompetencji, jakosci produktéw i ustug, poziomu wspdtpracy zespotowe;j
(team work), mozliwosci wplywania przez menadzerédw na osiaganie zamierzen
odnosnie do ochrony srodowiska naturalnego;

» w zakresie ziclonego kapitatu strukturalnego (green structural capital) przy
ocenie (pomiarze) nalezy uwzglednié: posiadany w firmie system ochrony $ro-
dowiska, ilo$¢ dziatan innowacyjnych, korzysci wynikajace z aktywnosci pro-
srodowiskowej, naktady na badania i rozwéj w stosunku do sprzedazy, stopien

® MW. McElroy, Social innovation capital, ,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 5, No. 2.
“Yu-Shan Chen, The positive effect of green intellectual capital on competitive advantage of firm, ,,Journal of Busi-
ness Ethics” 2008, Vol. 77, No. 3, 5. 271-286.
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zaangazowania pracownikéw w zarzadzanie $rodowiskiem (w stosunku do

liczby zatrudnionych). Rozpatrzeé nalezy ponadto:

— inwestycje w urzadzenia zwiazane z ochrona srodowiska;

— kompetencje zwigzane z rozwojem zielonych produktéw;

— prawidlowosci przebiegu ogétu proceséw operacyjnych dotyczacych ochro-
ny srodowiska;

— pozytywnego wplywu prosrodowiskowego systemu zarzadzania wiedza na
stan i przyrost wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem $rodowiskiem;

« ziclony kapital relacyjny (green relational capital), ktéry powinien podlegaé

ocenie, majac na uwadze:

— uwzglednianie w projektowaniu produktéw i ustug proekologicznych zy-
czen klientows;

— poziom satysfakeji klienta zwigzany z dziataniami na rzecz ochrony $rodo-
wiska naturalnego;

— trwalo$¢ zwiazkéw kooperacyjnych firmy z dostawcami, uwzgledniajac wy-
mogi ochrony $rodowiska naturalnego;

— trwalo$¢ zwigzkéw z klientami lub w kanatach dystrybucji, majac na uwadze
ochrong $rodowiska naturalnego;

— trwalo$¢ i jako$¢ zwiazkéw kooperacyjnych z partnerami strategicznymi,
majac na uwadze ochrong $rodowiska naturalnego.

4. Sie¢ a modele biznesu

Wspdtezesny model biznesu uwzglednia wystepowanie sieci partneréw, kto-
rzy wplywaja na propozycje wartosci rynkowej. Na propozycje tej wartosci wply-
waja takze kluczowe umiejetnosci, poprzez odpowiednia konfiguracje dziatan*.
Réwnoczesnie sie¢ partneréw oddziatuje zaréwno na kluczowe umiejetnosci, jak
i konfiguracje dziatan. W budowie innowacyjnego modelu biznesu zaklada sie, ze
sieci partneréw wplywaja na propozycje wartosci, a takze na kluczowe dzialania,
kluczowe zasoby i strukturg¢ kosztéw. Trzy ostatnie, wymienione elementy mo-
delu wplywaja réwniez na propozycje wartosci®'. Jak z tego wynika, sie¢ partne-
réw wplywa zaréwno bezposrednio, jak i posrednio na ksztaltowanie propozycji
wartosci. Przy tworzeniu propozycji wartoéci w omawianym modelu uwzglednia
si¢ takze wplyw kanatéw dystrybucji i doplywu zysku. Natomiast K. Wikstrom
i wspolpracownicy zwracaja uwage, ze elementami modelu biznesu sa: specyficzne
kompetencje, kluczowe kompetencje i krytyczne zasoby (w grupie kompetencje

% Jest to propozycja L. Palmen [w:] S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiggania ela-
stycznosci przedsigbiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do procesowego, Wyd. SGH, Warszawa 2009, s. 95.

' H. Chesbrough, Business model innovation: opportunities and barriers, ,Long Range Planning” 2010, Vol. 43,
No. 2/3,5.354-363.
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i zasoby), a takze relacje z otoczeniem i wspolpraca®®. W literaturze przedmiotu
wsrdd elementéw modeli biznesu pojawia si¢ pojecie sieci wartosci. Przykladowo
S. Kujala i wspétpracownicy pozycje w sieci warto$ci wymieniaja obok pozosta-
tych komponentéw modeli biznesu dla firm projektowych takich jak: klient, pro-
pozycja wartosci, strategia konkurencyjna, wewnetrzna organizacja i zdolnosci,
logika generowania dochodéw oraz specyficzne rozwiazania dla modelu bizne-
su*. Dla modelu prockologicznego (,zielonego biznesu”, green business), biorac
pod uwage prockologiczng orientacj¢ przedsigbiorstwa i powiazania sieciowe,
istotne jest, aby uwzgledni¢ dorobek dotyczacy wspétczesnych modeli biznesu*.
Wéwezas model moze zawiera¢®:

1) strategiczne kompetencje eckologiczne oparte na zarzadzeniu wiedza, ucze-
niu si¢ i kapitale intelektualnym, w tym zielonym kapitale intelektualnym,
jako odnoszace si¢ do obszaru wybordw;

2) tworzenie wartosci w ramach ekologii przemystu (w sektorze dzialalnosci,
tancuchu tworzenia produktéw i zgrupowan regionalnych) oraz sieciowych
powigzan firm z inteligentna administracja publiczng i proekologicznymi
organizacjami non profit jako odnoszace si¢ do sieci wartosci;

3) whasciwe wykorzystanie zasobow i efektywno$é proceséw wzdluz calego
tancucha wartosci z punktu widzenia wymogéw ekologicznych jako odno-
szace si¢ do zakresu kreowania wartosci;

4) wyréznianie si¢ poprzez innowacyjno$¢ i jakos¢ ekologiczna, wykorzystujac
wzrost swiadomosci ekologicznej spoteczeristwa i wszystkich interesariuszy,
jako dotyczace zakresu zdobywania wartosci.

Interesujace jest tworzenie modeli biznesu zréwnowazonego. A. Jabloriski
zaproponowal konkretne elementy, wchodzace w sklad kryteriéw: etycznego
(24 elementy), ckologicznego (30 elementéw) i ekonomicznego (23 elementy),
na bazie ktdrych tworzy¢ mozna zréwnowazony model biznesu*.

W monografii A. Chodyniskiego zaprezentowano dwa gléwne modele zréw-
nowazonych bizneséw, wraz z przyktadami modeli szczegétowych. Réwnowaze-
nie (integracja) odnosi si¢ do wspdlnej realizacji celéw ekonomicznych, spolecz-
nych i ekologicznych®”:

52 K. Wikstrom, K. Artto, I. Kujala, I. Soderlund, Business models in project business, ,International Journal of
Project Management” 2010, Vol. 28, No. 8, s. 832-841.

53 8. Kujala, K. Artto, P. Aaltonen, V. Turkulainen, Business models in project — based firms — Towards a typology of
solution — specific business models, ,International Journal of Project Management” 2010, Vol. 28, No. 2, s. 96-106.
>4 S.M. Shafer, HJ. Smith, J.C. Linder, The power of business models, ,Business Horizons” 2005, Vol. 48, No. 3,
s.202.

5> A. Chodynski, Rozwdj sektora ochrony srodowiska, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas”, Seria Za-
rzadzanie, Zeszyt 2007/2, s. 61-67, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

5¢ A. Jablonski, Zréwnowazony rozwdj a zréwnowazony biznes w budowie wartosci przedsighiorstw odpowiedzial-
nych spotecznie, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas”, Seria Zarzadzanie, Zeszyt 2/2010, s. 15-30,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

57 A. Chodyniski, Odpowiedzialnosé ckologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstw, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2011.
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» Proefektywnosciowy model spofeczno-ckologicznej odpowiedzialnodci (biz-
nesu), oparty o zalozenia rozwoju zréwnowazonego (sustainable development);
jego realizacja uwzglednia role CSR. Integracja efektywnosci dziatan ekolo-
gicznych, spolecznych i ekonomicznych stuzy osiaganiu efektywnosci catego
przedsi¢biorstwa oraz budowie jego wartosci.

» Przedsigbiorczy model spofeczno-ckologicznej odpowiedzialnosci (bizne-
su); w okreslonych sytuacjach moze zmierzaé¢ do kreowania wartosci przez
prockologiczng integracje obszaréw dziatalno$ci. Podkresla si¢ w nim role
nastawienia innowacyjnego. Model ten stanowi rozwinigcie modelu proefek-
tywnosciowego.

Warto zwrdcié¢ uwage, ze modele biznesu moga si¢ sktadaé z réznych elemen-
téw, zaleznie m.in. od specyfiki sektora dziatalnosci. Czgsto logika generowania
dochodéw wykorzystuje wsparcie przy uzyciu narzedzi informatycznych®.

Wydaje si¢, ze nadal aktualny pozostaje problem, czy mozna méwi¢ o modelu
sieci biznesowej. Wyjasnienia wymaga to, czy poszczeg6lne podmioty zmieniajg
swoje modele, wchodzac do sieci, i na ile zmiana ta jest gleboka? W. Czakon od-
nosi si¢ do pojecia architektury biznesu, méwiac o przedsi¢biorstwie poszerzo-
nym. Wskazuje, ze koordynacja sieci jest oparta na wyborze typu wiezi taczacych
elementy strukturalne takiego przedsigbiorstwa poszerzonego. Moga one mie¢
charakrter hierarchiczny, relacyjny lub rynkowy, ale réwniez mieszany odnoszacy
si¢ do koordynacji calej struktury konfigurujacej architekeure biznesu®.

Rozpatrujac problematyke modeli biznesowych, warto zwrdci¢ uwageg, ze rela-
cje miedzyorganizacyjne sg rozpatrywane w nawigzaniu do pogladéw dotyczacych:
zaleznosci od zasobdw, wybordw strategicznych, kosztéw transakeyjnych, szkoly in-
stytucjonalnej, teorii interesariuszy oraz szkoly organizacyjnego uczenia si¢®.

5. Intencje przedsiebiorcze

Sieciowos¢ moze odnosi¢ si¢ takze do sieci powigzan osobistych przedsi¢bior-
cy na etapie tworzenia, ale takze, co istotne, rozwoju przedsigbiorstwa®’. W li-
teraturze coraz czesciej sigga si¢ do badan cztowicka i jego indywidualizmu i sy-
tuuje w centrum procesu przedsi¢biorczego. Wychodzi si¢ przy tym z zatozenia,
ze dzialania przedsigbiorcze, skutkujace zatozeniem firmy sa rezultatem zamie-
rzonego, ale i planowanego zachowania. Szczegélng uwage zwraca si¢ na intencje

58 M. Jabloriski, Technologiczne mapy drogowe w procesie projektowania modeli biznesu, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoly Humanitas”, Seria Zarzadzanie, Zeszyt 2/2010, s. 7-14, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowicc.
. Czakon, Koordynacja sieci — wieloraka forma organizacji wspéldziatania, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9,
s. 7-10.

“B.R. Barringer, R. Bruce, J.S. Harrison, Walking a tightrope: creating value through interorganizational relation-
ship, ,Journal of Management” 2000, vol. 26, no. 3, s. 367-403.

¢''S. Gudkova, Rozwdj malych przedsi¢hiorstw. Wiedza, sieci osobistych powigzas, proces uczenia sig, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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przedsigbiorcze jako etap zakladania firm. Intencje przedsi¢biorcze sa traktowane
jako $wiadomy stan umystu poprzedzajacy dziatanie. Na intencje moga wplywa¢:
potrzeby, checi, wierzenia, przyzwyczajenia, ale co wazne — takze wartosci. Przyj-
muje sie, ze rozwojowi intencji przedsi¢biorczych sprzyja edukacja przedsi¢bior-
cza i pozyskiwana takze w procesie edukacji wiedza przedsigbiorcza. Przeglad do-
konany przez A. Kurczewska wskazuje, ze zakladanie przedsi¢biorstwa moze by¢
traktowane jako proces, w ramach ktérego wystepuja®:

— sktonnos$¢ do zatozenia firmy, wystepujace intencje, poczucie sensu dziatania

oraz decyzja o rozpoczeciu wlasnej dziatalnosci (K.E. Learned);

—intencja przedsigbiorcza, poszukiwanie mozliwoéci biznesowych, decy-

zje o rozpoczgciu dzialalnodci i jej realizacja (C.L. Shook, R.L. Priem, J.E.
McGee).

Wspomniana autorka prezentuje modele zwiazane z intencjami przedsi¢bior-
czymi. Podkresla, ze zachowanie przedsi¢biorcze moze zaistnied, jesli wystapi taka
mozliwo$¢, zwiazana z oceng checi jednostki (perceived desirability) oraz wykonal-
nosci zamierzen (perseived feasibility), a takze sklonnoé¢ do dzialania (propensity
to act). W innym podejsciu taczy si¢ koncepcje postaw i nastawienia czlowieka
z jego zachowaniami. Na intencj¢, wplywajaca na zachowanie czlowieka maja
wplyw trzy czynniki zwiazane z percepcja, mianowicie postrzeganie:

— atrakcyjnosci obiektu lub czynnosci,

— norm spofecznych, majac na wzgledzie akceptacje spoleczenstwa odnosnie

do danego zachowania,

- mozliwosci i ograniczen (tzw. kontrola behawioralna) odnoszacych si¢ do

danych zachowan®.

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

© Prezentowane rozwazania wiaza si¢ z modelem mentalnym przedsiebiorcy (model intencyjny). W literaturze
mozna spotkaé takze szereg innych pogladéw, stanowiacych podstawe modeli przedsi¢biorczodci organizacyjnej
jak (patrz: W. Dyduch, Pomiar przedsi¢hiorczosci organizacyjnej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach,
Katowice 2008, s. 33-42):

- model poznawezy, odnoszacy si¢ do wspélnie podzielanych wzorcéw, jezyka, norm, a idac dalej kultury, odno-
szacy si¢ do ciaglodci procesu innowacyjnego w organizacji

— model behawioralny, podkreslajacy, ze na zachowania uczestnikéw organizacji wplywa czgstos¢é i istota inno-
wacji,

- model oceny przedsiebiorczosci, podkreslajac znaczenie kariery osobistej jednostki, uwzgledniajac koniecz-
nos¢ ciaglej oceny (przedsigbiorcy, otoczenia, pomystu, przedsigwzigcia) przy uzyciu kryteriéw jakosciowych,
ilogciowych, strategicznych i co wazne — etycznych,

- zintegrowany model przedsi¢biorczosci, opisujacy elementy wejsciowe i ich wplyw na proces przedsigbiorczo-
$ci oraz wyniki przedsigbiorczodci, zwiazane z nat¢zeniem dziatani przedsigbiorczych (liczba zdarzen i poziom
przedsi¢biorczodci — innowacyjno$é, proaktywnoéé, podejmowanie ryzyka),

- model koncepcyjny, prezentujacy przedsigbiorczos¢ jako zachowanie organizacji, jako orientacj¢ przenikajaca
caly organizacje,

— model oparty na odkrywaniu i wykorzystywaniu szans przez organizacje,

— modele: okreslany jako procesu, uwzgledniajacy znaczenie interesariuszy, interaktywny, bioracy pod uwage
czynniki otoczenia i szanse oraz klasyczny, podkreslajacy znaczenie otoczenia konkurencyjnego. Cz¢é¢ elemen-
téw tych modeli wykorzystano w modelach poprzednich, gléwnie zintegrowanym.
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6. Wyniki badan ankietowych

Ankieta zostala wykonana na przelomie roku 2010/2011 wsréd 100 stu-
dentéw studiéw magisterskich uzupelniajacych na specjalnosciach: zarzadzanie
w jednostkach bezpieczenstwa (45% gloséw) i na specjalno$ciach: zarzadzanie
firma, gospodarka nieruchomosciami, rachunkowo$¢ w zarzadzaniu. Ankieta
obejmowala 11 pytan. W zdecydowanej wigkszosci studenci wykazujg si¢ aktyw-
no$¢ zawodows, czgé¢ z nich faczy pracg zawodows (jako pracownicy) z prowa-
dzeniem wiasnej dziatalno$ci gospodarczej.

