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Wstep

Poziom rozwoju gospodarczego i dobrobytu panstw i spoteczenstw jest pochodng
wielu determinant (zrodel), zarowno materialnych, jak i niematerialnych. Jednym z czyn-
nikéw uznawanych powszechnie za istotne sg innowacje w szerokim ich znaczeniu.
W gospodarkach i spoteczenstwach utrwalito si¢ przekonanie o potrzebie tworzenia
wszelkich innowacji oraz ich wdrazania z zamiarem osiggania szeroko rozumianego roz-
woju. Wilasciwie interpretowane innowacje kojarzone sa wiec z celowym i odpowiednio
zorganizowanym postepowaniem (procesem) ukierunkowanym na kreowanie warunkow
sprzyjajacych powstawaniu innowacji oraz ich implementacji.

Innowacje, inwentyki, nowosci oraz wszelkie pojgcia znaczeniowo im pokrewne to-
warzyszyly ludzkosci od dawna a wiele Sladow w postaci pisanych i niepisanych zrodet
dowodzi ich obecnosci w dziejach §wiata. Ludzkos¢ bowiem zawsze ulegata pokusie po-
szukiwania (tworzenia i implementowania) nowych rozwigzan (wyrobow i ustug) badz
tworzenia warunkow i mozliwosci nowych zastosowan dla tych juz istniejacych. Zrodta
najwczesniejsze ujawniaja techniczny i technologiczny wymiar poszukiwan i wskazuja
jednoznacznie na ten dwuwymiarowy charakter kryteriow wykorzystywanych na potrzeby
oceny rozwigzan i uzytecznych przy ocenie stopnia nowosci (innowacyjnosci) rodzacych
si¢ propozycji rozwigzan (nowych wyrobow i ustug). Przyktadem tych najwczesniejszych
zrodet sg prace Kartezjusza (Kartezjusz, 2010), A. Einsteina (Einstein), G.W. Leibniza',
a tych nieco podzniejszych prace A.F. Osborna® i H. Altszullera’ oraz J. Gordona®
i F. Zwicky’ego’. Taka sytuacja trwata przez lata...

"Too G.W. Leibnizu, wielkim uczonym z przetomu XVII i XVIII w., pono¢ powiedziano, iz byt cztowie-
kiem, ktory wiedzial wszystko. Posiadal bowiem nie tylko ogromng interdyscyplinarng wiedzg, ale i przypisy-
wat jej kluczowe znaczenie w poszukiwaniu nowych, nieodkrytych jeszcze drog 1 rozwigzan stuzacych rozwo-
jowi $wiata. Swiadcza o tym jego dzieta z zakresu matematyki czy teologii.

2 A.F. Osborn (wraz z S. J. Parnesem) opracowat model tworczego myslenia, w ktorym uwzgled-
nia pi¢¢ podstawowych krokéw: (1) zebranie faktow, (2) okreslenie problemu, (3) zgloszenie pomy-
stow, (4) znalezienie rozwiazan, (5) zdobycie aprobaty (Osborn, 1953, s. 54).

> H. Altszuller jako motto swojej ksiazki Algorytm wynalazku zamieScit nastgpujacy cytat z dzieta
D. Mendelejewa: Jeden idzie przez ciemny labirynt po omacku — by¢ moze trafi mu si¢ cos pozytecznego,
ale by¢ moze rozbije sobie glowe. Inny bierze ze sobq maty kaganek i rozprasza nim ciemnosci. I w miare,
Jjak posuwa sie on naprzod, kaganek rozzarza sie, az wreszcie, niby stonice, rozswietla i rozjasnia wszyst-
ko dookola. Wiec pytam was: gdzie jest wasz kaganek? (Altszuller, 1972, s. 11).
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Od potowy XX w. zainteresowano si¢ takze innowacjami w obszarze organizacji,
a prawdziwie dobre czasy dla inwentyki nastaty w ostatnich latach ubiegtego stulecia.
Wiek XXI zasadniczo odmienit istniejacy dotad stan. Wylonity si¢ bowiem nowe ob-
szary — zaczg¢to zwraca¢ uwage na inne kategorie i typy innowacji wynikajace z ich
charakteru, zrodet i warunkéw powstawania. Tempa powstawania i wdrazania, stopnia
zaawansowania (nowoczesnosci) i znaczenia dla rozwoju dziedziny, ktorej dotycza,
stopnia ztozonos$ci i wreszcie obszaru zastosowania i celu (celow), ktéremu (ktdérym)
stuza. Bylo to niewatpliwie wynikiem zmian w zachowaniach i postawach, relacjach
i sposobach ich ksztaltowania i utrzymywania oraz zmian adresowanych do aktywno-
sci shuzacych spoteczenstwom, przez spoteczenstwo generowanych i przez nie ocenia-
nych. W ten sposob wyodrgbnitly sie procz innowacji w obszarze techniki, technologii
1 organizacji takze innowacje w obszarze zycia spolecznego i gospodarczego zwigzane
z ochrong $rodowiska naturalnego, odpowiedzialno$cia spoleczna oraz problematyka
tzw. nowej ekonomii, a takze z mozliwos$ciami (warunkami) ich skutecznego, efek-
tywnego i sprawnego implementowania (wdrazania).

Takze w Polsce od kilku dziesiecioleci widoczne jest zainteresowanie naukow-
cow i praktykdéw zardéwno rozwijaniem inwentyki jako dyscypliny, jak i najszerzej
rozumianymi innowacjami. Badania w tym obszarze podejmuje wiele srodowisk
naukowych skupiajacych uwage na interdyscyplinarnej perspektywie ujmowania
zagadnien zwiazanych z ta problematyka. Echa tych prac znajdujemy w dokona-
niach Z. Cackowskiego®, T. Pszczotowskiego’, Z. Mikotajczyk®, B. Wawrzyniaka’,

*J. Gordon opisat zrodta, mechanizmy i istot¢ innowacji w odniesieniu do postepu technicznego,
technologicznego 1 innowacyjnego w przedsigbiorstwie (Postep techniczny w przedsigbiorstwie, 1972).

>F. Zwicky, amerykanski astrofizyk szwajcarskiego pochodzenia, jest tworcg tzw. analizy morfolo-
gicznej (jednej z technik kreatywnego mys$lenia), dzigki ktorej mozliwe jest generowanie wielu réznorod-
nych pomystéw. Znajdowanie pomystéw przy wykorzystaniu analizy morfologicznej opiera si¢ na bada-
niu i analizowaniu obiektu, zjawiska lub procesu (za: Czerska, Gdansk, 1999, s. 11).

67. Cackowski, filozof, autor wielu publikacji dotyczacych teorii poznania, m.in. Tres¢ poznaw-
cza wrazen zmystowych (1962), Problemy i pseudoproblemy (1964), Jednos¢ i wielos¢. Dzialanie
i poznawanie. Wyklady z materializmu dialektycznego (1975), Czlowiek jako podmiot dziatania prak-
tycznego i poznawczego (1979), Trud i sens ludzkiego zycia (1981), Bol, lek, cierpienie (1997), Rozum
miedzy chaosem a , Dniem Siodmym” porzgdku (1997), Czlowiek i swiat czlowieka. Warstwy ,, ludz-
kiego ciata” (2003).

7T. Pszczotowski definiuje innowacje jako rozwiazania nowe, ktory w nastepstwie nasladownictwa
zostaja upowszechnione w praktyce. Sa one tak dtugo traktowane jako novum, dopoki w danej dziedzinie
nie pojawi si¢ nowe, nieznane dotychczas rozwigzanie (Pszczotowski, 1978, s. 83).

87 Mikotajezyk omawia wdrazanie nowoczesnych rozwigzan i zmian: celowych, produktywnych
i sprawnych, wpisujacych si¢ w zmiany innowacyjne (Mikotajczyk, 1990).

Autor ujmuje innowacje jako pochodng przetworzonej procesowo wiedzy, upatrujac w tym zrodet
wszelkich nowosci (nowoczesnych rozwigzan) (por. Wawrzyniak, 1999, s. 135).
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Z. Martyniaka'®, B. Pilawskiego'' i innych wspotczesnych autordw peregrynujacych
problematyke innowacji.

Podobnymi intencjami kierowali si¢ wspdtautorzy tej ksigzki — nieprzypadkowo
poproszeni do wspotpracy przez jej redaktora naukowego. Przygotowane opracowa-
nie zdaje si¢ bowiem wpisywaé w szeroka platforme rozwazan o innowacjach w go-
spodarce i spoteczenstwie. Czytelnicy, a wiec zar6wno menedzerowie i specjalisci od
zarzadzania, jak i teoretycy i znawcy literatury przedmiotu oraz studenci poszukujacy
mozliwos$ci rozwinigcia wiedzy zwigzanej z innowacjami majg mozliwos¢ zglebienia
jej. Szerokie ujecie innowacji jest Swiadomym zabiegiem, poniewaz umozliwito opis
zagadnien dotychczas rzadko podejmowanych w literaturze przedmiotu przez innych
badaczy.

Tak okre§lonym zamiarom autoréw odpowiada struktura ksiazki i jej tres¢. Opra-
cowanie ma charakter monografii ztozonej z siedemnastu wzglednie komplementar-
nych czesci, uwzgledniajacych teori¢ 1 praktyke innowacji spotecznych i gospodar-
czych. To istotna uwaga — takie ujecie pozwala bowiem rownocze$nie wyrdzni¢ te
problemy, ktore zwracatly w ostatnich latach uwage teoretykow i z ktorymi mierzyli
si¢ praktycy.

W ksiazce przedstawiono wiec definicje zwigzane z pojeciem innowacji oraz ich
interpretacje, problematyke gier i zabaw jako przyklad innowacyjnego instrumenta-
rium shuzacego potrzebie doskonalenia mys$lenia (podejscia) strategicznego, przyktad
(strategi¢) ochrony intelektualnej whasnosci matych i §rednich przedsiebiorstw w pro-
cesie innowacji, dziatalno$¢ klastrow jako przyktad rozwinigtej (innowacyjnej) koope-
racji przedsigbiorstw, kwestie zarzadzania wiekiem pracownikdw w organizacjach
tradycyjnych (klasycznych) i nowoczesnych (innowacyjnych), zasady odpowiedzial-
nosci spotecznej jako przyklad innowacyjnego podejscia do prowadzenia biznesu
w strukturze klastra, przyktady innowacyjnego zarzadzania szpitalami i klinikami,
transfer technologii i jego znaczenie dla innowacyjnego funkcjonowania szkoty wyz-
szej, innowacyjne modele biznesu oraz ich miejsce w strategii (strukturze zarzadzania)
przedsigbiorstwa, innowacje w organizacji non-profit, innowacje ekologiczne oraz ich
znaczenie dla rozwoju gospodarczego i spotecznego, kierunek innowacyjnych rozwig-
zan wykorzystywanych na potrzeby zarzadzania uczelnig, model tworzenia innowa-
cyjnej wiedzy (zasobow) w gospodarce, wykorzystanie potencjatu pracowniczego do
potrzeb innowacyjnych koncepcji zarzadzania, transfer technologii w uczelni 1 wspie-
ranie przedsiewzie¢ funkcjonujacych w formule start-upow, tworzenie i zarzadzanie
sieciowe z wykorzystaniem innowacyjnego podejscia (koncepcji) w obszarze bezpie-

0z, Martyniak obszernie omawia kwestie dotyczace doskonalenia organizacji, w tym rozwigzania
innowacyjne przeznaczone dla obszaru techniki, technologii i organizacji przedsigbiorstw (Martyniak,
1997).

"' B. Pilawski jest autorytetem naukowym i autorem prac traktujacych o innowacjach i zwigzanym
z nimi szacowaniem efektow ekonomicznych wynikajacych z ich stosowania. Wigcej w: (Pilawski, 1970,
1994a, 1994b).
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czenstwa energetycznego i wreszcie konsumpcje i prosumpcje jako przyktad innowa-
cyjnej formuty funkcjonowania rynku.

Autorzy sag w pelni $wiadomi, ze identyfikacja i opis oraz formutowanie uogolnien
i wnioskow sa w przypadku kwestii, z ktorymi postanowili si¢ zmierzy¢, ze wzgledu
na ich ztozono$¢ i interdyscyplinarnos¢ a réwnoczesnie wzgledng nowos¢ dosy¢ trudne.
Jak to si¢ udato? Ufamy, ze efekt usatysfakcjonuje wszystkich zainteresowanych, nie-
mniej ostateczng oceng zostawiamy Czytelnikom. Niezaleznie za§ od wyrazonych
watpliwos$ci autorzy majg nadzieje, ze w warunkach niedoboru publikacji uwzgled-
niajacych przyjeta perspektywe przygotowana monografia moze stanowi¢ cenne
1 niezbedne uzupetnienie wiedzy z obszaru innowacji i okaze si¢ przydatna w wy-
pehieniu luki pomigdzy oczekiwaniami rynku czytelniczego a propozycjami wydaw-
niczymi.