Tabela 2. Wyniki badari ankietowych

iy Tre$é pytan Udgzial proc.
pytania by odpowiedzi
1 Zaangazowanic zawodowe Pracownik — 84
Przedsi¢biorca — 14
Brak aktywnosci

zawodowej — 5

2 Kto z interesariuszy (w Polsce) wywiera
najwickszy wplyw na ogélnie pojeta
odpowiedzialno$¢ spoleczng przedsigbiorstwa
(czyli réb wiecej niz nakazuje prawo)*, zaznacz
maksymalnie 3 odpowiedzi:

— klient 41
— konkurent 30
— $wiadomy zarzad 35
— wlasciciel (akcjonariusz) 37
— spolecznos¢ lokalna 38
— organizacje non profit 22
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Nr Treéé pveas Udziat proc.
pytania sepyea odpowiedzi
3 Kro z interesariuszy (w Polsce) wywiera

najwickszy wplyw na proekologiczne nastawienie
przedsigbiorstwa i zachgca do dzialat w obszarze
odpowiedzialnosci ekologicznej (czyli réb wigcej,
niz wymaga tego obowiazujace prawo), zaznacz
maksymalnie 3 odpowiedzi:

- klient 28
— konkurent 26
— $wiadomy zarzad 30
— wlasciciel (akcjonariusz) 26
- spolecznos¢ lokalna 51
- organizacje non profit (np. prockologiczne) 53

4 Poréwnaj wptyw dziatan ujetych w punktach
2 (przedsicbiorstwo jest aktywne w obszarze
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu) i 3
(przedsigbiorstwo jest aktywne w obszarze
odpowiedzialnosci ekologicznej) na pozycje
konkurencyjna przedsi¢biorstwas:

— jest taki sam 11

— dzialania 2 wywierajg wickszy wplyw niz 3 62

— dzialania 3 wywieraja wickszy wplyw niz 2 24
5 Czy klient (w Polsce) w oparciu o informacje

o whasnosciach prockologicznych produkeu
(wytwarzanego w sposob proekologiczny,
przyjazny $rodowisku naturalnemu ) jest chetny,
by zaplaci¢ wigcej za ten produkt o**:

~0% 11(17)
-do10% 46(43)
— do20% 23(26)
— powyzej 20% 19(9)
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Nr
pytania

Treé¢ pytan

Udziat proc.

odpowiedzi

6

Czy $wiadomos¢ ekologiczna przedsigbiorcow
(w Polsce) o zagrozeniach ekologicznych
powodowanych przez dziatalnos¢ gospodarcza
jest:

— niska

—$rednia

— wysoka

36

60

Czy przy zakladaniu dziatalnosci gospodarczej
(w Polsce) przedsi¢biorcy biorg pod uwage:

— jedynie spetnienie wymagan prawnych
dotyczacych ochrony $srodowiska naturalnego;

- przewyzszenie tych wymagan dla budowy
wlasnej pozycji konkurencyjne;.

69

25

Jak Pani/Pan ocenia efektywnos¢ (ekonomiczna)
firm (w Polsce), realizujacych biznes zwigzany

z ochrong $rodowiska naturalnego (recykling,
zbiérka odpadéw, doradztwo ckologiczne itd.)

— niska

— érednia

- wysoka

36

61

Jak Pani/Pan ocenia efektywnos¢ (ekonomiczna)
firm (w Polsce), realizujacych biznes zwigzany

z odnawialnymi Zrédlami energii (energia
sfoneczna, wiatrowa, energia wodna itd.):

— niska

— $rednia

— wysoka

57

36
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Nr Treéé pveas Udziat proc.
pytania scpyta odpowiedzi

10 Czy w ciagu najblizszych 5-10 lat, gdyby Pani/
Pan podejmowat dziatalnos¢ gospodarcza,
wiazalaby si¢ ona z biznesem zwigzanym

z ochrong $rodowiska naturalnego (recykling,
zbiérka odpadéw, doradztwo ekologiczne itd):

— nie lub prawdopodobnie nie, nie wiem 51
- prawdopodobnie tak 35
- na pewno tak 12

11 Czy w ciagu najblizszych 5-10 lat, gdyby Pani/
Pan podejmowat dziatalnosé gospodarcza,
wiazala by si¢ ona z biznesem zwigzanym

z odnawialnymi zrédlami energii:

— nie lub prawdopodobnie nie, nie wiem 41

— prawdopodobnie tak 43

- na pewno tak 16

Uwaga: Nicekiedy brak bylo odpowiedzi na Uwaga: W wickszosci

nicktére pytania pytan studenci mogli
wskazal wigcej niz
1 odpowiedz (stad nie
zawsze wyniki sumujg
si¢ do 100%).

* Zwigzang z: BHP, stowarzyszaniem si¢ pracownikéw, negocjacjami, niedopuszczalnoscia pracy przymusowej,
wynagrodzeniem zapewniajacym podstawowe potrzeby pracownikéw, brakiem dyskryminacji (rasa, ple¢ po-
chodzenie spofeczne, religia, orientacja seksualna, wiek, przynalezno$¢ zwiazkowa i polityczna, miejsce urodze-
nia, brak molestowania scksualnego, niepelnosprawnos¢).

** Dotyczy produktow spozywczych, za$ w nawiasach produktéw typu: AGD, materialy budowlane, samocho-
dy.

Wyniki badan wskazuja, ze poszczegdlni interesariusze wywieraja w miarg
réwnomierny wplyw na realizacje zatozert CSR. O ile jednak wplyw organizacji
non profit na realizacj¢ zalozent CSR byl stabszy, to ich dominujaca rola pojawia
sie w przypadku realizacji zatozen odpowiedzialnosci ekologicznej. Zdaniem an-
kietowanych na budowe przewagi konkurencyjnej wickszy wptyw ma CSR niz
odpowiedzialno§¢ ekologiczna. Jest to zrozumiate, gdyz rola odpowiedzialnosci
ckologicznej jest uwarunkowana sektorowo.

Analiza wynikéw moze prowadzi¢ do nast¢pujacych spostrzezen:

— rozpatrujac problematyke kapitatu intelektualnego, nalezy zwréci¢ uwage, ze

kapital ten powinien by¢ budowany na podstawie wartosci, a w naszym przy-
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padku zwigzane z odpowiedzialnoscia spoteczna i ekologiczna, gdyz dzicki
temu budowane sa niezbedne kompetencje ludzi w organizacji; wartosci te
uwzgledniane sa w budowie proceséw i procedur i wreszcie odgrywaja one
istotna role w tworzeniu relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji,

— analizujac aspekty kapitatu spotecznego, warto zwréci¢ uwage na szczeg6lng
role spolecznosci lokalnej przy realizacji zachowan odpowiedzialnych eko-
logicznie,

— analizujac mozliwosci budowy sieci z uwzglednieniem roli interesariuszy
i roli CSR powinno si¢ bra¢ pod uwage role wszystkich interesariuszy, ale
w przypadku sieci uwypuklajacych role wartosci ekologicznych szczegdlne
znaczenie majg organizacje non profit i spolecznoé¢ lokalna,

- odnoszac si¢ do budowy modeli biznesu, warto podkresli¢, ze w budowie
wartosci dla klienta nalezy uwzgledni¢ fake, ze potencjalny klient jest nawet
w stanie zaplaci¢ za produkt wigcej pod warunkiem, Ze ma on walory eko-
logiczne. Dominuje grupa, ktéra wskazuje, ze cena produktu w tym przy-
padku moze by¢ wyzsza do 10%. Jest to zgodne z danymi zawartymi w li-
teraturze przedmiotu, gdyz wigkszo$¢ badan wskazuje, ze o taka wielkos¢
klienci sg sktonni zaptaci¢ za produkey przedsi¢biorstw odpowiedzialnych
spolecznie®.

Wyniki prezentowanych badan wiasnych, zwigzane z oddzialywaniem inte-
resariuszy pozwalaja potwierdzi¢ poglad, ze wspélczesne, prospoteczne i proeko-
logiczne modele biznesu powinny uwzgledniaé potrzeby nie tylko klientéw czy
whacicieli, ale takze pozostalych interesariuszy,

— potencjalne zachowania przedsigbiorcze poszczegdlnych oséb wskazuja,

ze ankietowani biora pod uwage mozliwosci realizacji dziatan zwiazanych
z biznesem ckologicznym, a takze (jeszcze mocniej) — z odnawialnymi zré-
dfami energii. Nie s3 to jeszcze tendencje bardzo silne, ale wobec faktu, ze
swiadomos¢ ekologiczna wspéltczesnych przedsigbiorcéw jest oceniana
w wickszosci jako $rednia, a efektywnos¢ dziatan biznesowych w obszarze
biznesu ekologicznego i wykorzystania odnawialnych Zrédet energii jako ni-
ska badz $rednia, nalezy si¢ do tego odnies¢ pozytywnie. Posiadane wartosci
prosopoleczne i prockologiczne beda wplywaé na intencje przedsi¢biorcze
oraz poziom etycznych zachowan przedsi¢biorcéw.

¢ T.J. Dabrowski, Cause — related marketing w kreowaniu i komunikowaniu polityki spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ,Marketing i Rynek” 2011, nr 3, s. 2-8.
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Podsumowanie

Sieciowo$¢ odnosi si¢ do zachowan poszczegdlnych przedsi¢biorcéw oraz
organizacji. Budowa sieci zwigzanych z realizacja wartoéci spotecznych i eko-
logicznych wymaga szerszego uwzglednienia roli interesariuszy, dotychczas
postrzeganych jako pozbawionych znaczacego wplywu na rozwdj firm, w tym
spolecznosci lokalnych. Oznacza to, ze perspektywa uwzgledniania wartosci
takze dla tych interesariuszy nabiera znaczenia w budowanych modelach biz-
nesu. W przypadku przedsi¢biorcédw, funkcjonujacych w sieci osobistych po-
wiazan aspekty spoleczne i ekologiczne mozna rozpatrywaé na tle ich intencji
przedsigbiorczych.
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Summary

Inter-organizational networks (including business networks) are increasingly
common form of network connections in a modern economy. The paper demon-
strates that networks are created basing on existing intellectual and social capital.
Network creation is influenced by common values, declared by various organi-
zations. Realization of guidelines on CSR (Corporate Social Responsibility) is
an indication of those values. Being aware of impact of CSR on performance of
companies, the author proposes network typology which is based on social and
ecological (environmental) values. Ecological values (along with social ones) are
embedded in the concept (adopted by international community) of sustainable
development and on a business level — concept of sustainable business. The paper
shows that modern business model assumes existence of partners networks. The
author demonstrates findings of research among students which can be useful in
answering the question about role of prosocial and proecological behavior in net-
work creation process (with entrepreneurial intentions taken into consideration).
Research findings show that each of the stakeholders exerts approximately equal
influence on realization of guidelines on CSR. Even though influence of non-
profit organizations on realization of those guidelines is rather smaller, they have
dominant role when it comes to realization of ideas of ecological (environmental)
responsibility. In case of networks that emphasize the role of ecological values the
local community is especially significant (besides non-profit organizations). Re-
search findings confirm that modern, prosocial and proecological business mod-
els should take into greater consideration the needs of stakeholders, which yet
have been treated as having less impact (power) on a company.



Wojciech Huszlak

General and sector standards for social and

ecological reporting
(Ogdlne i sektorowe standardy raportowania spotecznego
i ekologicznego)

Introduction

Strategies of enterprises, at all levels, are influenced by social conditions. These
conditions affect strategies of development, as well as achieved competitive ad-
vantage of enterprises. Diversity of attitudes towards corporate social responsibil-
ity influences strategic goals of these organizations. Therefore, enterprises create
also diversified strategies of social responsibility. Formulation and implementa-
tion of strategy for corporate social responsibility requires measurement of the
effects achieved, e. g. using social and ecological reporting. Introduction of so-
cial responsibility principles can be facilitated by standardization of guidelines,
normalizations systems and CSR assessment. As corporate social responsibility
refers to numerous areas, attempts to normalize are of diversified nature. There are
many various regulations regarding corporate social responsibility. There are gen-
eral standards, universal standards and those which can be applied by enterprises
of various size, legal form or location. Yet, general standards fail to sufficiently
provide for needs arising from specificity of various sectors, and verification of
actions in the scope of CSR hinders assessment and comparison of the organiza-
tion’s performance and activity. This article presents an overview and comparison
of various (general and sector) standards for social and ecological reporting.



- Wojciech Huszlak -

1. Social conditions of enterprises

An enterprise operates in an environment and enters relations with various
groups — stakeholders. The literature on the subject identifies and classifies these
groups in varied ways. It is impossible to specify a closed set of stakeholders, due to
changes occurring in the environment. Both new stakeholders can appear, and the
existing ones can vanish. Thus, every enterprise specifies a list of its own stakeholder
groups, specific only for it. An example of a stakeholder set is presented in drawing
1. A. Chodyniski indicates one more type, the so-called silent stakeholders, that is
the natural environment'. Every group of stakeholders has different expectations.
Employees are interested in receivinga suitable, satisfactory remuneration, work sat-
isfaction, stability, safety, possibility of development. Owners (shareholders) expect
increase in the company value, dividend, investment safety. Customers count on
fulfilment of their needs, product functionality, quality, satisfactory prices, effec-
tive aftersale service. Main expectations of the suppliers are payment for the goods/
services provided, long-term cooperation. Local community reports expectations
related to generation of jobs, harmlessness towards local interest, environmental
protection or contribution in favour of the local community, e.g. co-funding of the
infrastructure. Expectations of government and its institutions include: increased
employment, observance of legal regulations or compliance with public-legal obli-
gations towards the local government and the state. These groups and their expecta-
tions influence the behaviour and effectiveness of an enterprise and are an impor-
tant element deciding about the directions in which the company develops.

An enterprise and its management, identifying expectations of its stakehold-
ers, in view of high diversity of the same, must decide which of these expectations,
and to what extent, are to be met in the first place, and they should interpret every
change thereto in appropriate manner and treat it in such a manner that the en-
terprise could adjust properly.

Enterprises develop strategies at all management levels: network, global, busi-
ness units and functional. Strategies of enterprises, at all levels, are influenced by
social conditions. These conditions affect strategies of development, as well as
achieved competitive advantage of enterprises (positive relations with the stake-
holders can be a source of intangible assets which determine competitive advan-

tage).

"' A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstwa, Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw, 2011, p. 250.

2 Z. Pierdcionek, Zarzqdzanie strategiczne, PWN, Warszawa, 2011, pp. 17-21; B. De Wit, R. Meyer, Synteza
strategii, PWE, Warszawa 2007, pp. 24-25.
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Drawing 1. Stakeholders of an enterprise
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wo Ekonomiczne, Warszawa 2009, pp. 77-81.

According to W. Szymanski, “access to global market can mainly bring ben-
efits to those who can offer the economy rare, unique functions, resources”. Such
a unique asset can be an ability to incorporate social and environmental aspects
into the business strategy. Completion of social and stakeholders” needs is the es-
sence of the stakeholders theory® and is related to the conception of corporate so-
cial responsibility (CSR)*. The conception of corporate social responsibility was
born in the nineties, during discussion on the problem of before whom and what
for are business entities responsible. This discussion lead to formulation of the
stakeholders theory, which is the essence of the CSR. Increased interest in CSR
was caused by, e.g.: increase in social needs resulting from state institutions’ in-
ability to satisfy social and environmental needs; increase in expectations regard-
ing clarity of running business and improvement in reliability of enterprises on
account of business scandals known thanks to the media; search for new methods
of competing based on trust in view of non-acceptance of aggressive marketing;
creation of competitive edge based on social sensitivity of the enterprise’.

3D. Mele, Corporate Social Responsibility Theories, pp. 6268, [in:] A. Crane, A. McWiilliams, D. Matten, J. Moon,
D.S. Siegel (eds.), The Oxford Handbook, Corporate Social responsibility, Oxford University Press, Oxford, 2008.

* A. Chodyniski, Odpowiedzialnosé ekologiczna..., p. 50.

> J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsighiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2009, p. 18.
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Corporate social responsibility is a process of identifying and incorporating
the ever-changing expectations of the stakeholders into the management strategy,
as well as monitoring the impact this strategy has on competitiveness and market
value of the company. Management conforming to the CSR strategy is of strategic
nature and it is based on continuous and active dialogue with the stakeholders,
while maintaining the principle of clarity and observance of the applicable law.
Corporate social responsibility means searching for balance between interests and
needs of the key stakeholders, not only striving to maximize profit. CSR is also
about gaining profit, albeit in a fair, ethical and socially responsible manner — the
idea of profit has a wider, social dimension. One should also notice that despite
emphasis on voluntary nature of the corporate social responsibility conception,
deciding to implement the same involves necessity of conducting consistent and
systematic actions. CSR becomes an obligation, as neglecting thereof is negatively
assessed by the stakeholders. Corporate social responsibility is neither charitable
activity of enterprises, nor a new marketing or PR instrument, the only purpose
of which is to create image. It can bring measurable benefits to the society and the
company itself only if it is incorporated into, and integrated with the strategy of
the enterprise and its management system®. Numerous research confirm existence
of positive relation between social responsibility of a company and its financial
results, market value and image, satisfaction and efficiency of the employees and
their professional development, effectiveness of the recruitment process, custom-
ers’ loyalty, innovativeness and organization’s ability to learn, or relations with
financial institutions and investors. If employment of CSR fails to influence ef-
ficiency and effectiveness of the company’s operation, sooner or later it will be-
come a subject of criticism from internal and external stakeholders. Treating CSR
as a PR instrument results in depreciation of the entire idea in social reception
and puts the enterprise in potential danger of getting an effect opposite to the
expected one, if the declarations fail to correspond to reality’.

The CSR has its supporters and opponents. In the literature on the subject,
the dominating view is the one referring to the works M. Friedman, according to
which the only responsibility of an enterprise is to increase profits. The following
table presents attitudes towards corporate social responsibility.

¢J. Nakonieczna, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢hiorstw migdzynarodowych, Difin, Warszawa, 2008, p. 87;
A. Paliwoda-Matiolaniska, Odpowiedzialnosé spoteczna w procesie zarzqdzania przedsighiorstwem, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2007, p. 87-88.