Zbigniew Malara
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1. Gry i zabawy serio
W innowacyjnym wspomaganiu
mySlenia strategicznego

Alicja Balcerak*

Gry symulacyjne oraz zabawy serio sg stosowane jako narzedzia wspomagajace w procesie formowania
strategii. Nie s technikami popularnymi ze wzgledu na wysokie wymagania dotyczace nadzoru, a takze na
ich czaso- i kosztochtonno$¢. Reprezentuja komplementarne, ale nieekwiwalentne walory: wspomaganie po-
szukiwania najlepszych drog realizacji wyznaczonych celéw oraz poszukiwanie nowych, lepszych celow.

Stowa kluczowe: strategia, myslenie strategiczne, gra symulacyjna, zabawa

1.1. Wprowadzenie

Cho¢ gra i zwigzane z nig metafory zadomowity si¢ w narracjach i modelach doty-
czacych zarzadzania, zabawa pozostaje zjawiskiem konceptualnie r6znym, wrecz an-
tynomicznym w stosunku do pracy i innej dziatalnosci zorganizowanej. Konsekwent-
nie, cho¢ zastosowanie gier w kontekscie organizacyjnym jako narzedzi badawczych,
szkoleniowych i interwencyjnych ma juz do$¢ dtugg histori¢ i tradycje, zabawy w tej
roli wcigz stanowia pewna egzotyke.

Strategia jest pojeciem $cisle zwigzanym z grami (z wyjatkiem tych calkowicie lo-
sowych, ktore sa chyba najmniej interesujace w krolestwie gier) i zupetnie nieprzy-
stajacym do zabawy. Mimo to nie tylko gry, ale rowniez zabawy moga by¢ stosowane
jako narzgdzia wspomagajgce formowanie strategii. Nie sg one w tych zastosowaniach
popularne z nastepujacych powodoéw: wymagaja profesjonalnego nadzoru i czgsto
specjalnego projektu, nie mozna ich zastosowac ad hoc, bez przygotowania i w izolacji,

* dr inz., Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zar-
zadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: alicja.balcerak@pwr.edu.pl
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sa zazwyczaj elementami interwencji angazujacej na dlugo duze grupy uczestnikow.
Z tych powodow sa czaso- i kosztochlonne, a przy tym nie sprawdzaja si¢ w kazdej
kulturze organizacyjnej. Zrownowazeniu tak licznych wad moga podotaé tylko narze-
dzia o sprawdzonej skutecznosci i/lub duzym potencjale.

Z czego ten potencjat wynika? Czy zastosowania gier i zbaw w tym obszarze mozna
uzna¢ za ekwiwalentne? W niniejszej pracy zostaje podjeta proba sformutowania odpo-
wiedzi na te pytania na bazie pordwnania dwoch metod: Business Wargaming (Oriesek
i Schwarz, 2012) oraz LEGO" Serious Play™ (Roos i Victor, 1999). Jest ona poprzedzona
przegladem podej$¢ do budowania strategii i myslenia strategicznego i ogélnym omowie-
niem istoty gier serio i zabaw serio oraz fenomendw dla nich nadrz¢dnych: gier i zabaw.

1.2. Myslenie strategiczne i jego wspomaganie

W artykule z 1994 r. H. Mintzberg (1994), krytykujac dwczesne podejscie do plano-
wania strategicznego, zestawil planowanie strategiczne z mysleniem strategicznym. To
pierwsze jest zwigzane z analiza, czyli przeksztatlcaniem celow w serie celow posrednich
(krokow, ktorych implementacja ma doprowadzi¢ do zrealizowania celow glownych),
natomiast drugie z synteza, ktorej efektem ma by¢ perspektywa przedsigwzigcia lub
przedsiebiorstwa oraz — nie nazbyt sformalizowana — wizja przysztosci. Intencja H. Mint-
zberga nie bylo wyeliminowanie planowania (czy — co uznat za lepsze okreslenie dla tego
typu dzialan — programowania strategicznego), ale niejako odzyskanie terenu dla myslenia
dywergencyjnego i kreatywnosci oraz wskazanie ograniczen planowania.

Termin myslenie strategiczne szybko zyskat popularnosc¢ i niemal od razu zaczat by¢
stosowany w zroéznicowanych znaczeniach: jako konkurencyjne podejscie do planowa-
nia strategicznego, jako zjawisko towarzyszace planowaniu strategicznemu oraz nawet
jako synonim planowania strategicznego (Casey i1 Goldman, 2010). H. Mintzberg
(1994) jest zwolennikiem komplementarnego ujecia, poniewaz uznaje planowanie
za katalizator myslenia strategicznego. L. Heracleous (1998) zauwazyl, ze myslenie
i planowanie strategiczne sga elementami dialektycznego procesu tworzenia strategii
— oba sa niezbedne 1 komplementarne. Zasugerowat przy tym analogi¢ do uczenia si¢
w pojedynczej (planowanie strategiczne) i podwojnej petli (myslenie strategiczne).
J.M. Liedtka (1998, s. 124) uwaza natomiast, ze najbardziej wartosciowg rolg plano-
wania strategicznego jest stwarzanie okazji do strategicznych konwersacji. Wyr6znita
ona pig¢ kluczowych elementéw myslenia strategicznego:

1. Perspektywe systemowa, tj. systemowe rozumienie wewngtrznego i zewngetrz-

nego kontekstu organizacji.

2. Zorientowanie na zamiary (intencje) strategiczne, tj. koncentracj¢ energii i uwagi

na celach strategicznych.

3. Inteligentny oportunizm, tj. konieczno$¢ otwarcia na nowe, wylaniajace si¢ cele

i okazje pomimo orientacji na zamiary.
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4. Myslenie w kategoriach czasu, tj. uwzglednianie (lacznie) przesztosci, teraz-

niejszosci 1 przysztosci.

5. Formutowanie i testowanie hipotez, tj. myslenie kreatywne (tworzenie hipotez)

polaczone z analitycznym (testowanie).