7 M. Friedman, R. Firedman, Capitalism and Freedom, University of Chicago Press, Chicago, 1962, p. 133,
D. Mele, Corporate..., p. 55.
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Table 1. Attitudes towards CSR

FOR

AGAINST

Benefits:

Increased trust of the investors
Better perception of the company
by the employees (as more
attractive)

Contribution in favour of

society can be treated as a long-
term investment in safer, better
educated environment with higher
standard of living,

Company reputation increased,
SR initiatives translate into long-
term profit and company value,
and frequently into increased sales
and minimization of costs,
Enterprises have resources
necessary to solve social problems

The purpose of an enterprise operation
is to bring profits to its owners
Enterprises have no competence to
manage social programmes,

There is a potential conflict of interest
between various groups (different
parties demand completion of different
goals),

Engagement in social programmes gives
companies too much power,
Possibility of disturbing company’s
effectiveness (capital for company’s
actions instead of for organization’s
needs),

Weakened sense of the managers’
obligation towards the owners, blurred
rules of responsibility and control — as
a consequence, the board can justify
each of its decisions,

Controversies — doubts whether it will
really be beneficial? (difficult to measure)

Source: Own study on the basis of: A. Crane, A. McWilliams, D. Matten, ]. Moon, D. S. Siegel (eds.), Zhe
Oxford Handbook, CorporateSocialresponsibility, Oxford University Press, Oxford 2008; R.W. Griffin, Pod-
stawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, J. Nakonicczna, Spofeczna
odpowiedzialnos¢ przedsi¢hiorstw  migdzynarodowych, Difin, Warszawa 2008; A. Paliwoda-Matiolariska,
Odpowiedzialnoséspotecznaw procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2007,
J. Adamezyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsighiorstw, PWE, Warszawa 2009.

Diversity of attitudes towards corporate social responsibility influences strate-
gic goals of these organizations. Therefore, enterprises also create diversified strat-
egies of social responsibility:*

« Passive strategy — enterprises carry out their policy regardless of social op-
position, they react to changes by putting up resistance, they avoid responsi-
bility, even by refusing to change its conduct in defiance of demands of their
environment, changing policy under growing pressure and criticism, mitigat-
ing only those social problems which endanger conduct of business activity.
They change their conduct only under influence of a legal order and ban, and

$]. Adamczyk, Spofeczna..., p. 115.
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treat responsibility as legally-imposed and accepted only for results of illegal
actions.

= Reactive strategy — an enterprise makes changes only under strong social pres-
sure, resulting from changes which occurred in the environment. All social
actions are carried out under pressure of public opinion (forced). A typical
attitude is social obligation, that is conduct in conformity with the law - an
enterprise only fulfils obligations regulated by legal agreements towards stake-
holders (e.g. employees, suppliers, banks);

» Proactive strategy — is based on the attitude of social reaction, the enterprise
reacts to the expectations of the environment before social problems occur.
This is an “active” strategy, in which the enterprise wants to be the first to initi-
ate changes to its surroundings, or at least anticipate those which occur. In this
strategy, the enterprise can even try to force the direction of changes to the
environment, triggering specific needs, to make them beneficial for itself. Thus,
it is possible to anticipate introduction of legal changes, and, by introducing
innovative solutions, force the competition to follow them;

» Interactive strategy — an enterprise actively engages in completion of so-
cial goals, together with social partners it seeks and creates methods of gen-
erating values, it includes expectations and potential of all the sharecholders
in the management system, it takes various actions for the local community
or society in general. The enterprise has a sense of social responsibility and
actively seeks methods of social contribution to the social welfare, e.g. by
becoming involved in sponsoring, patronage. This strategy allows to create
such relations which would allow to derive notable benefits from applying
a socially-responsible policy in the enterprise.

One of the objections towards CSR is that it is impossible to measure its ef-
fects, and difficult to assess whether they are notable. Effects can be assessed only
by incorporating CSR into the strategy. Measurement of the obtained effects of
corporate social responsibility can be made, for instance, using social and ecologi-
cal reporting.

116



- General and sector standards for social and ecological reporting -

2. Social and ecological reporting as tool for assessing CSR
activities of an enterprise

Practical completion of corporate social responsibility should be expressed as
management of this responsibility (corporate social management), providing for
managing actions, including measurement and social-ecological reporting’. In the
literature, social and ecological reporting is defined in various ways: social and
environmental reporting (SER), social accounting/reporting; environmental ac-
counting/reporting; corporate social reporting; sustainability/sustainable devel-
opment reporting'. Answering 4 questions'': What to report?, Where to report?,
Why to report?, How to report?, allows to formulate a definition of CSR report-
ing. “Reportingin the scope of corporate social responsibility is a voluntary presen-
tation of information on non-financial activity and performance of an enterprise
— economic, social and environmental — which occurred within specific period,
usually during trading year. A CSR report which is a comprehensive presentation
of the company’s strategy, social policy and performance in the scope of social
responsibility towards key groups of stakeholders, constitutes not only a supple-
ment for mandatory elements of a financial statement (annual report), but also for
broadly defined relations with the stakeholders. "Providing the stakeholders with
information on corporate actions and performance in social, environmental and
economic areas has increasingly high impact on the company’s reputation and the
interested entities’ attitude towards the enterprise and its products.

P. Roszkowska indicates basic, universal premises for reporting, useful to both
corporations and MSP for creating a report'?:

1. Proper selection of content, corresponding to the specificity of the enterprise,
and maintaining qualitative characteristics of the disclosures, e.g. by applica-
tion of standards (with particular emphasis on neutrality of the information
published),

2. Reporting should be cohesive with the business strategy of the company (inte-
gration of actions in favour of the environment and society with the corporate
strategy, as well as considering goals and chances of the enterprise, related to
social responsibility, in the report),

3. Considering actions of the entire chain of supply, customers, affiliates, etc. in
the report,

4. Including the stakeholders in the reporting process,

> MW. McElroy, R.J. Jorna, J. van Engelen, Sustainability quotients and the socialfootprint, ,Corporate So-
cial Responsibility and Environmental Management” 2008, Vol. 15, 4, p. 223-234 [in:] A. Chodynski,
Odpowiedzialnost ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsighiorstwa, p. 255.

1 A. Hopwood, J. Unerman, J. Frics, Accounting for Sustainability, Earthscan, London-Washington, 2010.

! P. Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu, Difin, Warszawa 2011, pp. 7-9.

2 Ihidem, pp. 168-169.
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5. Maintaining continuity of report publishing,
6. External verification of the social responsibility report.

In the process of communication with the stakeholders, it is crucial to guaran-
tee reliability of the reports. The above assumptions can constitute determinants
of a reliable social report, as well as frames for assessment (verification) for the
stakeholders. Thus, companies which prepare reports should consider verification
of the same by an external entity in order to validate it, in accordance with the
needs of individual stakeholders groups’ trust in the information disclosed. While
in the case of financial reports, there are legal regulations which specify the rules
of auditing, regulations applicable to social reporting usually come in the form
of guidelines. This results from the fact that social reports are voluntary form of
disclosures. Reports can be verified in various manners'®. Enterprises can have
the reports verified by a professional auditor, who assesses quality of processes
and managing systems, performance, and issues a statement that the information
presented in the report are true, reliable and trustworthy. A report can be also
subject to an expert opinion regarding the quality of specific aspects of the com-
pany’s activity included in the CSR report, expressed by an independent expert.
Another form of verification can be acquisition of a certificate which confirms
compliance with the bare minimum defined in the standard, e. g. SA8000", or
a comment from “direct” stakeholders (Stakeholder Comments), such as social
advisory panel, usually limited to local issued, stakeholders’ comments regarding
the enterprise, relations therewith or its performance. Despite numerous forms
and methods, there is no explicit answer to how the audit process should look like
and what should be the form of a post-audit statement which confirms credibility
of the report. Usually, audits of social reports are carried out by large auditing
companies from the so-called big four — PricewaterhouseCoopers, KPMG, De-
loitte and Ernst&Young. External verification is carried out using international
assurance standards. Currently, only two such standards function globally:

» AA1000AS (Assurance Standard) Verification — a tool allowing to carry out
verification which assures reliability of the actions performed and of the CSR
report. It was developed by AccoutAbility organization and belongs to series
3 of AA1000 standards, each of which supports companies at different stage
of managing relations with stakeholders. AA1000AS describes methodology
which allows to assess the degree and extent to which organizations observe
the rules of AccountAbility. It contains guidelines thanks to which it is pos-
sible to determine the degree of an organization’s responsibility in the scope
of management, performance and reporting of sustainable development. The

B J. Kuszewski, Assurance: Don't take my word for it Issue Brief, ,Sustainability Issue Brief”, No. 15, London,
June 2005.
1 M.J. Epstein, Making Sustainability Work, Berrett-Kochler Publishers, San Francisco 2008, p. 236.
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AAT000AS standard is the first international standard designed in such a way
as to provide credibility and reliability of the reported social, environmental
and economic indexes. It was made as an answer to anxieties of the investors
and pressure from the activists, who demanded greater transparency of compa-
nies. Next to ISAE, AA1000AS is the most popular standard for verification
of CSR reports. It can be used independently, or serve as a tool for meeting
requirements related to engagement of stakeholders specified in other CSR
standards, such as the GRI guidelines or the ISO 26000 norm®.

» ISAE3000 (International Standard on Assurance Engagements) — developed
by the International Federation of Accountants (IFAC); it concerns verifi-
cation of non-financial engagement. It specifies the rules and procedures of
verification with professional standards, and includes two types of assurance:
reasonable and limited credibility. It focuses on assessment of ethical require-
ments, quality control, planning and performance of engagement, documen-
tation andpreparation of the assurance report. The auditing institutions must
comply with ethical code IFAC for professional accountants’®.

One of the most important properties of a social report is a possibility of com-
paring results. This refers both to temporal space, but also to comparability be-
tween various enterprises, or to the entire industry. This is becoming increasingly
desirable in view of growing interest of various groups. CSR reporting is a subject
of interest (company value assessment) of; e.g. , stock investors. They include, for
instance, investment funds, pension funds, assezzmanagement companies. One
can observe growing popularity of socially responsible investment market (SRI),
which can be understood as'”:
= Narrow perspective — investments in those companies which on one hand op-

erate in a socially-desirable manner, and on the other cannot be connected with
companies dealing in armaments, tobacco, those which experiment on animals
or violate human rights.

» The second perspective assumes negative selection, e.g. rejection of companies
which operate in inappropriate sectors.

» The widest perspective — concentrates on companies; engagement in comple-
tion of tasks from the scope of CSR and observance of corporate supervision
rules.

Share indexes are generated for socially-responsible companies. The first stock
indexes to emerge — at the end of the nineties — were the DJSI — Dow Jones Sus-
tainability Index, and FTSE4Good Index. The indexes allow investors and enter-

> AA1000 ASSURANCE STANDARD 2008, www.accountability.org.

1 ISAE 3000, Assurance Engagements Other Than Audits or Reviews of Historical Financial Information, www.ifac.
org.

17 J. Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsi¢hiorstw migdzynarodowych, Difin, Warszawa 2008,
p- 124.
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prises to assess socially-responsible companies and enable international compa-
nies to be guided by uniform CSR rules. Other major indexes are Nasdaq Clean
Edge Index, SRI Index (Socially Responsible Investment Index), Standard &
Poor’s Global thematic Index or ISE (Corporate Responsibility Index). '* Also
in Poland, on the Warsaw Stock Exchange, an index of socially-responsible com-
panies — Respect Index — has been established, as the first one in Central-Eastern
Europe. The portfolio of the RESPECT Index encompasses Polish companies
from the Main List of the WSE, and it is one of the indexes which build their
credibility in the investors’ eyes. It features companies which act in accordance
with the best management standards in the scope of corporate and information
order, relations with investors, as well as with consideration and respect for social,
employee-related and ecological factors”.

3. Reporting in practice

Enterprises usually publish CSR reports as separate documents, next to an-
nual financial reports. In the recent years, there has been a noticeable increase
in the number of companies which develop integrated reports, including both
financial and non-financial aspects. Enterprises are increasingly aware of the in-
fluence such reports have on the stakeholders. A report prepared incorrectly or
unreliably can have negative impact on the company reputation. Moreover, the re-
porting process involves various I'T tools, which support management of relations
with the stakeholders, and the Internet provides new possibilities of transferring
information, supporting what is very important in relations with the stakeholders
— bidirectional communication.

Experiences of enterprises which publish social reports indicate that:

« reports differ in terms of form, quality,

= only 6% of environmental reports is made in accordance with formal guide-
lines or instructions,

* due to voluntary nature, companies generate their own sets of reporting prin-
ciples, choosing recommendations which are most suitable for their needs,

= many reports fail to fulfil the information needed, or they contain too much
information,

= this diversity makes it difficult to call them cohesive, credible and comparable.

Introduction and completion of social responsibility principles can be facili-
tated by standardization of guidelines, normalizations systems and CSR assess-
ment. As corporate social responsibility refers to numerous areas, attempts to
normalize are of diversified nature. There are many various regulations regarding

'8 L. Dziawgo, Zielony rynek finansowy, PWE, Warszawa 2010, pp. 91-93.
Y Respect Index, Gielda Papieréw Wartosciowych w Warszawie, http://www.odpowiedzialni.gpw.pl.
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corporate social responsibility at various levels — global, international or national.
Their task should be assurance of comparability of performance in the scope of
CSR, and confirmation of credibility of information contained in reports on cor-
porate social responsibility.

3.1. Standards for social and ecological reporting

In order to provide proper and clear completion of social responsibility at vari-
ous levels of company operation, efforts are made in the scope of normalization
and independent assessment of actions in this scope. During the last decade or
so, several various systems and norms in the scope of CSR assessment was cre-
ated. The entire group of norms and standards resembles a comprehensive sys-
tem applicable to CSR. Enterprises have at their disposal an entire series of tools
which facilitate objectivization of social responsibility. These include®: standards
of results and rules — indicating what to do in order to be socially responsible
(Global Compact, OECD Guidelines); certifying standards which specify what
should be the management system in the given area, confirmed with a certificate
(SA8000, IS014001, EMAS); review standards which specify which conditions
should be met in order for the enterprise to be qualified for the given group of
standards (FTSE4Good, DJSGI); and process standards which allow to specify
procedures for shaping relations with the stakeholders, communication, develop-
ment of management, measurement and communication systems, including stan-
dards which facilitate preparation of social reports (AA1000, GRI). Reporting
standards apply at various geographical scales (global, domestic). At the global
level, reporting initiatives result from efforts of international organizations, such
as UN Global Compact, OECD, UNPRI, GRI ISO, AccountAblility, WBSCD)
and are of voluntary nature. More and more countries take obligatory, standard-
izing actions at the country-wide level. KPMG research carried out in 2009 on
agroup of 30 countries revealed 142 standards and/or legal acts related to various
forms of social reporting (sustainability reporting — SR), more than 2/3 of which
are obligatory standards, and ten countries formally refer to the GRI standard in
government documents regarding CSR.

3.2. General and sector standards
Universal reporting standards, usable by all enterprises of any size, legal form,
location or sector, are general standards. They provide for resolutions of various
legal acts and can apply both globally and at the level of specific country. Those
developed by Global Reporting Initiative (GRI) are the most well-known and
ranked among the best.

20 J. Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnosé przedsighiorstw miedzynarodowych, Difin, Warszawa 2008,
p. 126.
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3.2.1. GRI

A GRI standard is established as a result of joint work in the so-called GRI
working groups which consist of thousands of experts from all around the world,
representatives of business, investors, employees, accountants, representatives of
the world of science and authorities, and their purpose is to create a reporting
model. Works on this standards were initiated as soon as in the nineties, but they
assumed the form of a document in the year 2000. Currently, the applicable ver-
sion is already the third generation of standard specified in abbreviation as “G3’,
introduced in 2006, which is the basis for this reporting model. Additionally, one
can notice that the GRI evolves towards resemblance to a financial statement,
although the GRI itself is not mandatory.

The model proposed by GRI provides guidelines on how enterprises can
present their economic activity in favour of the environment and society. It also
specifies the principles which are to be taken into consideration when creating
a report”’:

» Regarding definition of content; gravity, consideration for stakeholders, con-
text of sustainable development, completeness;

= Regarding quality assurance: balance, comparability, accuracy, clarity, credibil-
ity.

= According to the GRI, a company report should contain, with reference to
corporate social responsibility, a set of standard data consisting of: profile in-
cluding strategy, report parameters (period, reporting cycle, scope and range of
the report, GRI content index — tabular list of information contained in the re-
port, data regarding external verification of the report), supervision (structure
of supervision and conformity to standards, engagement in external initiatives,
engagement of stakeholders).

Apart from rules, instructions and set of standard information, the GRI
guidelines contain an outline of indicators which the enterprise can voluntarily,
flexibly and gradually accept. The GRI includes an integrated set of 79 indicators
in economic, social and ecological categories (primary), oriented at providing in-
formation about the organization’s impact under conditions of sustainable devel-
opment. Moreover, the indicators encompass new practices or practices intended
only for specific organizations (secondary indicators). The economic indicators
illustrate flow of capital between individual stakeholders and major economic
impact which the organization exerts on the society. Social indicators refer to
such issues as: work and employment, human rights, society and product liability.
Environment Performance Indicators inform about environmental impact of the
organization, they include results connected with production factors (e.g. materi-
als, energy, water) and production effects (e.g. emissions, spills, waste).

2! Sustainability Reporting Guidelines GRI, www.globalreporting.org.

122



- General and sector standards for social and ecological reporting -

When reporting the Performance Indicators, information are presented for
the reported period (e. g. one year) and for at least two preceding periods. If nor-
malized coefficients or data are applied, one should also present absolute values
referring thereto. Reporting organizations establish an appropriate level of infor-
mation aggregation, and the reported data are presented by applying generally
accepted international measures (e.g. tonnes, litres) and converted using standard
conversion factors®.

The guidelines provide for practical aspects of operation of various organiza-
tions, from small companies to international organizations/enterprises which
conduct operations all around the world. Depending on the progress in CSR
completion, they can be used to make a report both by those companies which
are experienced in social reporting, and by beginners. They are the most ex-
haustive and they have gained the highest credibility among stakeholders, e.g.
thanks to strict, worldwide assessment process. A report made in accordance
with the GRI standard can be subject to verification by an external, indepen-
dent certifying body. Another source of their advantage over other guidelines
is the fact that they provide for numerous detailed acts, such as: Kyoto Proto-
col, Ramsar Convention on Wetlands, [IUCN Red List of Threatened Species,
The Greenhouse Gas Protocol (GHG) Initiative, United Nations Environment
Programme (UNEP), OECD Guidelines for Multinational Enterprises, and
many others®.

Numerous trade organizations which comprise companies with specific pro-
file of activity are also becoming interested in the CSR aspects. Works in this
scope result in sector standards, applicable only for companies which meet spe-
cific criteria arising from their profile of activity.

Apart from general content, the GRI Reporting Framework also contains
detailed (sector-specific) contents, which have been accepted by a wide circle of
stakeholders from all around the world. Only for some sectors, information about
basic indicators are complemented by the so-called sector supplements, which
contain performance indicators characteristic for the given sector. Currently, GRI
offers 5 supplements (financial services, electric, mining and metallurgical, ngo,
foodstuffs); another 10 are being developed (airports, clothing and shoemaking,
automotive, construction/real estate, event organization, transport, media, fuel-
energy, telecommunications, public).

2. Huszlak, Indicators of corporate social and environmental responsibility according to Global Reporting Initia-
tive, pp. 41-59, [in:] A. Chodynski (ed.), Ekologiczne aspekty zarzqdzania rozwojem przedsighiorstw i regiondw,
Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012.

 P. Roszkowska, Rewolucja w raportowanin, Difin, Warszawa 2011, p. 158.

123



- Wojciech Huszlak -

3.2.2. Responsible Care (European Chemical Industry Council) — sector
standard for chemical trade

International Programme “Responsible Care” (RC) is an expression of vol-
untary engagement of the global chemical trade in effective actions which assure
completion of the eco-ethics principles, improvement of work conditions, in-
crease in safety of production systems operation and regular contact with the en-
vironment. It was created in 1984, in Canada, with participation of the Canadian
Chemical Industry Association. Next, the European Chemical Industry Council
(CEFIC) seated in Brussels became its main centre of promotion and coordina-
tion?*. In 2006, Responsible Care Global Charter was launched as the consecutive
stage of the programme, which was the result of experiences and a response to
new challenges of sustainable development, effective management of chemicals
along the value chain, greater industry transparency, unification and increased co-
hesion of the RR Programme globally.

One of the fundamental assumptions of the Programme is formal commitment
of an enterprise to complete actions arising from the Leading Principles, particularly
to continuous improvement in all aspects of activity, including mainly®:

— environmental protection;

— process safety;

— health protection.

Completion of the “Responsible Care” Programme requires also implemen-
tation, registering and tracking of the key indicators of the Programme, which
currently refer to the following fundamental areas: environmental protection,
health protection, process safety (including safety in distribution of chemicals),
and work safety. Recording and tracking of the indicators are carried out on the
basis of a developed instruction and accompanying Electronic indicator record-
ing program (online), which is from time to time adapted to the needs of the
enterprise. The database contains a module for entering general data, e.g. produc-
tion volume, employment volume and modules concerning individual groups of
indicators. This programme allows to enter data for the given calendar year and to
compare changes in the indicator value to the selected year. On the basis of data
for a full year and general information data, the programme automatically calcu-
lates indicators with reference to selected parameters, e.g. for emission indicator
(Emission Mg/Product Mg), TOE index. These data can be consolidated at the
level of the entire industry, compared and processed in any manner, which pro-
vides a cohesive reporting system for the entire trade. This programme is carried

out in 52 countries; in Poland, 35 companies have joined this programme®.

* A.A. King, M.J. Lenox, Industry Self-Regulation without Sanctions: The Chemical Industrys Responsible Care
Program, ,The Academy of Management Journal’, Vol. 43, No. 4, August 2000, pp. 698-716.

» M. Givel, Motivation of chemical industry social responsibility through Responsible Care, ,Health Policy”,
Vol. 81, Issue 1, April 2007, pp. 85-92.

2 htep://www.rc.com.pl.
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3.2.3 American Petroleum Institute (sector standard of Sustainability

reporting for oil and gas industry)

API, IPIECA and OGP developed voluntary guidelines for social and eco-
logical reporting (sustainability reporting). The guidelines were created thanks
to knowledge and experience of numerous experts from 20 oil and gas concerns
and 6 trade associations. They apply to the most frequent issues of sustainable de-
velopment and indicators, and they are the most practical, authoritative and com-
prehensive in reporting concerning sustainable development of oil and gas trade
companies. Their purpose is to support enterprises in the scope of cooperation
with stakeholders, to increase efficiency and reinforce dialogue. The guidelines
are intended both for companies which are inexperienced in the scope of report-
ing, and for those proficient in this respect.

The guidelines offer assistance in making the following decisions: “why to re-
port’, by showing advantages of reporting; “how to report”, by describing six steps
of the reporting process; and “what to report” by providing options for extending
the content of a report. The standard contains a set of indicators appropriate for
the issue of sustainable development in the industry — environmental, Health and
safety, Social and economic. Each indicator has three levels of reporting, allowing
enterprises to choose the detail and required accuracy of reporting.

Due to their specificity, standardizing actions in the scope of sustainable re-
porting were also taken by other trades, e.g. cement, which in 2006 introduced
the Cement Sustainability Initiative (CSI). Currently, another 10 GRI sector
supplements are being developed (airports, clothing and shoemaking, automo-
tive, construction/real estate, event organization, transport, media, fuel-energy,
telecommunications, public).

4. Is the general standard sufficient?

The multi-aspect nature of the CSR and complexity which consists of fac-
tors related to stakeholders (multitude and diversity of their needs and expecta-
tions), type of the enterprise and its size, sector, activity type, level of the com-
pany’s awareness and engagement in the CSR, expectations and benefits sought
in taking up CSR, size of funds allotted to completion of CSR activities, type of
actions taken towards stakeholders, quality of these actions, period and frequency
of these actions, is the reason why, to date, there is no standard which would allow
for explicit and comprehensive assessment and comparison of companies’ activity

in the scope of CSR.
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Table 3. Comparison of general and sector reporting standards

GENERAL STANDARD

SECTOR STANDARD

strengths

strengths

Global character (support of

large, influential organizations,

and — atthe national level — even of
governments of these countries)
Easy application and
commencement of use even for
companies which have no history
of publishing social reports (various
levels of application)

High popularity and recognisability
(concerns the GRI standard)

They provide for provisions of
numerous detailed acts, such as, e.g.:
Kyoto Protocol, The Greenhouse
Gas Protocol (GHG) Initiative,
United Nations Environment
Programme (UNEP), OECD
Guidelines for Multinational
Enterprises,

Providing for specific trade aspects

support from trade organizations
which comprises them, and from
experts,

greater possibilities of learning and
sharing knowledge and experiences
(conferences, meetings, trade fairs,
trade websites and publications),
more flexible reactions to changes
due to the number of enterprises,
greater possibilities of providing
comprehensiveness and
cohesiveness of the information
reported, by joint trade databases
and IT applications available online,
greater possibilities of comparing
results and aggregating data at the
level of the entire industry,

The standard includes the so-called
compliance protocols, e.g. with UN
Global Compact

Support from a great number of
consultancy companies around the
world,

Great possibilities of development,
e.g. extension of a standard with

sector supplements.

for enterprises which enter the
initiatives, reporting becomes an
obligatory element, and the pressure
from the stakeholders (competition
in the industry, trade and ecological
organizations) practically precludes
resignation and withdrawal from
completion of CSR activities and
reporting.
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GENERAL STANDARD

SECTOR STANDARD

Weaknesses

Weaknesses

non-obligatory nature (practically
freedom in frequency of publishing
reports)

in ecological issues, we deal with
sector diversity - very hazardous and
less hazardous sectors, hazardous
sectors cannot be compared with

harmless ones,

they fail to sufficiently provide for
needs arising from specificity of
various sectors, and verification of
actions in the scope of CSR hinders
assessment and comparison of the
organization’s performance and
activity, the general standard does
not provide for indicators specific
for the given sector — e.g. for
mining, the general standard does
not provide for measures related to
resettlements; for food-processing
industry — the general standard
does not provide for aspects related
to treatment of animals during
production process — e.g. transport;
no reference to key indicators which
describe relative level of sustainable
development for other companies
from the same trade’,

the same indicators have various
meaning in different sectors, e.g.
interpretation for the cement sector
will have different meaning in, for
instance, pharmaceutical sector.

although they are sector, they are
not always observed — freedom,
non-obligatory nature,

difficulties in comparison of
(general) aspects for the trade with

companies from other industries
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GENERAL STANDARD SECTOR STANDARD
Weaknesses Weaknesses

e no consideration for reference points,
companies specify such goals in the
form of, e.g.: “Within 20 years, CO,
emission will be reduced by 20%”
or Annually, Cemex transports over
30 million tonnes of semi-finished
products, cement and fuel by road,
rail and water transport. About
12% of transport is carried out by
rail - rail transport means five times
less emissions than road transport.
”Yet, these numbers are in no way
“rooted” in the context of the outside
environment — is such limitation of
CO, by 20% high or low 2 Is 12% of
rail transport a lot or a little compared
to the entirety? How important is
this fact for the whole strategy —
After reaching the assumed goal, will
the company be able to say that it
achieved sustainable development?

e Too high alevel of generality can
have negative influence on the

reports being perceived as reliable.

' R. Isaksson, U. Steimle, What does GRI reporting tell us about corporate sustainability, “The TQM Journal’,
21(2), 2009, pp. 168-181.

Source: own study based on analysis of standards: GRI together with sector supplements, American Petroleum
Institute (sector standard Sustainability reporting for fuel and gas industry), Responsible Care (European Chem-
ical Industry Council) - sector standard for chemical industry; social reports Cemex; Isaksson R., Steimle U.,
What does GRI reporting tell us about corporate sustainability?, “The TQM Journal’, 21(2), 2009, pp. 168-181.

The above comparison of standards shows that due to specificity and sector
limitations, multi-aspectual nature, standardization and creation of a single stan-
dard is impossible. Therefore, CSR assessment must focus on selected aspects and
provide for specificity of specific sectors.
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Conclusions

Development of standards, both general and sector ones, is crucial from the per-
spective of assessing corporate actions in non-financial area. Yet, it requires actions
intended to develop standardized solutions (general standard complemented with
the so-called sector supplements), or creation of protocols of conformity/compat-
ibility between different standards. Standardization is a prerequisite for considering
social and ecological reporting the second, next to financial (MSSAF, USGAAP)
area of the enterprise’s operation, consequently leading to integrated reporting,
Another challenge is for the information included in the reports to be considered
reliable by the so-called third party — companies which conduct assurance audits.
Assurance of credibility, quality and comparability can ensure SOB reports a per-
manent position among other tools of communication with stakeholders.
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Streszczenie

Na strategi¢ przedsi¢biorstw, na wszystkich jej poziomach oddziatuja uwarun-
kowania spoleczne. Uwarunkowania te maja wplyw na strategie rozwoju, a takze
na osiagana przewage konkurencyjna przedsi¢biorstw. Zréznicowanie postaw
wobec spolecznej odpowiedzialnoéci przedsigbiorstw wpltywa na cele strategiczne
tych organizacji. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa tworzga réwniez zréznicowa-
ne strategie spolecznej odpowiedzialnosci. Formutowanie i implementacja strate-
gii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wymaga pomiaru osigganych efektéw,
m.in. z wykorzystaniem raportowania spolecznego i ekologicznego. Wprowadza-
nie zasad spolecznej odpowiedzialnosci moze by¢ utatwione poprzez standary-
zacje wytycznych, systeméw normalizacji i oceny CSR. Poniewaz spoleczna od-
powiedzialno$¢ biznesu odnosi si¢ do wielu obszardéw, proby normalizacji maja
zréznicowany charakter. Istnieje wiele réznych regulacji dotyczacych spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw. Istnieja standardy ogélne, uniwersalne i moz-
liwe do stosowania przez przedsigbiorstwa o réznej wielkosci, formie prawnej czy
lokalizacji; uwzgledniaja postanowienia réznych aktéw prawnych. Ogélne stan-
dardy nie uwzgledniajg jednak w wystarczajacym stopniu potrzeb wynikajacych
ze specyfiki réznych sektoréw, a weryfikacja dziatan w zakresie CSR utrudnia
ocen¢ i poréwnywanie wynikéw i dziatalnosci organizacji. W niniejszym arty-
kule zaprezentowano rézne standardy raportowania spolecznego i ekologicznego,
ogdlne i sektorowe, oraz dokonano ich poréwnania.
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Teoria aktora sieci w zarzadzaniu bezpieczenstwem

na stanowisku pracy
(Actor-network theory in workplace safety management)

Wstep

Wspolczesnie przede wszystkim kompetencje pracownikéw maja wplyw na dy-
namike rozwoju organizadji i jej rynkowe sukcesy. Ich zaangazowanie, komunika-
cyjna sprawnos¢, kontekstowo warunkowana wielo$¢ podejs¢ do zarzadzania, a tak-
ze kreowane przez pracownikéw relacji wigzace osobowe i nicosobowe elementy
organizacji i jej otoczenia, sa czynnikami mogacymi potegowaé mozliwosci ekspan-
syjne organizacji badz mozliwosci te paralizowal. Preferowane przez pracownikéw
strategie postrzegania organizacyjnej zlozonosci, a nastepnie jej fragmentacji, Z jed—
nej strony oraz jednoczenia réznych form przyrodniczych, spolecznych i prakeyk
dzialania z drugiej, to czynniki odpowiadajace za organizacyjna wygrana, jak i za
porazke. Naturalna ludzka potrzeba do organizowania i usprawniania swojej pracy,
wykorzystujaca tworcze zdolnosci tworzenia konstrukeji myslowych taczacych réz-
norodne elementy stanowiska pracy i jego blizszego i dalszego otoczenia, pozwala
pracownikowi na wygenerowanie adekwatnych do sytuacji pracy uporzadkowanych
struktur, torujacych droge do sukcesu.

Poszukujac wspélnej plaszczyzny dla debaty nad bezpieczenistwem w $rodo-
wisku pracy i zarzadzaniem tym bezpieczenistwem, wéréd wielu terminéw okre-
$lajacych doniostos¢ tej problematyki, na mysl przychodza terminy: hybryda-sie¢
i hybrydyzacja, zwiazane z teorig aktora-sieci (ANT, Actor-Network Theory)
Bruno Latoura' i Michale Callona?. Czy ANT moze zainteresowaé naukowcow

' B. Latour, Science in Action: How to follow scientists and engineers through society, Harvard University Press,
Harvard 1987; B. Latour, Where Are the Missing Masses? The Sociology of a Few Mundane Artifacts, [w:] Shaping
Technology/Building Society, red. E. Bijker, J. Law, Cambridge-London 1997, 5. 225-258.