A.J. Casey 1 E.F. Goldman (2010) definiujag myslenie strategiczne jako myslenie
prowadzace do odkrycia nowych, pomystowych strategii organizacyjnych, a charakte-
ryzuja je jako: (1) konceptualne (abstrakcyjne w tresci), (2) zorientowane systemowo
(dotyczace catej organizacji i jej relacji z otoczeniem), (3) ukierunkowane (zoriento-
wane na przysztos¢) i (4) oportunistyczne (ukierunkowane zaleznie od otoczenia).
Myslenie strategiczne, chociaz realizowane przez osoby, odbywa si¢ w kontekscie
organizacyjnym — niejako w imieniu organizacji. Uczenie si¢ myS$lenia strategicznego
zalezy wiec zarowno od indywidualnych predyspozycji (umiejetnosci mys$lenia kry-
tycznego, indukcyjnego, lateralnego, logicznego), jak i od stylu uczenia si¢, nawykow,
wiedzy 1 doswiadczenia, na co z kolei wptywaja posrednio i bezposrednio czynniki
grupowe i organizacyjne.

Badacze z nurtu complexity science nieczgsto uzywaja okreslenia mys$lenie strate-
giczne. Chetnie cytowana ,,definicja” R. Staceya wskazuje tylko, ze nie godzi si¢ on
na traktowanie mys$lenia strategicznego w kategoriach prognozowania i intelektualne-
go ¢wiczenia. Jego zdaniem oznacza ono raczej ,,uzywanie analogii i jako§ciowych
podobienstw do tworzenia nowych kreatywnych pomystow tu i teraz” niz ,,bezcelowe
przewidywanie nieznanego” (Stacey, 1992, s. 105). W kontekscie systeméw ztozo-
nych (ramka 1.1), za nadrzedng w stosunku do wszystkich innych warto$¢ i umiejetnoscé
uznaje si¢ jednak myslenie akceptujace zlozono$¢ organizacji (ang. complexity think-
ing). W zgodzie z perspektywa ztozonosciowa wspomaganie myslenia strategicznego
mozna wigc utozsamia¢ ze wspomaganiem myslenia zlozono$ciowego, akceptacji
ztozono$ci oraz uczenia si¢, a zatem ze stwarzaniem warunkoéw do interakcji, wspol-
nego ustalania znaczen, krytycznej refleksji oraz kwestionowania status quo.

Reasumujgc powyzsze oraz uwzgledniajac literature przedmiotu (Casey i Gold-
man, 2010; Yorks i Nicolaides, 2012; Oliver i in., 2014), mozna stwierdzi¢, ze wsrdd
atrybutow myslenia strategicznego pojawia si¢ czgsto myslenie systemowe, my$lenie
kreatywne, my$lenie konceptualne, wizjonerstwo, myslenie w kategoriach czasu, my-
$lenie krytyczne, myslenie lateralne, myslenie konceptualne, taczenie myslenia dywer-
gencyjnego z konwergencyjnym, uczenie si¢ glebokie, uczenie si¢ refleksyjne, rozu-
mowanie per analogiam.

Wymienione atrybuty mozna wprawdzie doskonali¢ w wymiarze indywidualnym,
jednak w niniejszej pracy nacisk ktadziony jest glownie na metody i techniki wspoma-
gajace myslenie strategiczne w akcji — w kontekscie organizacyjnym, w trakcie pracy
nad strategig. Wiele z nich orientuje si¢ na doskonalenie myslenia systemowego oraz
uczenia si¢ glebokiego, zwigzanego ze zmiang modelu myslowego. Naleza do nich np.
techniki opierajgce si¢ na tworzeniu sieci zaleznosci przyczynowo-skutkowych lub in-
nych graficznych reprezentacji dynamiki przedmiotowego systemu (organizacja + ele-



12 Rozdziat 1

menty otoczenia), bierne lub czynne korzystanie z modeli symulacyjnych (korzystanie
z symulacyjnych modeli komputerowych, uczestnictwo w grach lub symulacjach beha-
wioralnych, aktywne zbiorowe budowanie modeli). Inng wazng intencja zastosowan
specyficznych narzgdzi jest stwarzanie okazji do strategicznych konwersacji. W tej gru-
pie moga znalez¢ si¢ metody wymienione wyzej, a takze kolektywne formutowanie
planéw strategicznych, mapowanie, pisanie/opowiadanie historii, rysowanie historii
(ang. storyboard), praca nad scenariuszami, analizy przypadkéw, dyskusje.

Ramka 1.1. Kluczowe cechy systeméw ztozonych

Kluczowe cechy systemow ztozonych

e System zlozony tworza elementy, ktére moga by¢ rozpatrywane na réznych poziomach agregacji.
Elementy te wchodzg w interakcje (materialne, energetyczne, informacyjne), co wptywa na ich za-
chowanie i decyduje o zachowaniu systemu jako catosci.

o System ztozony charakteryzuje nielinearno$¢ zachowania wynikajaca ze skomplikowanych, sprzezo-
nych zwrotnie zalezno$ci przyczynowo—skutkowych, w jakie wchodza jego elementy. Natura tych
sprzezen moze by¢ wzmacniajaca lub regulujaca, w zwiazku z czym ,,stabe” przyczyny moga mie¢
,,mocne” skutki 1 odwrotnie.

o System zlozony przejawia zdolnos$¢ do ewolucji, przeksztalcania sig, tj. zmiany wewnetrznych pota-
czen, zmiany zachowania. Zmiany te wynikaja ze spontanicznych dziatan poszczegdlnych elemen-
tow systemu i interakcji pomigdzy nimi (samoorganizacja). Chociaz jest to proces wewnetrzny, moze
by¢ odpowiedzig zar6wno na zmiany wewngtrzne, jak i zmiany w otoczeniu.

e W trakcie ewolucji system zlozony moze przejawia¢ jakoSciowo rézne rodzaje zachowania: w prze-
strzeni standw stabilnych dynamika systemu wykazuje mate lub zadne zmiany, w przestrzeni stanow
niestabilnych dochodzi do zmian nieprzejawiajacych zadnego widocznego uporzadkowania, w prze-
strzeni granicznej system przejawia jednoczesnie stabilno$¢ i niestabilnos¢ (zachowuje si¢ wedlug
pewnego wzorca, ale w sposob nieprzewidywalny co do szczegdtow).

o System ztozony przejawia wlasciwos$ci emergentne. Zjawisko emergentne obserwowane na poziomie
makro (systemu jako cato$ci) nie wystgpuje i nie moze by¢ wydedukowane z poziomu mikro (ele-
mentoéw systemu). W konsekwencji system ztozony nie moze by¢ poznany poprzez analiz¢ jego ele-
mentow — stanowi zintegrowang catosé.