> M. Callon, Techno-economic networks and irreversibility, [w:] A Sociology of Monsters: Essays on Power, Technol-
ogy and Domination, red. J. Law, Routledge, London-New York 1991, s. 132-161.
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i prakeykéw zarzadzania? Jest to mozliwe, gdyz jest wiele argumentdw, aby to za-
interesowanie wywola¢, ale jest tez wiele powodéw, aby to dzieto odrzuci¢. ANT
jest teorig kontrowersyjna, gdyz niektére propozycje jej zwolennikéw dotyczace
sposobdw analizowania spolecznych i organizacyjnych sytuacji moga wydawa¢
si¢ paradoksalne, prowokacyjne, dezorientujace. Pod pewnymi wzgledami jednak
ANT pozwala inaczej spojrze¢ na spoleczne i organizacyjne problemy, koncepcje
i teorie, szerzej o nich dyskutowa, a przez to lepiej je formutowal, wyrazisciej
je ujimowa¢, dokladniej budowaé®. Wspétczesna organizacja jest swoistg hybryda
spoleczno-techniczno-kulturowa, przestrzenia, gdzie stykaja si¢ i mieszaja obiekty
réznego pochodzenia: spolecznego, technicznego, kulturowego. Hybryda®, jako
konstrukeja spoteczna, moze stanowi¢ narzedzie opisu organizacyjnej rzeczywi-
stosci. Zrozumienie sensu metafory hybrydy i procesu hybrydyzacji umozliwia
pracownikowi wytworzenie paradygmatu opisu upraszczajacego ztozono$¢ i wy-
jasniajacego problemy funkcjonowania wspoélczesnej organizacji. Wykorzystanie
metafory hybrydy pozwala na wydobywanie ukrytych zwiazkéw i zaleznosci wy-
stepujacych w organizacjach, charakterystycznych dla realizowanych proceséw
pracy. Nastepuje to w procesie hybrydyzacji®, czyli laczenia réznych elementéw:
czynnikéw, procesdw, spraw, kwestii, zatem przedmiotéw materialnych i/lub
idealnych, tre$ciowo nickiedy od siebie bardzo odlegtych, ktére daja wzglednie
logiczna catoscia, pozwalajaca lepiej rozumie¢ organizacyjne meandry, a przez to
wsp6lnie osiagna¢ okreslony wynik. Hybrydyzacja, odbiegajac od tradycyjnych
schematéw myslenia i spostrzegania, stuzy lepszemu opisowi i wyjasnianiu rzeczy-
wisto$ci. Pomaga w niekonwencjonalnym spojrzeniu na organizacyjna rzeczywi-
sto$¢, a przez to na tworzenie wyobrazen, pomystéw, idei, ktdre jako nowe i niety-
powe sprzyjaja tworzeniu organizacyjnych hybryd — oryginalnych rozwigzan.
Pojawiaja si¢ tutaj zasadne pytania: kim badZ czym s hybrydy funkcjonujace
we wspolczesnych spoleczenstwach i organizacjach — czy sa obiektami taczacymi
na réwnych prawach osobowe i nieosobowe elementy oraz co moze sprawic, ze
ANT bedzie dla teoretykdw i prakeykéw zarzadzania atrakeyjne i bardziej prefe-
rowane w dziataniach usprawniajacych funkcjonowanie wspétczesnych organi-
zacji anizeli inne teorie? Jest oczywiste, ze w przypadku ANT nie mozna jasno
odpowiedzie¢ na te pytania, ale mozliwe jest, aby da¢ pewne wskazéwki dotycza-
ce warunkéw korzystania z AN, przedstawi¢ wskazania pokazujace, jak znalez¢

? Ch. Fuchs, Die Actor-Network-Theory, http://cartoon.iguw.cuwien.ac.at/christian/technsoz/actornetwork.
heml (dostep: 10.10.2011).

“ Hybryda organizacyjna to konstrukcja powstata z taczenia mozliwosci, funkcji, prakeyk i dziatan przynajmniej
dwéch réznych elementéw, zaréwno osobowych, jak i nieosobowych, ktéra nierzadko przyjmuje postaé powia-
zania, zestawienia, kombinacji, kompilacji, pomieszania. Hybrydalne polaczenie sprawia, ze jeden z elementéw
hybrydy warunkuje funkcjonowanie innego/innych jej elementéw, poprzez to, ze wytycza badz narzuca kieru-
nek dzialania, okredla sposéb czy ulatwia realizacje zadania, podnosi efektywnos¢ dziatania.

> Hybrydyzacja jest procesem myslowym, jest tworzeniem polegajacym na laczeniu ze soba pewnych rzeczy,
obicktéw, elementéw. W wyniku tego myslowego, strukturotworezego procesu powstaja w organizacyjnej rze-
czywistosci nowe obiekty — hybrydy.
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dobra droge poprzez spoteczno-organizacyjny krajobraz obarczony licznymi pu-
tapkami oraz jak $ledzi¢ watek rozwijajacej si¢ historii.

1. Organizacja w ujeciu teorii aktora sieci

Organizacje spoleczng mozna przedstawi¢, korzystajac z pojecia systemu,
ktére tu rozumiane bedzie zgodnie z teoria aktora-sieci jako heterogeniczna sie¢
sktadajaca si¢ z dziatajacych aktoréw: ludzkich i przedmiotowych. Sieci, wedtug
B. Latoura, stanowia podstawowa materie Zycia spolecznego, a wigc takze materi¢
organizacyjnego dziatania i form koordynujacych to dziatanie. Uznanie sieci za
sposdb organizacji i koordynacji dziatalnosci gospodarczej czy ustugowej czto-
wicka wiaze si¢ z problemem dotyczacym okreslenia, czym sg i co zawierajg sieci.
W ANT sieci przestaja odnosi¢ si¢ do postrzeganych statycznie organizacyjnych
cech, a na powrdt maja oznacza¢ dynamicznie zmieniajaca si¢ pajeczyne powiazan
i relacji. Celem zainteresowania teoretyka i praktyka zarzadzania przestaje by¢
stan organizacji w wybranym aspekcie, a celem tym staje si¢ tworzenie i przebieg
relacji prowadzacych do ukonstytuowania si¢ okreslonego organizacyjnego fadu.
Wykorzystujac podejscie B. Latoura, zastanawiamy sie, jak ludzie, rzeczy i idee
splatajg si¢ ze soba. Widzimy przez pryzmat ANT, ze sie¢ to wielowymiarowe
polaczenia oséb, przedmiotédw, wydarzen, tekstow, ze sie¢ splata ze soba rézne,
tradycyjnie postrzegane jako odrebne sfery organizacyjnego zycia: pracownikéw,
srodki pracy, przedmioty pracy, procesy, procedury, elementy kultury, pracg, ruch,
przeplywy, w hybrydy, tj. w wigksze jednostki powiagzanych ze sobg aktoréw*. Sie¢
taczy aktordw, ktérzy maja status guasi-przedmiotdéw. Znaczy to, ze dziatajacy ak-
torzy pofaczeni w sieci maja te wlasciwos¢, ze sa bardziej spoteczni anizeli typowe
przedmioty natury, a jednocze$nie bardziej realni i obiektywnie istniejacy anizeli
wytwory czysto spofeczne’. Sie¢ jako forma zorganizowania jest charakterystyczna
dla organizacji nowego typu, bardziej otwartych, adaptacyjnych i generatywnych,
koncentrujacych si¢ na zaspokajaniu potrzeb aktoréw. Zorganizowanie sieciowe
stwarza warunki do przeksztalcen, transformacji, do rozrostu relacji pomiedzy
aktorami, a poprzez mozliwos¢ analizowania uwiklania aktoréw w zbiorowo$é
i w rzeczy, sprzyja optymalizacji ich wspétdziatania dla realizacji wspdlnego celu.
Réznica pomiedzy aktorami-sieciami a pojedynczymi aktorami jest tylko kwe-
stig punktu widzenia, gdyz to, co w jednych badaniach uznamy za pojedynczego
aktora, w innych bedzie siecig skupiajaca réznych aktoréw®. Wykorzystanie sieci
pozwala fatwiej dostrzec ztozono$é, wielowarstwowos¢, wielopostaciowo$é i po-
gmatwanie organizacyjnych obicktéw. Przez to uwrazliwia na konkretne stany

¢Zob. B. Latour, We Have Never Been Modern, Harvester Wheatsheaft, New York-London 1993, 5. 5-7.
7 Ibidem, s. 55.
8 M. Callon, op. cit., s. 141-144.
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rzeczy, ulatwia znajdowanie najbardziej odpowiednich relacji w danej sytuacji
i umozliwia dokonywanie gestych opiséw organizacyjnych obiektéw.

Teoria aktora-sieci oferuje, z jednej strony, przedstawienie wplywu, jaki wy-
wiera na strukture spoleczng i/lub organizacyjng zwiazek $wiata ludzi i swiata
przedmiotéw, z drugiej umozliwia catkowicie odmienne, anizeli dotychezas, kon-
ceptualizacje tej strukeury. W teorii aktora-sieci pojecie aktora przeszto najwigk-
sza przemiang. W teorii tej definiuje si¢ aktora przez to, co on robi, a nie, kim/
czym on jest, w odréznieniu od tradycyjnej teorii organizacji, gdzie aktor ozna-
cza czlowicka, wraz z jego wlaciwosciami, takimi jak zdolnos¢ do planowania
swoich dziatan czy budowania interakeji z innymi aktorami. M. Callon pisze, ze
aktor to dowolna, kazda jednostka posiadajaca zdolno$¢ do kojarzenia ze soba,
miedzy innymi tekstéw, ludzi, nie-ludzi i pieniedzy’. Taka interpretacja sprawia,
ze w teorii aktora-sieci mianem aktora, Latour powiada aktanta, okresla si¢ po-
jedynczych ludzi i nie-ludzi (byty nicosobowe, na przyktad maszyny i urzadze-
nia, gdyz wykonuja one czesto te same funkcje co czlowiek, a takze idee) oraz
zbiorowosci — grupy, organizacje, zwiazki skupiajace ludzi i/lub nie-ludzi, kedry
konstytuuje si¢ w ramach sieciowych powiazan i keéry nabiera tozsamosci w efek-
cie relacji z innymi aktorami'®. W teorii aktora-sieci aktorem (aktantem) moze
wiec by¢ byt, zaréwno ludzki, jak i pozaludzki, ktéry dziata i odgrywa role w da-
nej sytuacji, a podazanie za takimi aktorami to metodologiczna dyrektywa ANT.
K. Abriszewski pisze, ze ,Materialno$¢ i socjalnos¢ wspdteworza si¢ albo sa po
prostu dwoma stronami tych samych proceséw”™"'.

Rézne aktanty — osobowe i nicosobowe — nie s3 bytami stalymi, s3 to byty
o zmiennej geometrii. Nie maja jasno zakreslonych granic, nie stanowia odrebnych
podmiotéw lub przedmiotdéw, ich ksztatt wyznaczany jest przez realizowane cele
i petnione funkcje. Wyznaczenie granic aktoréw jest trudne, a nawet nie jest moz-
liwe, nie tyle ze wzgledu na ich rozmyte istnienie, ale z powodu najrozmaitszych
powigzan wystepujacych pomiedzy aktorami, kt6rzy arbitralnie przez nas zostali
wyrdznieni. Na rzecz konkretnosci i realnosci aktantéw przemawia wplyw, jaki
wywieraja oni na przebieg realizowanego dziatania. M. Callon powiada, ze istnie-
ja ci aktanci, ktérzy dziatajac, modyfikuja kierunek tego dziatania, przy czym ich
forma, zawarto$¢, whasnosci i tozsamo$¢ tez nie sa stale, wylaniaja si¢ i zmieniaja
wraz z kierunkiem interakeji'2. Podkresli¢ trzeba, ze byty osobowe i nicosobowe
zyskuja znaczenie dzigki kontekstualnemu osadzeniu w sieci innych sytuacyjnych

2 Ibidem, s. 140.

1 M. Akrich, B. Latour, 4 Summary of a Convenient Vocabulary for the Semiotics of Human and Nonhuman
Assemblies, [w:] Shaping Technology/Building Society, op. cit., s. 259-264; B. Latour: Where Are the Missing
Masses?, op. cit., s. 225-258.

" K. Abriszewski, Poznanie, zbiorowosé, polityka. Analiza teorii aktora-sieci Bruno Latoura, Universitas, Krakow
2008,s.213.

12 M. Callon, J. Law, After the Individual in Society: Lessons on Collectivity from Science, Technology and Society,
»The Canadian Journal of Sociology” 1997, t. 22, nr 2,s5. 165-182.
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elementdw. Stad, istotng rola cztowicka jest uwzglednianie w swoich dziataniach
nickonwencjonalnych form istnienia, takich jak zwierzeta, rodliny, rzeczy, sym-
bole. Maja one nie tylko takie same prawa, by istnie¢ jak ludzie, ale takze prawo
i whasciwosci wplywania na ludzkie zycie, wspottworzac relacje pomigdzy czynni-
kami ludzkimi i pozaludzkimi®.

2. Teoria aktora sieci w definiowaniu stanowiska pracy

ANT wysuwa teze, Ze grupy s3 nieustannie tworzone i przetwarzane, ze
czlonek/czlonkowie grupy, skupiajac si¢ na dzialaniach inicjujacych zawia-
zywanie si¢ relacji grupowych lub ich rozpad, czynia to, widzac i badajac dy-
namike proceséw, w ktérych uczestnicza, nie za$ strukeure grupy i jej statosé.
Podczas obserwacji funkcjonowania grupy pojawia si¢ pytanie: ko lub co tak
naprawde jest przyczyna takiego a nie innego dziatania, zachowania si¢ czlon-
kéw grupy. Odpowiedz, ze to jednostka/aktor jest sprawca takiego badz innego
zachowania, moze si¢ okaza¢ mylna. Nie mozna jednak jednoznacznie stwier-
dzi¢, ze to jednostka jest jedynym sprawca zachowania, gdyz przez dzialanie
jednostek/aktoréw moga si¢ wyrazaé zespoty cech whasciwych calej sieci. Stad
mysl, ze czynnikiem determinujacym funkcjonowanie grupy, wplywajacym na
bieg zdarzen, jest nie tylko aktor cztowiek, ale takze aktor przedmiot. Dlatego
w rozwazaniach o funkcjonowaniu grupy, o podejmowanych przez czltonkéw
grupy dziataniach, wystepowa¢ musza na réwnych prawach zaréwno ludzie, jak
i nie-ludzie (na przyklad przedmioty, zwierzgta). Aktor nie jest juz synonimem
jednostki, aktorem na réwni moze by¢ rzecz, procedura, idea itp. determinuja-
cy zakres ludzkich dzialan. W ANT nie chodzi o nadawanie aktorom nie-lu-
dziom, ludzkich cech i uczué, a jedynie o uznanie ich wktadu w stabilizowanie
struktur powigzan.

Stanowisko pracy w mysl tych zalozen jest aktantem — hybryda, siecia bazuja-
ca na bezposrednich relacjach, postrzeganych jako formalne i nieformalne formy
koordynacji i prakeyki dziatania, wystepujacych pomig¢dzy elementami:

» $rodkami pracy (narzedzia, maszyny, pojazdy, przyrzady, meble i inne przed-
mioty stosowane w systemie pracy) i przedmiotami pracy (surowce, materialy,
potfabrykaty, energia), znajdujacymi si¢ w przestrzeni pracy (przestrzen prze-
widziana dla osoby lub grupy oséb do wykonania zadania roboczego),

« zaleznych od czynnikéw $rodowiska pracy (fizycznych, chemicznych, biolo-
gicznych, organizacyjnych, spolecznych i kulturowych), otaczajacych czlowie-
ka w przestrzeni pracy.

13 O. Kwiatkowska, A.F. Kola, O przywréceniu zachwianej réwnowagi w refleksji antropologicznej. Glos podwdjny
w sprawie przedmiotéw, [w:] Kultura profesjonalna etnologéw w Polsce, red. M. Brocki, K. Gérny, W. Kuligowski,
Wroclaw 2006, s. 140.
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Na relacje pomiedzy elementami wptywaja takie czynniki, jak:

» zadania (zesp6t czynnosci, kedry musi by¢ wykonany w ramach danego stano-
wiska),

» technologia (wiedza o procesie i procedurach dzialania),

» proces produkcyjny (zespét czynnodci przetworzenia przedmiotéw pracy
w wyroby za pomoca $rodkéw pracy),

» pracownicy (umiej¢tnosci i wiedza niezbgdna do wykonania zadan, mozliwo-
$ci indywidualne),

= formalnie okreslone zbiory obowiazkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz
formalne i nieformalne wigzi organizacyjne, taczace elementy danego stanowi-
ska z elementami innych stanowisk.

W wyniku tych relacji na wyjéciu otrzymuje si¢ gotowe wyroby/ustugi, odpa-
dy, zuzyte maszyny, narz¢dzia, przyrzady i zasoby nowych doswiadczen.

Hybryda, jaka jest stanowisko pracy, jest zaréwno konstruktem myslowym,
pracownik widzi siebie jako wspoétzalezny element wickszej catosci, jak tez jest
konstruktem rzeczywistym — funkcjonujacym i zmierzajacym do realizacji okre-
$lonych wartosci. Hybryda, zarazem jako konstruke myslowy i rzeczywisty jest
tworem dynamicznym, zmieniajacym swoja strukture zaleznie od sytuacyjnego
kontekstu i dopasowujaca ja do wymagan sytuacji, a takze zdolnosci poznawczych
cztowieka. Dlatego, elementéw stanowiska pracy i ksztattujacych je czynnikéw,
zaréwno osobowych, jak i nieosobowych, nie mozemy uzna¢ za stale, niezmien-
ne, lecz postrzega¢ je w dynamice jako efekt systemowych relacji. Elementy te sa
okre$lane przez procesy warto$ciowania, oddziatywania, transformacji, negocja-
cji, kompromisu, w kedrych biora udzial'*. Rozwazajac stanowisko pracy, ktore
z definicji przeznaczone jest do kreowania zaplanowanego i oczekiwanego wy-
niku, czyli wartoéci cennej dla odbiorcy, w istocie dotyka si¢ kwestii wspdlnoty
bardzo réznych aktoréw, sprawujacych rozmaite funkeje (kierujaca, wytwoéreza,
scalajaca, adaptacyjna, wspierajaca, zabezpieczajaca), spelniajacych zréznicowane
zadania, wystepujacych w bardzo réznorodnych postaciach i formach na stano-
wisku pracy.

Na przyktad inspektor bhp to specjalista monitorujacy przestrzeganie w orga-
nizacji wszystkich regut zapewniajacych bezpieczng i higienicznag prace, a takze
podejmujacy prace identyfikujace mozliwie wszystkie zagrozenia i nieprawidto-
wosci dla bhp, to osoba formutujaca i przedstawiajaca pracodawcy konkretne pro-
pozycje dziatan organizacyjnych i technicznych majacych na celu zapobieganie
zagrozeniom dla zycia i zdrowia pracownikéw. Do jej obowiazkéw nalezy ini-
cjowanie i organizowanie przedsiewzie¢, angazujacych kadre kierownicza i wyko-
nawcza, ukierunkowanych na ograniczanie badz eliminowanie zagrozen oddzia-
tujacych na stanowisku pracy. W kazdej organizacji podstawowa role w tej sferze

" A. Kowalczyk, Wspdlnota poszerzona — spotkania ludzkich i pozaludzkich aktoréw, ,Praktyka Teoretyczna”
2010, nr 1,s. 116-135.
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dziatalnosci odgrywaja relacje pomiedzy inspektorem bhp a menedzerami i pra-
cownikami oraz sposéb postrzegania przez nich srodowiska pracy, one bowiem
rzutujg na dzialania zwigzane z interpretacja zagrozen i ich usuwaniem. ANT
dostrzega i podkresla znaczenie wszystkich czynnikéw warunkujacych problem
zagrozenia, daje mozliwo$¢ pokazania zagrozenia w calej ztozonosci. Zauwaza,
ze nikt nie dziata sam, a wiec inspektor bhp powinien uwzgledni¢ w analizach
réznorakie czynniki mogace z jednej strony sprzyjaé rozwojowi zagrozenia, z dru-
giej ogranicza¢ je, ulokowane w réznych sferach organizacyjnej rzeczywistosci.
Moga to by¢ zwiazki z innymi aktorami, takimi jak: inni pracownicy — przelozeni
i podwtadni, a takze dalsi i blizsi wspdtpracownicy oraz formalne i nieformalne
relacje wystepujace pomigdzy nimi, a takze zbiory ich obowiazkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci. To réwniez zakladowe plany, regulaminy, procesy, proce-
dury i szczegétowe instrukcje dotyczace postgpowania w réznych sytuacjach na
stanowisku pracy. Uwzgledni¢ tez powinien wykonywane na stanowisku pracy
zadania i wykorzystywane przez pracownika $rodki, przedmioty i narz¢dzia pra-
cy". To takze potrzeby indywidualne pracownika i jego oczekiwania dotyczace
zakresu, jasnosci i znaczenia celéw pracy, zaréwno operacyjnych, jak i strategicz-
nych, jak tez oczekiwania zwigzane ze sposobem zorganizowania pracy w firmie,
panujacej atmosfery pracy opartej na kulturowych zasadach. Dla bezpieczenstwa
na stanowisku pracy wazne s tez czynniki rzutujace na sposéb interpretowania
zagrozen przez pracownika, na to, jak s3 one postrzegane i wartosciowane, czy sa
traktowane z nalezyta uwaga.

W procesie hybrydyzacji badanego (zagrozonego) stanowiska pracy wazna
role odgrywa inspektor bhp, ktéry mentalnie buduje i interpretuje sieci kontak-
téw pomigdzy réznymi aktorami, ludZmi i nie-ludzmi, waznymi dla tego stano-
wiska. Przy§wieca¢ winna mu prosta zasada, ze ludzie, grupy, systemy, os$rodki,
przedmioty i symbole tacza si¢ w celu stworzenia zintegrowanej calosci. Jakos¢
integracji sieci kontaktdw, jej zasieg i dynamika wymagaja ciaglego uczenia si¢ od
innych, dopasowywania si¢ do nich i do realizowanych wspédlnie zadani. Hybry-
da stworzona przez inspektora bhp, taczaca w stanowisku pracy rézne elementy
sytuacji pracy ukierunkowane na jej bezpieczenstwo, ksztattuje jego preferencje
i kryteria wyboru sposobu dziatania. Praca inspektora bhp wymaga akceptowania
pracownikéw takimi, jacy sa, ,wejécia w ich skére”, nie osadzania ich, lecz rozu-
mienia, a takze budowania zaufania widzianego jako emocjonalne spoiwo laczace
inspektora bhp - lidera i tych, ktérzy z nim dla bhp wspétdziataja. Takie podejscie
sprawia, ze inspektor bhp moze $wiadomie ksztaltowa¢ sieci relacji, a przez to wy-
biera¢ sposdb rozwigzania zadania. Tworzone hybrydy stanowiska pracy stanowig
interpretacj¢ sytuacji zadaniowej, a przez to:

15 Zob. B. Latour, Rozwdj, glupcze! Czyli jak modernizowad modernizacje, tham. B. Szelewa, [w:] Ekologia: Prze-
wodnik ,Krytyki Politycznej”, red. M. Sutowski, J. Tokarz, Wydawnictwo ,,Krytyki Politycznej”, Warszawa 2009,
s.53-75.
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» umozliwiaja analizowanie okreslonego sposobu podejscia do rozwigzania za-
dania,

» ksztattuja decyzje i dzialania pracownika,

» wplywaja motywacyjnie na przyjecie i realizacje okreslonego sposobu dziata-
nia.

Cztowiek niekoniecznie jest tym aktorem, ktéry zawsze jest centralng po-
stacig, kluczowym elementem sytuacji pracy. Kluczowym elementem staje sie,
w my$] teorii aktora-sieci, sposéb redefinicji sytuacji pracy ukazujacy wielos¢ za-
angazowanych w sytuacje aktoréw, kedrych uakeywniona sie¢ wykreuje prakeyki
rozwiazujace sytuacje i umozliwiajace sprawne osiagniecie celéw. Nie mozna wigc
przesadzaé z gory o tym, czy dany aktor jest, badz nie jest centralnym elementem
sytuacji i jaka ma w niej do spetnienia role. Przyktadem moze tu by¢ sytuacja pra-
cy generujaca zagrozenie, rozwigzywana przez aktora — inspektora bhp, w ktérej
aktant — procedura realizacji zadania na stanowisku pracy, moze nie mie¢ wply-
wu (nie by¢ w analizach uwzgledniana) na dzialania podejmowane przez inspek-
tora bhp. Trudno jednak sobie wyobrazi¢ taka sytuacje, w ktérej inspektor bhp
podejmujacy si¢ zadania rozpoznania zagrozenia i jego eliminacji, czyni to bez
drobiazgowego przeanalizowania procedur pracy, ich adekwatnosci z zadaniami.
Opieramy si¢ tu na zalozeniu, ze zrédla wiedzy o zagrozeniach na stanowisku
pracy zwiazane sa zaréwno z aktorami ludzmi, jak i nie-ludzmi, a sieci interakeji
pomigdzy tymi aktorami to kluczowe zrédla wiedzy o zagrozeniach.

Aktantéw okreslanych mianem ,,zwerbowanych przez system” moze by¢ wielu.
Ich status w systemie, uwzgledniajac jego dynamike, moze ulega¢ czgstym zmia-
nom. Sie¢ zapewnia stanowisku pracy elastyczno$¢, a jej poszczegdlne elementy —
aktorzy, moga by¢ przeksztatcane lub wymieniane na inne, co modyfikuje system,
nie zagrazajac jego istnieniu’®.

3. Teoria aktora sieci w opisie funkcjonowania pracownika
na stanowisku pracy

Istnieja pewne przestanki, ze ANT moze stanowi¢ interesujacy model dla wy-
jasnienia zjawisk wystepujacych na stanowisku pracy, gdyz rozwaza sig je z czysto
obserwacyjnego punktu widzenia, a nie z interpretacyjnej lub oceniajacej po-
zycji. Wazne w ANT jest tez odrzucenie dychotomicznego podziatu na to, co
podmiotowe i to, co przedmiotowe, i przyjecie perspektywy ujmujacej ludzkich
i nie-ludzkich aktoréw stale oddziatujacych na siebie jako bytéw réwnowaznych,
tworzacych sieci i funkcjonujacych w tych sieciach.

' M. Akrich, B. Latour, A Summary of a Convenient Vocabulary for the Semiotics of Human and Nonhuman As-
semblies, op. cit., s. 259-264.
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W opisie funkcjonowania hybrydy — stanowiska pracy, wykorzystujacego teo-
ri¢ aktora-sieci, konieczne jest u§wiadomienie sobie istnienia dw6ch zasadniczych
ontologicznych sfer:

» sfery natury z dominujacymi relacjami przyczynowo-skutkowymi czy tech-
niczno-uzytkowymi,
» sfery spoleczno-kulturowej z relacjami symbolicznymi.

Aktor pracownik na stanowisku pracy chce efektywnie realizowaé zawodowe
zadania. Do osiagnigcia sukceséw w tej sferze mozna wykorzystaé ANT. Przy-
datna moze by¢ ona w poszukiwaniu i angazowaniu sojusznikéw, ktdrzy pomoga
pracownikowi w stabilizacji sieci. W ANT sieci nie sa widziane jako grupy niezde-
finiowanych relacji pomiedzy podmiotami. Sie¢ w ANT rozumiana jest przede
wszystkim jako seria przeksztalcen i thumaczen, odniesiona do interakeji migdzy
aktorami. Wielko$¢ sieci zalezy od liczby jej uczestnikéw, ktdrzy sa rozpoznawani
iinterpretowani w umysle aktora. Aktor prébuje podejmowaé dziatania harmoni-
zujace funkcjonowanie réznych podmiotéw w taki sposdb, zeby reprezentowaly te
same zainteresowania sukcesem zawodowym co on czy stuzyly pomocs, ulatwia-
jac osiagniecie celéw. Wykorzysta¢ mozna tutaj, wprowadzone przez B. Latoura,
wiclowymiarowe pojecie mediacja (zranslation), méwiace o tworzeniu, poprzez
tworeze taczenie relacji symbolicznych z przyczynowo-skutkowymi, catkowicie
réznych rodzajéw bytéw — hybryd natury i kultury. Mediacja, poprzez thumacze-
nie przyczynia¢ ma si¢ do zrozumienia wystepujacych relacji, ich sily i znaczenia.
Mediujac, sprawiamy, ze funkcjonujace w umysle aktora byty: wspélpracownicy,
procedury, obliczenia, intrygi, wierzenia i inne, s3 uzywane przez aktora w celu
wywierania wplywu na inne podmioty, zeby narzuci¢ im wlasne zapatrywania. To
powoduje, ze mozemy relacje przyczynowe i symbolizowania postrzega¢ jako nie-
rézniace si¢ od siebie, upodobniajace si¢ oraz ze kazde dziatanie jest rozpatrywane
jako powiazane przez obie te relacje'”. B. Latour pierwszym wymiarem mediacji
czyni program dziatania, przedstawiajac go jako seri¢ celéw, krokéw i intencji,
jako program, ktéry kreuje sposoby dziatania aktanta w danej sytuacji. Mediacja
w realizacji programu rozumiana jest jako przemieszczenie, inwencja, stworzenie
nowego pofaczenia, ktére modyfikuje laczone elementy, wyjasnia proces tworze-
nia si¢ nowego aktanta, a z nim nowych zwiazkéw i znaczen.

Dziatania inspektora bhp skoncentrowane sa m.in. na pracownikach i ukie-
runkowane na podnoszenie poziomu ich pro-bezpiecznych zachowan na stano-
wiskach pracy i w calej organizacji. Ujmuja przedsiewzigcia zwiazane na przy-
ktad: z rozwojem kompetencji pracownikéw w sferze bhp'®, podnoszeniem ich

17]. Kmita, Jak stowa lgczq sig ze swiatem. Studium krytyczne neopozytywizmu, PWN, Poznan 1995, s. 279.

'8 Podmiot organizujacy szkolenia BHP ma obowiazek zapewni¢ zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Gos-
podarki i Pracy z 27.07.2004 r. w sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczenistwa i higieny pracy odpowiednia
kadre szkoleniows i program szkolenia dostosowany do specyfiki zaktadu. § S. rozporzadzenia méwi, ze ,Pra-
codawca organizujacy i prowadzacy szkolenie (...) w dziedzinie bezpieczenistwa i higieny pracy, (...) zapewnia: 3)
wykladowcéw i instruktoréw posiadajacych zasob wiedzy, doswiadczenie zawodowe i przygotowanie dydakey-
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swiadomosci dotyczacej zagrozen, wdrazaniem do pracy zespotowej na rzecz bhp,
ktére rzutuja na sprawno$¢ realizacji zadan zawodowych oraz sposoby ich osia-
gniecia. Wymaga to budowania w $rodowisku pracy kultury organizacji uczacej
si¢. Mozna na ten problem spojrze¢ réwnoczesnie z dwéch perspekeyw: teorii
organizacji uczacych si¢ przedstawionej przez Petera Senge' i teorii aktora sieci.
Senge zauwaza, ze rynek, organizacja, frodowiska i stanowiska pracy, konsumen-
ci wewngtrzni i zewngtrzni tworzg skomplikowang i niezwykle ztozong rzeczy-
wisto$¢, w keorej zwiazki przyczynowo-skutkowe sa czesto ukryte i niedostepne
intelektualnemu ogladowi. Podkresla, ze najczesciej skupiamy sie na materialnych
sktadnikach sytuacji, nie dostrzegamy tych symbolicznych i nie uwzgledniamy re-
lacji istniejacych migdzy tymi elementami. Aby ogarnaé ztozono$¢ organizacyjnej
rzeczywistoéci i dostrzegaé wystepujace w niej relacje, potrzebne jest myslenie sys-
temowe, ktdre jest intelektualng podstawg organizacji uczacej si¢. ANT wskazuje
na potrzebe takiego myslenia. Podpowiada, ze poprzez faczenie bytéw material-
nych i symbolicznych tworzy si¢ ludziom swobodg dla twérczego myslenia i dzia-
tania, umozliwia si¢ im wplywanie na decyzje zwiazane bezposrednio z ich pra-
ca. Pozwala na tworzenie srodowiska, w ktérym na réwni wazne sa emocjonalne
przezycia pracownikéw, jak i ich wytwory — produkty, zyski. W przypadku bytéw
pozaludzkich wykorzystuje si¢ i faczy funkgje, jakie one petnia w dziataniach®.
Skutecznos¢ takich dziatan wymaga mistrzostwa osobistego. P. Senge uznaje, ze
potrzebuje ono dojrzalego i petnego uswiadomienia sobie indywidualnej wizji
tego, co chce si¢ osiagnaé, wymaga sprecyzowania celu dziatania oraz okreslenia
gotowosci i sposobu dazenia do tego celu. Inspektor bhp jako lider przedsiewzie¢
z zakresu bhp musi zaangazowaé w takie dziatania wlasne mistrzostwo osobiste,
aby podziala¢ na wyobrazni¢ pracownika, rozbudzi¢ ja, gdyz czyny zawsze prze-
mawiajg glosniej niz stowa®’. Eaczenie réznych wizji, celéw, sposobdéw dziatania
oraz wykorzystywanych w tym dziele materialéw i narzedzi posiadajacych specy-
ficzne cele/funkeje, powoluje do zycia nowy aktant hybryde. Cechuje si¢ on no-
watorskim celem, ktdry nie jest wprost tozsamy z programem dziafania ktérego-
kolwicek z wyjéciowych aktantéw ujmowanych niezaleznie, dochodzi bowiem do
procesu translacji celéw?. Tworzy si¢ w umysle pracownika nowy obraz bezpiecz-
nego stanowiska pracy, krystalizuja si¢ poglady: jak zapewni¢ na stanowisku pracy
pozadane warunki bhp oraz jak te warunki utrzymaé. Uczenie si¢ w tym obszarze
jest zaréwno kreowaniem czynnikéw zapewniajacych bhp, jak i nadazaniem za
zmianami z jednoczesnym modyfikowaniem oczekiwan. Podejscie takie jest du-

czne zapewniajace wladciwg realizacje programéw szkolenia; (...)” Role t¢ petni¢ moga, i bardzo czesto pelnia,
inspektorzy bhp.

' D. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sig, Warszawa 1998.

B. Latour, On Technical Mediation: Philosophy, Sociology, Genealogy, ,Common Knowledge” 1994, t. 3, 5. 29-64.
VP, Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 147-154.

2 A. Kowalczyk, Wipdinota poszerzona — spotkania ludzkich i pozaludzkich aktoréw, ,Prakeyka Teoretyczna”
2010, nr 1,s. 116-135.
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chowa podstawg organizacyjnego i indywidualnego uczenia si¢. Efektem uczenia
si¢ sa m.in. modele my$lowe (mapy myslowe), reprezentujace organizacyjng rze-
czywistosé, ktére coraz wierniej oddaja ztozonosé stanowiska pracy, pozwalaja na
dokonywanie jego opisdéw, wyjasnien, ktére prowadza pracownika do jego zro-
zumienia. Zawierajg zbiory przekonan dotyczacych funkcjonowania stanowiska
pracy, okreslaja miejsce i role pracownika na tym stanowisku, pokazuja, jak nalezy
postepowal, zeby warunki pracy na tym stanowisku byly zgodne z wymaganiami
bhp. ANT ulatwia tworzenie takich myslowych modeli.