Zrédto: opr. wlasne na podstawie: (Ashmos 1 in., 2002; Goldspink i Kay, 2003; Richardson i Tait, 2010;
Maguire, 2011).

1.3. Gry i zabawy

Zakresy semantyczne poje¢ gry 1 zabawy majg nieostre granice. Autorzy klasycz-
nych dla wspotczesnych ludologéow' monografii, J. Huizinga i R. Cailloisa, uzywali
jezykow, ktore nie wyksztatcity odrebnych nazw dla tych dwoch rodzajow aktywnosci.
Sformutowane przez nich definicje dotycza wigc zardwno gier, jak i zabaw (tab. 1.1).

' Ludologia (ang. ludology) — interdyscyplinarna dziedzina zajmujaca si¢ badaniem gier oraz zabaw.
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Uwzgledniajac je tacznie, mozna uznaé, ze gry i zabawy charakteryzuja nastepujace
cechy:
e wyodrebnienie w sensie granic czasowo-przestrzennych, a takze wyodrebnienie
z codziennosci (swoisty Swiat gry/zabawy — ,,magiczny krag”);
autotelicznos$¢, bezinteresowno$¢, bezproduktywnoscé;
dobrowolnosg¢;
obecnos¢ regut i/lub konwencji;
zrodlo satysfakcji i przyjemnosci;
niepewno$¢ dotyczaca przebiegu i wyniku.

Tabela 1.1. Gry i zabawy wedtug J. Huizingi i R. Cailloisa

Autor, rok oryginalnej

publikaci Kluczowe cechy gry i zabawy

Gra/zabawa (nl. spel):

e jest wyodrgbniona ze sfery pospolitego zycia;

e jest czynnoscig swobodna;

¢ ma bezinteresowny charakter;

e przebiega wedhug okreslonych regut.

Ponadto:

e zabawa,,[...] jest walka o co$ lub przedstawieniem czego$”
(Huizinga, 1985, s. 28);

e _.nie ma zadnej funkcji moralnej, nie jest ani cnota, ani grzechem”
(Huizinga, 1985, s. 19)

Gra/zabawa (fr. jeu):

o jest wyodrgbniona (,,zamknigta w okreslonych z gory granicach
czasowo-przestrzennych” (Caillois, 1997, s. 20);

e jest dobrowolna;

e zawiera element niepewnosci;

o jest bezproduktywna, gra ,,[...] bowiem niczego nie wytwarza:
ani dobr, ani dziel” (Caillois, 1997, s. 5);

e jest ujeta w normy lub tworzy fikcje

J. Huizinga, 1938

R. Caillois, 1958

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Huizinga, 1985; Caillois, 1997).

Postulat fizycznego wyodr¢bnienia gry i zabawy zdezaktualizowat si¢ dzigki tech-
nologiom informacyjnym i komunikacyjnym. Jednak metafora magicznego krggu
nadal jest aktualna i moze dotyczy¢ trzech aspektow: przestrzeni gry lub zabawy
(areny) wyznaczonej przez reguty i/lub forme aktywnosci, psychologicznego skafandra
ochronnego, tj. poczucia bezpieczenstwa wynikajacego ze §wiadomosci uczestnicze-
nia w aktywnosci z innej rzeczywistosci oraz spotecznego kontraktu, ktéry buduje sie
wsrod uczestnikow zabawy lub gry wieloosobowej (Stenros, 2014).

Za kontrowersyjny obecnie postulat trzeba tez uzna¢ bezproduktywnos$¢ czy bezinte-
resownos¢ gier. Wspodtczesne definicje liberalizujg ten warunek. Na przyktad J. Juul
definiuje gre jako ,,system bazujacy na regulach, generujacy zmienne i wymierne wy-
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niki, przy czym ré6znym wynikom przypisywane sg réozne wartosci, gracz podejmuje
wysitek, by wptyna¢ na wynik, identyfikuje si¢ z wynikiem, za$ konsekwencje tej
aktywnosci sg opcjonalne i negocjowalne” (Juul, 2011, s. 6-7).

Powyzsza definicja dotyczy juz tylko gier. W waskich definicjach gier i zabaw na-
cisk ktadzie si¢ w sumie na dwa aspekty, tj. obecno$¢ regut w przypadku gier oraz
wolnos$¢ i spontanicznos¢ w przypadku zabaw.

Rowniez R. Caillois (1997) dostrzegl oraz nazwat (positkujac si¢ lacing i greka)
dwa bieguny w zbiorze jeux, czyli zbiorze gier i zabaw:

1. paidia', gdzie dominuje rozrywka, beztroska, improwizacja i zywiotowos¢;

2. ludus®, gdzie uwidacznia si¢ potrzeba wysitku, zdobywania celéw, przy jedno-

czesnym przestrzeganiu regul.

Satysfakcja uczestnika wynika wigc w przypadku gier przede wszystkim z osia-
gniecia celow, czyli z wygranej, za§ w przypadku zabaw — z samego uczestnictwa.

Termin gra serio/gra powazna (ang. serious game) funkcjonuje od lat 70. XX w.
(Abt, 1970) i jest uzywany na okreslenie gier, ktore w przeciwienstwie do gier roz-
rywkowych obarczono utylitarnym celem. Tworca tego terminu C. Abt opatrzyt ety-
kieta serious te gry, ktére ,,nie sg przeznaczone przede wszystkim do rozgrywki” (Abt,
1970, s. 9). Z kolei A. Balcerak i A. Petech za symulacyjna gre serio uznali taka gre,
»Ktora w intencji stuzy poznaniu modelowanego oryginatu lub nabyciu umiejetnosci
dziatania w nim” (Balcerak i Petech, 1999, s. 29). Gry serio, jak np. gry menedzerskie,
wojenne i polityczne, sg zatem narzedziami m.in. dydaktycznymi, badawczymi czy
wspierania komunikacji. Tak rozumiane gry serio sg jednak znacznie starsze od samej
nazwy. Uznajac za pierwsza gre wojenng pruska Kriegsspiel, ich poczatki trzeba lo-
kowac¢ na poczatku XIX w., cho¢ sa tropy wskazujace, ze pojawialy si¢ one incyden-
talnie wezesniej (Balcerak i Petech, 1999).

Rozgrywka gry serio ma specyficzng strukture: przed rozgrywka wlasciwa przewi-
dziane jest wprowadzenie, za$ po niej — podsumowanie. Podsumowanie jest uwazane
dos¢ powszechnie za kluczowy etap rozgrywki gry serio, a obejmuje nastgpujace fazy:

e opis — inwentaryzacja faktow kluczowych dla przebiegu rozgrywki, ujawnienie

krytycznych zdarzen oraz zderzenie ich r6znych ogladow;

¢ interpretowanie — formutowanie i badanie hipotez dotyczacych zaleznosci przy-

czynowo-skutkowych, rewidowanie przestanek podjetych w grze decyzji, roz-
wazanie hipotetyczne scenariuszy przebiegu gry;

e generalizowanie — przelozenie wnioskow z rozgrywki na realia systemu, ktory

byl w grze odwzorowany.

W dziedzinie zarzadzania gldéwnymi obszarami zastosowan gier serio sg dydaktyka
akademicka i szkolenia, rzadziej gry stosowane sg jako narzedzie wspomagajace lub

! Ioudié (gr.) — dziecieca zabawa, igraszki.
? Ludus (fac.) — gra, widowisko, rozrywka, szkota, np. ludus latrunculorum (tac.) jest nazwa starozyt-
nej gry planszowe;j.
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gléwne medium interwencji przeprowadzanej w organizacji. W zastosowaniach orga-
nizacyjnych najpopularniejszym rodzajem gier serio sa typowe gry menedzerskie,
symulacyjne, konkurencyjne lub konkurencyjno-kooperacyjne, czgsto ,,szyte na mia-
r¢”, czyli projektowane specjalnie dla organizacji i interwencji, ktora majg wspierac.

W kontekscie kluczowych cech gier i zabaw (tab. 1.1) okreSlenie gra serio wydaje
si¢ sprzeczno$cig sama w sobie. Tym bardziej dotyczy to zabawy z jej otwartg forma.
Oksymoroniczny termin zabawa serio (ang. serious play) J. Roos, B. Victor i M. Statler
definiujg jako ,tryb dzialania, ktory bazuje na wyobrazni, integruje poznawcze, spo-
leczne i emocjonalne wymiary doswiadczenia i powoduje intencjonalny wplyw emer-
gentnych efektow zabawy na wyzwania organizacyjne” (Roos i in., 2004, s. 563).
Zabawie serio towarzyszy paradoks intencjonalnosci: taczy si¢ w niej zaangazowa-
nie w swobodng (autoteliczng, bezcelowg) aktywnos$¢ z celowym, intencjonalnym
dziataniem, np. z pracg nad strategia. Inaczej mowiac, z zabawa serio mamy do czy-
nienia wtedy, kiedy ,Jludzie w organizacji angazujg si¢ w autoteliczne dziatania
w intencji osiggni¢cia pozadanych rezultatow” (Statler i in., 2011, s. 246). Otwarta
forma zabawy, brak sztywnych regut, mozliwo$¢ zmiany scenariusza, tematu, liczby
1 rél uczestnikow w dowolnym momencie jej trwania utatwia behawioralne innowa-
cje (Pellegrini i in., 2007). Z tego samego powodu interwencje z zastosowaniem
zabaw serio sa otwarte rOwniez w tym sensie, ze nie maja wyraznie sformutowa-
nych, mierzalnych efektow. W powaznych zastosowaniach zabaw docenia si¢
zwlaszcza ich znaczenie dla rozwoju kreatywnego mys$lenia oraz umieje¢tnosci, ktore
je wspomagaja (Roos i Victor, 1999; Mainemelis i Ronson, 2006; Oliver i in., 2014;
Schulz i in., 2015).

1.4. Gry serio — metoda Business Wargaming

Jak wskazuje nazwa, inspiracjg dla tworcow metody Business Wargaming (BW)
byty gry wojenne, a doktadniej tzw. swobodne gry wojenne, w ktorych efekty dziatan
graczy sa przynajmniej w czesci zalezne od werdyktu arbitrow’. W tego typu grach
arbitrzy muszg by¢ ekspertami w dziedzinie odwzorowanej w grze, co znacznie
zwigksza koszt i dostepnosc¢ tego typu narzedzi.

Glowne obszary zastosowania metody to wspomaganie zarzadzania kryzysowego,
zarzadzanie zmianami organizacyjnymi, foresight, tworzenie i modyfikacja strategii,
w tym ewaluacja strategii ex ante (Oriesek i Schwarz, 2012). W tym ostatnim zastoso-
waniu horyzont symulacji obejmuje okres od kilku miesigcy do kilku dziesigcioleci
(z poczatkiem w terazniejszo$ci) podzielony na kilka etapow o dlugosci od kilku
miesigcy do kilku lat. Sytuacja poczatkowa odpowiada aktualnym realiom. Roz-

3 Innym rodzajem sa gry sztywne, w ktorych efekty dziatan graczy sa wyznaczane algorytmicznie.
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grywka angazuje 20-50 uczestnikow. W standardowej konfiguracji tworza oni naste-

pujace zespoty:
e Zesp6t domowy — reprezentuje organizacj¢ macierzysta i w trakcie gry wdraza

testowang strategie. W sklad zespotu najczgsciej wchodza menedzerowie wyz-
szego szczebla.

Zespot/zespoly konkurentow — odgrywa/odgrywaja role/role jednego lub kilku
gtéwnych konkurentéw (ewentualnie kilku konkurentow skonsolidowanych).
Tworza go menedzerowie z organizacji, w ktorej przeprowadzana jest interwen-
cja. Zespoty domowy i konkurentéw sg izolowane w trakcie rozgrywki (osobne
pomieszczenia)’.

Zespot rynku — sklada sie z ekspertdéw z zewnatrz organizacji i/lub przedstawi-
cieli jej interesariuszy. W trakcie gry oceniajg oni relatywna atrakcyjnos$¢ ofert
rynkowych, bazujac na ilosciowych i jako§ciowych informacjach uzyskiwanych
od zespotow, znajomosci rynku i intuicji eksperckie;.