Na przyklad inspektora bhp dokonujacego interpretacji zagrozenia na sta-
nowisku pracy, traktujemy jako aktanta hybryde. Elementy tej hybrydy to m.in.
inspektor bhp, pracownicy zatrudnieni na tym stanowisku, realizowane zadania,
technika i technologia, kultura pracy, wymagania jakosciowe, czasowe, nadzie-
je i oczekiwania pracownicze. Sam inspektor bhp interpretujacy zagrozenia nie
wykreuje wiedzy na interesujacy go temat. Nie zrobig tego tez inni ludzie czy
procedury badZ rézne narzedzia diagnostyczne. Zatem inspektor bhp tworzy¢
powinien modele subtelnych interakeji z innymi ludZzmi, narzedziami i obo-
wiazujacymi go procedurami i wdraza¢ je w zycie. Podobne modele powstawad
powinny w umystach wspétpracownikéw. Aktant hybryda, jakim jest inspektor
bhp, wystepujac facznie z innymi aktantami (tworzac z nimi sieci interakcji) moze
osiagna¢ cel interpretacji zagrozenia. Wazna rzecza jest uwspdlnienie takich mo-
deli myslowych i dzialaniowych przez uczestnikéw organizacji. Podzielane przez
cztonkéw organizacji modele myslowe stanowia podstawe spotecznego i organi-
zacyjnego kontekstu sprzyjajacego zrozumieniu probleméw bhp i ich interpretacji
w kategoriach organizacji. Modele takie, jako organizacyjne punkty odniesienia,
przyczyniaja si¢ do lepszego zrozumienia zaréwno indywidualnych, jak i organi-
zacyjnych wizji, sprzyjaja zatem procesowi ich uwspdlniania. Wspélna wizja po-
zwala na odkrywanie i ujawnianie przez uczestnikéw swoich modeli myslowych
dotyczacych realizacji jednostkowych i zespotowych zadan, przebudowywania
ich, a przez to rodzi zespotowy sens dziatania oraz sprzyja indywidualnej akcepta-
cji zbiorowego celu dziatania.

B. Latour zaproponowal, abysmy w analizach interpretujacych sytuacyjny
problem, postugiwali si¢ uogdlniong zasada symetrii, co oznacza, ze nie powin-
ni$my zbyt pochopnie wyrézniaé zadnego z czynnikéw wystepujacych w danej
sytuacji. Jego antropologia symetryczna, zaproponowana m.in. w We Have Never
Been Modern®, koncentruje si¢ na analizie zardwno czynnikéw ludzkich/osobo-
wych i pozaludzkich/nieosobowych, dokonuje si¢ tu tzw. zwrot ku rzeczom*.
ANT widzi aktoréw ludzi i nie-ludzi (na przykiad technologie) jako réwnych
partnerdéw w sieciach, ktérzy chea osiagnaé wsp6lny cel. Ta teoria zaktada, ze czto-
wiek musi radzi¢ sobie z aktorami nie-ludzmi, dobierajac czy zatrudniajac ich jako

»Zob. B. Latour, We Have Never Been Modern, Harvester Wheatsheaft, New York-London 1993.
% 7Zob. idem, Splatajgc na nowo to, co spoteczne. Wprowadzenie do teorii aktora-sieci, Universitas, Krakéw 2010.
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swoich sojusznikéw. Z zalozenia wynika, ze nie wolno nam traktowa¢ aktoréw
ludzi i nie-ludzi oddzielnie (na przyklad czlowick i technologia), ale razem jako
na przykfad technologia warunkowane zachowanie pracownika. Akceptujemy
w ANT réwnowaznos¢ cztowieka i aktoréw nie-ludzi.

Zdaniem Callona i Latoura, podejmujac prace nad rozwiazaniem jakiego$ pro-
blemu, nie powinni$my stosowa¢ zasady asymetrycznego redukcjonizmu. Nie na-
lezy wyrézniad jakiej$ grupy czynnikéw, na przyktad naturalnych, funkcjonujacych
wedlug niezmiennych praw przyczynowo-skutkowych, z czym mamy do czynienia
w ujeciach strukturalno-funkcjonalnych czy czynnikéw spoteczno-kulturowych,
gdzie mamy do czynienia z réznymi interesami, dyskusjami, z wickszym znaczeniem
retoryki niz logiki, jak w przypadku podejécia interpretatywnego. Zadnaz tych grup
czynnikéw nie pelni jednoznacznej i rozstrzygajacej roli, gdyz zaréwno przyroda
jest niepewna, podatna na wiele interpretacji i opiséw, ale to samo mozna i nalezy
powiedzie¢ o spoteczenstwie. B. Latour, wyjasniajac zasade symetrii, opisal sposoby
wspotpracy ludzi z przedmiotami i wyjasnit, jak wspétpraca ta wplywa na poste-
powanie cztowieka. Réznego rodzaju przedmioty: materialy, narzedzia czy infra-
struktura, czesto sa partnerami w przedsiewzigciach ludzi i przez to wplywaja one
na nasze zachowania. Pokazal, jak nasze decyzje i dzialania, zar6wno te pozornie
mechaniczne, rutynowe, jak i te przypisywane autonomicznej woli, pozostaja pod
wplywem nie-ludzkich aktoréw. Latour, akcentujac symetryczno$¢ translacji row-
nocze$nie podkresla, ze odpowiedzialnos¢ za dziatanie jest dzielona migdzy wielu
aktantéw. Odpowiedzialno$¢ zwigzana jest z petnionymi rolami, ktére przypisywa-
ne s3 konkretnym aktantom, dzigki temu, Ze uczestniczg oni w procesie wymiany
kompetencji, oferujac sobie wzajemnie nowe cele i mozliwosci.

Zasada symetrii jako drugi wymiar mediacji zaleca, zeby w opisach proble-
mu uwzgledniaé postgpowanie/funkcjonowanie wielu réznych aktoréw, zeby
bra¢ pod uwage takze role aktoréw pozaludzkich: instrumentéw, prakeyk, pro-
cedur, zabiegéw pozyskiwania zasobéw réznego rodzaju, budowania ztozonych
powigzan oraz ich stabilizowania. E3czac ze sobg $wiat ludzi i $wiat przedmio-
téw, zasada symetrii wzywa do zréwnowazonego traktowania rzeczy, zwierzat,
roélin i ludzi w analizie relacji pomiedzy nimi, zrywa z bardzo jednostronng wizja
zwiazku cztowieka z technika, z technologia, z przyroda, proponujac rozciagnie-
cie pojecia dziatania na nie-ludzkie obiekty. Uwzglednienie wielosci elementéw,
ktére rzutuja na zachowanie si¢ czlowieka w $rodowisku pracy, i zréwnowazone
ich traktowanie podnosi prawdopodobienistwo czynienia pracy bezpieczng. Na
przyktad, usprawniajac interpersonalng komunikacje na zasadach symetrii, trzeba
mie¢ $wiadomos¢, ze w komunikowaniu si¢ akcje tworza interakcje migdzy ak-
torami — ludZzmi i technika. Uwzglednia¢ fake, ze ludzie nie zawsze komunikuja
si¢ z zachowaniem standard6éw i ze konkretne realizacje zadan trzeba negocjowaé
w niektérych przypadkach nieustannie, a takze postrzegaé takie organizacyjne
elementy, jak: 1) wytyczone misja, wizja i cele organizacji, 2) okreslone obowiaz-
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ki i zadania pracownicze, 3) sieci komunikacyjnych sprzezen zwrotnych, 4) at-
mosfera zaufania w komunikowaniu si¢ 5) otwartos¢ kanatéw komunikacyjnych,
6) $wiadomos$¢ celowosci swoich i organizacyjnych dziatan.

Sie¢ moze ewoluowaé, na przyktad rozrastajac si¢ o nowych aktoréw, powodujac
wzrost réznorodnosci aktoréw ludzi i nie-ludzi i relacji pomiedzy nimi. W takiej sy-
tuacji mediacje i thumaczenia nowych relacji sa konieczne. Wyjasnione i opisane sie-
ci heterogenicznych aktantéw stajg si¢, pomimo nieustannej ich zmiany, mniej lub
bardziej trwale, a przez to zwigkszaja stabilnos¢ i przewidywalno$é wsieci. Przyjmo-
wane one sg przez wigkszo$¢ jako rzecz naturalna, jako fake spofeczny, ogdlnie ak-
ceptowany i niepodlegajacy dyskusji, czyli osiagaja one pewien stopien stabilnosci,
tworzac instytucje badz tzw. czarne skrzynki®. Sie¢, ktéra zyskuje relatywna stabil-
no$¢, wykazuje tendencje do stawania sig instytucja, czarna skrzynka. W przestrzeni
czarnej skrzynki dokonujg si¢ translacje réznych aktantéw, ktére ja stworzyly. Czar-
na skrzynka reprezentuje aktantéw, koordynuje ich dziatania. Sprawia to, ze dana
sie¢ jest postrzegana, jako funkcjonalna struktura o spdjnej tozsamosci, dziatajaca
w danym $rodowisku. Stanowisko pracy jest pewnego rodzaju ,.czarng skrzynka’,
sktadajacy sie z sieci réznych aktantéw. Stanowisko pracy i sieci wystepujacych tam
relacji mozna bada¢ i opisywa¢ jako istniejacy stan rzeczy, ktadac nacisk na strukeu-
ry, badZz mozna kta$¢ nacisk na procesy i bada¢, co dzieje si¢ na stanowisku pracy,
a nie tylko, jakie stanowisko pracy jest.

Stabilno$¢ sieci moze zosta¢ zmniejszona mi¢dzy innymi przez to, ze ludzie
zmieniaja swoje poglady i czyny, ulepszane sa procedury czy wymieniane s
maszyny. W takim przypadku obowigzujace wyjasnienia konstytuujace czarna
skrzynke traca swoja moc, pomniejszajac integralno$¢ i heterogeniczno$¢ sieci.
Wymagane wéwczas jest otwieranie czarnych skrzynek, co stanowi trzeci wy-
miar mediacji. Gdy funkcjonowanie narzedzia, z ktérym wspétpracujemy, gdy
przebieg procesu przyblizajacego dziatajacych do celu nie spetniajg wymaganych
standardéw i gdy dostrzegajac dysfunkcjonalnos¢ systemu, chcemy go uspraw-
nié, to rozpoczynamy proces otwierania czarnej skrzynki. Dzicki otwarciu czar-
nej skrzynki mozemy zbada¢ funkcjonowanie aktantédw, wystepujace pomiedzy
nimi interakcje, orzec, czy s wlasciwe dla aktualnie stosowanych technologii.
Czarne skrzynki kryja w sobie informacje o stanie i dynamice czasowo-prze-
strzennych uktadéw sieci aktantéw, keére staly sie dla dziatajacych stabo wi-
doczne na skutek ustabilizowania efektéw szeregu translacji. Kumulowanie
si¢ w obrebie czarnych skrzynek wielu réznorodnych interakeji wystepujacych
pomiedzy réznymi aktantami wynika z naktadania si¢ na siebie translacji prze-
biegajacych w wielu momentach czasowych i przestrzennych. Uzycie w dziata-
niach narzedzi czy technologii w sposéb znaczacy przemieszcza i modyfikuje
zrédlowe intencje. Cel zawsze, cho¢ w niewielkim stopniu, zmienia si¢ wraz
z modyfikacja $rodkéw jego realizacji, co wskazuje, ze dziatan technologicznych

» Zob. B. Latour, Science in Action, Harvard University Press, Cambridge, Massachusetts 1987.
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nie mozna sprowadzi¢ do materialnego fundamentu, na ktérym dopiero mamy
nadbudowywa¢ sfer¢ znaczen i wartosci®®. Otwierajac czarng skrzynke, jaka
jest stanowisko pracy, mozemy pozna¢ relacje pomig¢dzy aktantami, jakie tam
si¢ uksztattowaly, i podja¢ dziatania zmieniajace nawyki wyrobione w dtugo-
trwatych relacjach. Trzeba tutaj bra¢ pod uwage fake, ze aktant partner nie jest
pasywnym przedmiotem, ale aktywnym partnerem interakeji, aktantem, kedry
wprowadza zmiany w przebiegu dzialania jakiego$ innego podmiotu (na przy-
ktad partnera dialogu nauczyciela diagnosty)”. Wzbogacenie metod dzialania
aktora o kolejne narzedzie, o doskonalsza technologi¢ sprawia, ze zwyktego
aktora zamienia si¢ w specjaliste, w hybryde, jaka jest stanowisko pracy. Na-
rz¢dzie, technologia potrafi silnie zespoli¢ si¢ z aktorem oraz wyznaczaé rytm
i ramy dla funkcjonowania. O ile poczatkowo relacje pomiedzy aktantami moga
napotykaé opdr, to z czasem dopasowuja sig, stajac si¢ stabilnym elementem,
czesto funkcjonujacym rutynowo, co w dynamicznych sytuacjach zagrozen
moze obnizaé sprawno$¢ reagowania na zagrozenia dla bezpieczenistwa i pote-
gowac zagrozenie. Wowczas niezbedne s dziatania korygujace, ktére usprawnia
funkcjonowanie stanowiska pracy w aspekcie bezpieczenstwa.

W tym kontekscie wytania si¢ czwarty wymiar mediacji — delegacja. Zagad-
nienie to jest szczegdlnie istotne, gdyz oddelegowaniu czesto podlegaja zaréwno
kwestie technologicznego i materialnego otoczenia, w ktérym przebiegaja proce-
sy spoleczne, jak i sfery, ktére uznajemy za typowo ludzkie, takie jak prawo, war-
tosci, moralnosé. Konstrukeja wykorzystywanych w pracy narzedzi czy strukeury
tworzonych wiezi nie sa przypadkowe. Sg intencjonalnie przez projektantéw, pra-
wodawcow, wykonawcéw wezesniej ksztattowane. W materialnodci aktanta za-
warte s3 pewne wartosci, prawa, informacje o sposobie dzialania, kt6re aktualizuja
si¢ w interakeji z czlowickiem poprzez jego dziatanie. Delegowane na aktoréw
uprawnienia, normy, metodyki, funkcje powoduja, ze z duzym prawdopodobien-
stwem aktor — uzytkownik narzedzia bedzie postgpowal zgodnie z intencja kon-
struktora, realizujac program, ktdry jest mu przeznaczony.

Przykladem moze by¢ praca inspektora bhp dziatajacego w sytuacjach, ktére
dla pracownikéw przedsigbiorstwa moga by¢ zagrazajace, kryzysowe. Wyko-
rzystuje on dla doktadnego rozpoznania tej sytuacji kompetencje innych pra-
cownikéw oraz réznorakie funkeje spetniane przez wspomagajace go narzedzia.
W ANT traktujemy prace inspektora bhp z taka samg atencjq jak stosowane
przez niego, na przyktad: metodyczne podejécia, procedury postgpowania, na-
rzedzia. Nastepuje tu oddelegowanie zalecenia przestrzegania norm postepo-
wania w relacjach inspektor bhp—pracownik, inspektor bhp-wyrdzniony ele-
ment stanowiska pracy, do specjalnie przygotowanych procedur postgpowania,

¢ A. Kowalczyk, Wipdinota poszerzona — spotkania ludzkich i pozaludzkich aktoréw, op. cit.,s. 116-135.
7 B. Latour, Splatajgc na nowo to, co spoteczne. Wprowadzenie do teorii aktora-sieci, thum. A. Derra, K. Abrisze-
wski, Universitas, Krakéw 2010, s. 101.

144



- Teoria aktora sieci w zarzadzaniu bezpieczernstwem na stanowisku pracy -

ktore reguluja czynnosci, jakie w takiej sytuacji kryzysowej wykonuje inspektor.
Wazne tu jest, zeby dziatajacy inspektorzy i pracownicy w wigkszym stopniu
zwracali uwage na rézne technologiczne czynniki zawarte w narze¢dziach, ktére
ramujg ich zachowania, gdyz czgsto nie dostrzegaja, iz do rzeczy zostaje odde-
legowana kontrola spoteczna oraz normy postgpowania. Uktad procedury oraz
inne materialne czynniki maja ogromne znaczenie dla przebiegu procesu pracy
inspektora bhp, a tym samym dla ksztaltowania bezpiecznych warunkéw pra-
cy, ale takze dla budowania pozadanych spotecznych i jednostkowych wartosci,
norm i postaw. Regulacyjne delegowanie réznorakich zasad, norm, uprawnien
dotyczacych nawet najdrobniejszych spraw zwigzanych z bhp, ktére akeuali-
zuja si¢ w wykorzystywanych narzedziach, okazuje si¢ nadzwyczaj wazkie dla
organizacji dzialania inspektora bhp i pracownikéw oraz stanu bezpieczenstwa
w srodowisku pracy. Delegacyjne zabiegi moga wymusza¢ okreslone zachowania
inspektoréw bhp i pracownikéw, a przez to ograniczaé czesto$¢ wystgpowania
zachowan niepozadanych, ale takze wdraza¢ organizacyjne polityki zwiazane
z czynieniem pracy bardziej bezpieczna, ktérych realizacja moze wplywaé na
ksztalt rzeczywistosci bhp?.

4. Hybrydyzacja sytuacji pracy jako jednostkowe
i zespotowe uczenie sie

Srodowiska i stanowiska pracy sa systemami, ktérych nie mozemy izolowaé
od otoczenia i redukowa¢ do prostych lancuchéw przyczynowo-skutkowych.
Wspélcezesne dynamicznie zorganizowane przedsi¢biorstwa, w keérych wszech-
obecna zmiana traktowana jest jako staly element organizacyjnej rzeczywistosci
sprawia, ze pracownicy nierzadko staja w obliczu zjawisk nowych, nieznanych,
trudnych. Sytuacje takie wymagaja szybkiego reagowania i tworzenia nowej jako-
$ci funkcjonowania w organizacji®. Takiemu rozwiazaniu stuzy wizja organizacji
uczacej si¢, whaczajaca symetrycznie w zakres uczenia si¢ réznorakie obiekty — lu-
dzi i nie-ludzi.