Zespot kontroli — odpowiada za organizacj¢ rozgrywki i czuwa nad jej przebie-
giem. Przetwarza tez dane pochodzace od zespotow: domowego, konkurentow
i rynku oraz przekazuje im wyniki, m.in. sprawozdania finansowe. W niekto-
rych przypadkach zespot kontroli symuluje zdarzenia nadzwyczajne i niepozada-
ne, tzw. szoki, oraz dziatania nieuwzglednionych w podziale rél interesariuszy,
np. organizacji spotecznych. Tworza go eksperci oraz cztonkowie zarzadu.

Jak w przypadku wszystkich gier serio, rozgrywka biznesowej gry wojennej obej-
muje trzy fazy:
1. Wprowadzenie — w przypadku BW angazuje intensywnie zaréwno arbitrow

rozgrywki, jak i jej uczestnikow i trwa kilka tygodni. Efektem przeprowadzane;j
szczegotowej analizy otoczenia sg bazy danych ilosciowych, a takze informacje
jakosciowe (np. dotyczace mocnych i stabych stron konkurentow, kultury orga-
nizacyjnej). W ich pozyskiwaniu aktywnie uczestnicza przyszli gracze. Zwery-
fikowane 1 skonsolidowane informacje umieszcza si¢ w specjalnym podreczni-
ku ogdlnie dostepnym podczas rozgrywki.

. Symulacja — trwa od kilku do kilkunastu dni (czasu rzeczywistego). Jeden krok

rozgrywany jest zazwyczaj przez jeden dzien. Typowa rozgrywka sklada sig

z kilku rund, a kazda z nich z trzech krokow:

e Zespoty domowy i konkurentow podejmujg decyzje. Repertuar decyzyjny
nie jest ograniczony — decyzje moga obejmowac, poza oferta sprzedazy, np.
wprowadzenie nowego produktu na rynek, nawigzanie aliansu, lobbowanie.
Decyzje wraz z informacjami na temat danych, na podstawie ktérych je
podjeto, sa przekazywane do zespotu rynku i zespotu kontroli.

* Czasami stosuje si¢ nawet identyfikatory, np. szarfy, plakietki, koszulki, ktére nosi sie réwniez pomie-
dzy etapami rozgrywki, aby zapewni¢ otoczenie o braku kontaktéw pomigdzy konkurentami poza gra.
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e Zespol rynku okresla relatywng atrakcyjnos¢ ofert i prognozuje reakcje ryn-
ku. Efekty swoich dziatan przekazuje do zespotu kontroli.

o Zespot kontroli konsoliduje informacje i decyzje pochodzace od pozostatych
zespolow 1 generuje stan koncowy etapu. Tam, gdzie jest to mozliwe, oblicza
(szacuje) wymierne efekty, np. wielkos¢ rynku, wielko§¢ segmentow, przy-
chody/straty, a informacje zwrotne przekazuje zespotom konkurujacym, kto-
re w tym czasie analizujg zakonczony etap i przygotowuja si¢ do nastepnego.
Stan po zakonczeniu etapu jest jednocze$nie stanem poczatkowym kolejnego
etapu.

Podsumowanie — obejmuje wielostronng analiz¢ oraz dyskusje przebiegu roz-

grywki i jej wynikdw. Jest to okazja do wspolnej refleksji na temat do§wiadcze-

nia oraz wyciagniecia wnioskow dotyczacych ocenianej strategii, w tym jej mo-
dyfikacji.

Metoda BW ma wiele wersji i specyficznych zastosowan, np. I. Minis i D.A. Tsam-
boulas (2008) opisuja jej wykorzystanie w planowaniu operacji transportowych
na Olimpiadzie w 2004 r., natomiast S. Liu, J.P. Aurambout, O. Villalta, J. Edwards,
P. De Barro, D.J. Kriticos, D.C. Cook (2015) o prébie zastosowania tego podejscia
w zarzadzaniu ryzykiem epidemii zarazy ogniowej grusz i jabtoni. Opisy konkretnych
zastosowan w pracy nad strategiami organizacji gospodarczych podaja m.in. Oriesek
i Schwarz (2012) oraz J. Kurtz (2003, 2007), unikajac jednak ujawniania nazw organi-
zacji — beneficjentow tej metody. Analiza licznych przykladoéw zastosowan pozwolita
wyodrebni¢ nastepujace korzysci ze stosowania metody BW:

utatwianie odkrywania wad strategii wyjsciowej;

umozliwienie pelniejszego zrozumienia konkurentéw i1 przewidywania ich
dzialan;

inspirowanie do kreatywnego myslenia o przysztosci organizacji;

zwickszenie identyfikacji z przetestowang i ewentualnie zmodyfikowang strategia;
wzrost §wiadomosci otoczenia, jego dynamiki i wplywu na organizacje;
pozytywny wplyw na zaangazowanie pracownikow uczestniczacych w tworze-
niu strategii;

wspomaganie budowania zespotéow (Schwarz, 2011, s. 131; Oriesek i Schwarz,
2012, s. 42).

1.5. Zabawy serio — metoda LEGO® Serious Play™

Podstawa metody LEGO® Serious Play™ sa nastepujace zatozenia (Frick i in.,
2013; Grienitz i Schmidt, 2012):

Organizacja jest system ztozonym.
Odpowiedzi na problemy dotyczace tego systemu sg w nim samym.
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e Nie ma w$rdd nich jednej jedynej poprawnej odpowiedzi.

o Szeroka partycypacja jest kluczowa dla skutecznego podejmowania decyzji.

e Wiedza powstaje w cyklicznym procesie do$wiadczania, refleksji, konceptuali-
zacji i testowania hipotez.

Narodziny i pionierskie zastosowania metody miaty miejsce w latach 1997-1998

w firmie LEGO w trakcie interwencji action research. Po kilku latach badan metoda
dojrzata jako uniwersalne narzedzie konsultingowe, stosowane w organizacjach za-
rowno gospodarczych (m.in. w Daimler Chrysler, Roche Pharmaceutical, SABMiller,
Tupperware, Nokia), jak i non-profit. Do kanonicznych aplikacji LEGO® Serious
Play™ zalicza sig:

e Real Time Identity for You majacg utatwi¢ uczestnikom warsztatow lepsze po-
znania siebie 1 swoich kolegow;

o Real Time Strategy for the Team zorientowang na wydobycie potencjalu czton-
kéw zespotu;

o Real Time Strategy for the Enterprise organizujaca proces formulowania strate-
gii (Frick, Tardini i Cantoni, 2013).