Hybrydyzacja to wykorzystywane przez pracownika narzedzie uczenia sie, kto-
re pozwala mu na mentalne uchwycenie, a nastgpnie na zdefiniowanie elementéw
sytuacji pracy. W konsekwencji moze je poréwnywaé i wyodrebnia¢ ich konkretne
cechy — strukturalne i funkcjonalne, czyli tworzy¢ ich modele myslowe. Nastepnie,
wykorzystujac funkcjonujacy w umysle model sytuacji pracy, faczy¢ na wiele spo-
sobéw rézne sytuacyjne elementy, symboliczne i rzeczywiste, tworzac hybrydalne

K. Abriszewski, Poznanie, zbiorowosé, polityka. Analiza teorii aktora-sieci Bruno Latoura, Universitas, Krakéw
2008, 5. 213-220.

» E. Samuel, Lider w organizacji uczqcej sig, htep://www.marschall-polska.pl/zalaczniki/00/00/23.pdf (dostgp:
20.02.2012).
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kompozycje stanowiska pracy. Komponujac, ustala wystepujace wewnatrz kompo-
zycji i pomigdzy kompozycjami réznorodne zaleznosci — warto$ciowe, znaczenio-
we, etyczne, przyczynowo-skutkowe i na tej podstawie uzasadniaé moze swoje wy-
bory. Wykreowany w umysle pracownika model myslowy stanowiska pracy okresla
sens, jaki nadaje pracownik stanowisku oraz w jaki sposéb na tym stanowisku dziata.
Wihasny model stanowiska pracy raz moze by¢ prostym uogélnieniem, innym razem
zlozona teoria. P. Senge pisze, ze problemy z modelami myslowymi polegaja nie na
tym, czy s prawidlowe, czy nie, lecz na milczacym ich przyjmowaniu. Oznacza to,
ze wtedy funkcjonuja ponizej progu $wiadomosci. Gdy cztowick nie jest $wiadomy
swoich modeli myslowych, to nie moze ich ani bada¢, ani zmieniaé. Gdy modele
takie nie sg skrupulatnie badane w toku indywidualnego i zespotowego uczenia sie,
to ograniczaja dzialania jednostkowe i organizacyjne do tego, co jest znajome i wy-
godne®. P. Senge zauwaza takze, ze najbardziej skutecznymi rzecznikami proceséw
uczenia si¢ nie sa zawodowi szkoleniowcy, ale kierownicy liniowi i funkcjonalni.
Posiadaja oni zweryfikowanga wiedz¢ merytoryczng i praktyczne doswiadczenie, sa
samodzielni w mysleniu i odpowiedzialni za wlasne dzialanie, a to zapewnia im wy-
jatkowa wiarygodnos¢é. Kierownicy ci, jako lokalni liderzy, spetniaja role wzoréw do
na$ladowania, z ktérymi utozsamiaja si¢ inni pracownicy>'.

Hybrydyzacji zawsze towarzyszy¢ winna mysl o tym, jak abstrakcyjnie koja-
rzone i taczone, materialne i symboliczne elementy srodowiska pracy przektadaja
si¢ na organizacyjne konkrety, zwigzane ze sposobem rozumienia funkcjonowa-
nia organizacji i wlasnego w niej zachowania si¢. Lider, jak powiedzial P. Senge,
»(...) ma nastawia¢ ludzi nie tylko na reakgje, ale i na kreacje™? Liderowanie to
wspieranie hybrydyzacji. Traktowane winno by¢ jako stale komunikowanie si¢
z partnerami na réznych organizacyjnych poziomach. W komunikacyjnych dzia-
taniach: rozmowach, prezentacjach, negocjacjach, mediacjach lider utatwiania
pracownikom wydobywanie na poziom $wiadomy ich wilasnych obrazéw $rodo-
wiska i stanowiska pracy, dzielenie si¢ z partnerami swoimi wizerunkami, wspél-
nym testowaniu ich, ulepszaniu i uwspdlnianiu, w efekcie traktowaniu tej organi-
zacyjnej rzeczywistosci jako plastycznego tworzywa, a nie zrédta ograniczen.

Podejscie do hybrydyzacji stanowi studium wewnetrznego sporu i zewnetrz-
nej mediacji: o wartosci, o definicje pracy, o sposéb postrzegania pracownika/-6w,
o drogi rozwoju, o osiagnigcia i kultury, nie tylko w kontekscie relacji przetozo-
ny—podwladny, ale takze w kwestii kontaktéw miedzyludzkich; nakazuje me-
diowanie réznic w pojmowaniu i ocenie tych wartosci, po to, zeby potegowa’d
szanse na kontakt i porozumienie, na efektywniej zorganizowane dziatania. In-
spektor bhp jako transformacyjnie myslacy i dziatajacy lider bezustannie dzieli si¢

3 P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 179.

3! Idem, Kierowanie organizacjami uczqcymi si¢. Odwazni, silni i niewidzialni, [w:] F. Hosselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, Lider przysztosci, Warszawa 1997, . 71.

32P. Senge, Piata dyscyplina..., op. cit., s. 395.
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z pracownikami swoja wizja zwigzana z rozwojem bezpiecznej pracy, angazuje si¢
w dzieto uwspélniania pracowniczych wizji dotyczacych problematyki bhp, inspi-
ruje pracownikéw do przemian urzeczywistniajacych wizje, stawiajac siebie jako
przyktad do nasladowania®. W procesie formutowania wspélnej wizji powstawad
powinien calosciowy i syntetyczny obraz problematyki bhp w przedsi¢biorstwie.
Uwspdlniona wizja, postrzegana i rozumiana jako zesp6t kolektywnych wartosci,
ktére akceptowane i realizowane sg przez wszystkich pracownikéw i zarzad firmy,
wyznacza kontekst, w jakim prowadzona jest analiza bhp w organizacji oraz w ja-
kim dokonywane s3 wybory dotyczace realizowanych dziatan®.

Hybrydalne rozumienie rzeczywistoéci sprawia, ze na hybrydyzacje stanowiska
pracy na przyklad patrze¢ mozna z dwéch przeciwstawnych perspekeyw. Pierwsza
pozwala postrzega¢ stanowisko pracy jako zintegrowany szkielet, w obrebie kté-
rego rozpostarta jest sie¢ réznorakich stanowiskowych elementéw — osobowych
i nieosobowych. Sie¢ ta, oparta na konstrukeji klastrowej, to racjonalnie ze soba
wspolpracujacy i wspétzalezni od siebie aktorzy. Druga perspektywa to podmio-
towe postrzeganie elementdw i ich sieci stanowigcych stanowisko pracy. W mysl
tej perspektywy elementy stanowiska pracy, osobowe i nicosobowe, to samoistne,
autonomiczne byty.

Wyraziste przeciwstawienie tych dwoch perspektyw, jako zderzenia odmien-
nych systemdéw wartoéci: pierwszego — integrujacego, racjonalnie uwzglednia-
jacego zaleznosci przyczynowo-skutkowe; drugiego — zdroworozsadkowego,
tacznie ujmujacego porzadek symboliczny i konstruktywny, pozwala wykre-
owaé nowe podejscie do postrzegania bhp na stanowisku pracy, ujete stwier-
dzeniem: badZmy autonomiczni i integrujmy si¢. Dlaczego takie podejscie?
Wynika to zaréwno z funkcjonalnej konstrukeji klastrowej, gdzie klasterem jest
kazdy element stanowiacy cz¢s$¢ sktadowa stanowiska pracy oraz to, ze strukeura
taka cechuje si¢ wicksza spdjnoscia, silniejszym potencjatem ideowym i funk-
cjonalnym, a przez to podwyzszona samosterownoscia, przektadajaca si¢ na
zwickszong efektywno$¢, elastycznosé i zdolnos¢ do eliminowania zagrozen dla
bezpieczenstwa. Kazdy klaster ma mozliwo$¢ zardwno wejscia do szkieletowej
sieci stanowiska pracy, stajac si¢ jej integralng czescia przy zachowaniu swojej
autonomii, jak i wyjscia z niej. Takie wejscie jest oparte na przestankach kompe-
tencyjnych, podnoszacych zaréwno sprawno$¢ funkcjonowania stanowiska pra-
cy, jak i bezpieczenstwo sieci jako calosci i kazdego jej podmiotu z osobna. Wyj-
$cie z sieci, determinowane wymaganiami sytuacji pracy, nie wywotuje spadku
funkcjonalnej sprawnosci stanowiska, gdyz cz¢s$¢ tego, co zostato uksztattowane
przez dany klaster, w tymze pozostaje nadal.

Tworzenie organizacyjnej wartoéci — bycia autonomicznym i zintegrowanym

% N.M. Tichy, D.O. Ulrich, The leadership challenge: A call for transformational leader, ,Sloan Management
Review” 1984, 5. 59-68.
3 E. Samuel, Lider w organizacji uczqcej sig, htep:/ /www.marschall-polska.pl/zalaczniki/00/00/23.pdf.
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— wymaga zespolowego uczenia. Celem zespolu uczacego si¢ jest przekroczenie
granic rozumienia indywidualnego przy zachowaniu swojej autonomii i poczu-
cie calym sobg jednosci z zespolem i organizacja®. Inspektor bhp steruje w spo-
s6b mozliwie niezauwazalny zespotowym uczeniem sie, wstuchujac si¢ w glosy
pracownikéw, umozliwiajac im dzielenie si¢ swoimi przemysleniami na tematy
rozwoju bhp, wspierajac rozwijanie dobrych praktyk w dziedzinie bhp*. Uznaje
koniecznos$¢ wdrazania do prakeyki organizacyjnej formuly przywédztwa oddol-
nego, sprawowanego przez kazdego pracownika, jesli przejawia on inicjatywe, go-
towos¢ podejmowania decyzji, uciele$nia wartoéci zawarte w polityce i strategii
bhp i ma poczucie odpowiedzialnosci zawodowej*”.
Idea hybrydyzacji w zespotlowym uczeniu si¢ to kreowanie myslowych kon-
strukcji obrazujacych fragmenty sytuacji pracy, ich kojarzenie, zestawianie,
przeksztalcanie i uwspélnianie, a przez to wplywanie na rzeczywiste zachow-
ania. Struktura hybrydowa, w postaci scentralizowanego i zdecentralizowanego
tworu, jest koncepcja, ktora integrujac elementy stanowiska pracy funkcjonuja-
ce w szkielecie zdecentralizowanej sieci, réwnoczesnie zapewnia zachowanie ich
autonomicznego potencjatu. Idea integrujaca jest wirtualna, mediacyjna zasada
zgodna z zalozeniami teorii aktora sieci, na podstawie ktérej dziataja kazde dajace
si¢ wyabstrahowa¢ elementy stanowiska pracy. Ta wirtualna mediacyjna zasada
ma te whadciwos¢, ze stosujac ja, mozna wspiera¢, udoskonalaé utrwala¢ kompe-
tencyjny rozwdj stanowiska pracy. Chociaz kazdy element hybrydy jest odr¢bna,
autonomiczng jednostka, to struktura klastrowo-szkieletowa zapewnia, ze hybry-
dajest podmiotem posiadajacym specyficzne kompetencje: cel i metodyke dziata-
nia, przedmiot dziatania, metody i $rodki pracy, swoja marke, doswiadczenia, sie-
ci relacji i wizje rozwoju. Idea takiej hybrydy jest mozliwos¢ dziatania na zasadzie
mozliwie jak najszerszej i najpetniejszej wspotpracy ze wszystkimi w sieci:
= na etapie doboru i hierarchizacji elementéw sieci,
= w potrzebie stuzac pomocg, radami i swoim do$wiadczeniem, a takze wspar-
ciem czy przejmowaniem obowigzkéw innego podmiotu w sytuacji, gdy tam-
ten jest zagrozony,

 usprawniajac dzialania poprzez udraznianie kanaléw informacji ze wszystki-
mi podmiotami, informowanie ich o zaobserwowanych niebezpieczenstwach,
szczegélnie kryzysowych oraz wymagajacych blyskawicznej interwencj,

= rozwijajac kompetencje poprzez wymiang wiedzy, doswiadczen, umiejetnosci,

= doskonalac przedsigbiorczos¢ i inicjatywnos¢ w dziataniach, poprzez ich kon-
sultowanie, strukturalizacje, wdrozenie i pozyskanie informacji zwrotnych
o skutkach.

Ta sama hybrydalna kompozycja, nawet w takiej samej sytuacji pracy, moze

3 Thidem.
3¢ P. Senge, Kierowanie organizacjami uczgcymi sig..., op. cit., s. 67-68.
37 G. Pinchot, Tworzenie organizacji o wielu praywédcach, [w:] Lider przysztosci, op. cit., s. 52.
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przybiera¢ rézne odcienie znaczeniowe, gdyz mysl przewodnia kreujaca kompo-
zycj¢ moze mie¢ rozne zrodta pochodzenia i przybierad rézng postaé w zaleznosci
od kontekstu. Mentalne powiazania elementéw i ich kompozycji dotyczacych
tych samych sytuacji i/lub kontekstéw, dokonywane przez réznych pracownikéw
na stanowisku pracy, moga wykazywac wiele wspélnych znaczeniowych cech. Hy-
brydyzacja, poprzez kreowanie myslowych kompozycji obrazujacych fragmenty
sytuacji pracy, ich kojarzenie, zestawianie, przeksztalcanie, inicjuje rzeczywiste za-
chowania. Pracownik w rézny sposéb dokonaé¢ moze hybrydyzacji sytuacji dzia-
laniowej (rysunck 1).

Z rysunku wynika, ze pojecie hybrydy jako jednostki organizacyjnej ma cha-
rakter bardzo plynny i niejednoznaczny, w zaleznosci od autoréw, ktérych kon-
cepcje hybrydyzacji sa rézne, nickiedy wrecz przeciwstawne. Brak precyzyjnych
metod hybrydyzacji na potrzeby struktur organizacyjnych sprawia, ze granice
hybrydalnosci pojmowane sa bardzo elastycznie, w zaleznosci od kompetencji
autordw i ich systemu wartosci.

Organizacyjne uczenie si¢, uwsp6lniajace wartoéci i wizje, a takze procesy
i procedury ich osiagania jest droga jednoczaca wysitki jednostek i zespoléw, réw-
noczesnie wykorzystujac ich potencjaly w tworzeniu hybrydalnych wizerunkéw
funkcjonowania pracownika i ich zespotéw.

Rysunck 1. Hybrydyzacja sytuacji dziataniowej
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Podsumowanie

Sprawne funkcjonowanie pracownika na stanowisku pracy wymaga tworze-
nia wlasnych projektéw struktury tego stanowiska i realizowanych zadan, keére
maksymalizowalyby jego zdolnos¢ dostosowania si¢ do zmiennych warunkéw
i zmieniajacego si¢ otoczenia. Ze wzgledu na to, ze na projeke struktury stano-
wiska pracy i realizowanych zadan wywieraja wplyw zaréwno czynniki osobowe,
jak i nieosobowe, norma powinno by¢, iz pracownicy, uwzgledniajac zlozonos¢
sytuacji pracy, kreuja rozmaite struktury porzadkujace elementy swojego stano-
wiska pracy. Nalezy w tych dzialaniach odwotywa¢ si¢ do teorii aktora sieci, kto-
ra umozliwia efektywne podejscie do wyjasniania ztozonosci organizacyjnej i jej
porzadkowania. Jedna z najwazniejszych korzysci plynacej z wykorzystania teorii
B. Latoura jest mozliwo$¢ koordynacji i wspélnego wykorzystania osobowych
i nicosobowych zasobéw stanowiska pracy w tworzeniu struktury organizacyjnej
przystosowanej do ich wyjatkowych warunkéw pracy.
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Summary

This article presents the issue of the usage of the actor network theory of B.
Latour and M. Callona assumptions to describe and explain the relationship oc-
curring in the workplace between an employee and what is external to him, in the
context of OSH. The traditional approach to OSH issues focuses too much on
people as the perpetrators of behaviors that improve vs. deteriorate safety condi-
tions at work, while avoiding the role of objects as a contributor to the relations
in work processes. Consideration of a situation in which the employee and the
materials, tools, procedures used by him, create a new actor — an anthro-technical
hybrid, the personal dimension of which is permanently coupled to non-personal
factors, expands opportunities to learn about a variety of human - non-human
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relationships occurring in the workplace. Elimination of threats to OSH requ-
ires cognition and classification of hybrids, which are created by employees in the
workplace. It would be hybrids such as: a) human - human, b) human - non-hu-
man, ¢) non-human — non-human. This systematic proposal draws attention to
the functioning of connected subjects’ humans — the organizational hybrid. This
will allow thinking about the problems of OSH in terms of relationship manage-
ment and will emphasize the equivalence of the impact of human and non-human
actors on the OSH level. This will allow reflection on the various hybrid agency
forms, and on what they actually do, how they work, how they interact, and how
it affects OSH.

In the presented approach to analyzing the complexity of different processes
affecting the OSH, the importance of impersonal actors goes far beyond the role
of “atypical tool” used at work, they become the co-author. Actor-network theory
enables presentation of OSH management, not only as a set of artifacts studied by
professionals responsible for OSH, but as a research area where the importance of
the OSH network of dependences accruing in the workplace is analyzed.
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