W przypadku aplikacji Real Time Strategy for the Enterprise gtdwna intencja jest
zwickszenie wyobrazni strategicznej, ktorg tworcy metody okreslaja jako emergentny
efekt ztozonych wzajemnych relacji pomigdzy:

e wyobraznig opisowg, ktdra pozwala obrazowo odwzorowaé zlozonos¢ rzeczy-

wistosci;

e wyobraznig kreatywna, ktoéra, poprzez kombinacje i transformacje obiektow
i konceptow, pozwala odkrywa¢ nowe mozliwosci, np. potrzeby, okazje;

e wyobraznig prowokacyjng, dzigki ktorej negujemy, podajemy w watpliwose,
dekonstruujemy i demistyfikujemy owoce wyobrazni opisowej i kreatywnej
(Roos i Victor, 1999).

W trakcie sesji LEGO® Serious Play™ uczestnicy, korzystajac ze specjalnych ze-
stawow klockdéw, odwzorowuja swoje oglady organizacji i jej tozsamosci. Kluczowy
dla sesji proces obejmuje nastgpujgce etapy:

1. Prezentacja problemu (pytania) — moze nim by¢ np. model organizacji dzisiaj
czy jej stan za kilka lat. Ramy problemu powinny by¢ na tyle szerokie, by
umozliwity zréznicowanie interpretacji, ale nie w stopniu uniemozliwiajacym
poréwnania odpowiedzi.

2. Konstrukcja indywidualnych modeli (odpowiedzi na problemowe pytanie)
— narzedziem konstrukcyjnym sa w warstwie materialnej elementy zestawu
klockéw Lego, natomiast w warstwie werbalnej historia, ktora wyjasnia zna-
czenie konstrukcji. Tak wigc nosnikiem znaczen jest bardziej opowies¢ niz fi-
zyczny model.

3. Dzielenie si¢ modelami i dyskusja — uczestnicy dzielg si¢ swoimi modelami,
prezentujac konstrukcje i narracje z nimi zwiazane, po czym podczas pod-
sumowania dyskutuja podobienstwa i roznice w indywidualnych reprezenta-
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cjach. Potaczenie konstrukcji z narracja jest tu bardzo wazne, gdyz sama kon-
strukcja, jako symbol, ma matg sit¢ eksplanacyjng i nawet jezeli modele roz-
nig si¢ w sensie fizycznym, to niekoniecznie idzie to w parze z roznicami zna-
czen.

4. Kolektywne konstruowanie modelu — dyskusja i refleksja nad modelami indy-
widualnymi jest punktem wyjscia do budowy wspolnego modelu. Jest on wy-
padkowa eksploracji i uzgadniania modeli indywidualnych.

5. Refleksja — ostatnig fazg jest podsumowanie budowy wspolnego modelu. Doty-
czy ono zardowno kluczowego problemu, jak i innych, wyltaniajacych si¢ w trak-
cie sesji, np. zwigzanych z dynamika grupy (Frick i in., 2013; Oliver i in., 2014;
Schulz i in., 2015).

Przed gléwna sesja zaleca si¢ ¢wiczenia rozgrzewajace majace na celu zredukowa-
nie oporu, jaki moze si¢ pojawic¢ u uczestnikow wobec konieczno$ci wyrazenia pogla-
dow za pomoca niekonwencjonalnego medium, np. klockow. D. Oliver i wspotautorzy
(2014) polecaja na rozgrzewke proste zadania, np. zbudowanie modelu swojej rodzi-
ny. Umozliwi to uczestnikom oswojenie si¢ z materiatem konstrukcyjnym, za$ staran-
ne omowienie ¢wiczenia zilustruje strukture sesji gtowne;j.

Zastosowanie klockow (w innych odmianach zabaw serio moze to by¢ glina, pla-
stelina, karton czy inne materiaty konstrukcyjne) ma na celu wykorzystanie dobro-
dziejstw wynikajacych z ,,myslenia rgkami” (Schulz i in., 2015), ale rowniez zwigk-
szanie motywacji i swobody poprzez obcowanie z akcesoriami kojarzgcymi sie¢
bardziej z zabawg i tworczo$cig niz z pracg nad strategiag z wykorzystaniem standar-
dowego instrumentarium, tj. komputera, tablicy, mazaka, prezentacji. Nie bez zna-
czenia jest tez przestrzenny charakter modeli i ich wielomodalno$¢. Budowane
z klockéw konstrukcje stanowia swoiste metafory, ktore — podobnie jak inne meta-
fory, np. semantyczne — ulatwiajg eksternalizacje, dyskusje i rewizj¢ pogladow. Ich
przewaga nad typowo semantycznymi czy statycznymi metaforami graficznymi
wynika z tego, ze odwzorowuja nie tylko oglady, ale rowniez ich konstrukcje i re-
konstrukcj¢ oraz dajg mozliwo$¢ symultanicznej konstrukcji i interpretacji (Heracle-
ous i Jacobs, 2008). Uczestnicy w narracjach objasniajacych budowle przypisuja
znaczenie ksztattom, kolorom, rozmiarom klockéw. Na etapie wspdlnego konstru-
owania dochodzi jeszcze wymiar temporalny: niektore elementy konstrukcji sa
przemieszczane, inne dodawane, jeszcze inne usuwane lub nawet niszczone, co tez
zyskuje swoje znaczenie i interpretacje.

Istotg interwencji polegajacej na nadaniu dyskusji strategicznej formy zabawy
klockami jest mozliwos¢ doprowadzenia dzigki tej formie budowania strategii do
takich poznawczych, spotecznych i emocjonalnych skutkow, ktére w efekcie
wplyng na tre$é strategii. Badania wykazuja, Ze uczestnicy sesji LEGO® Serious
Play™ dostrzegajg wzrost intensywnos$ci generacji nowych pomystow oraz posze-
rzanie pespektywy, z jakiej podchodzg do probleméw strategicznych (Roos i in.,
2003).
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1.6. Podsumowanie

Poréwnanie przedstawionych metod uwidacznia ich zr6znicowanie (tab. 2). Wy-
nika ono w duzej czgséci z r6znic gatunkowych pomigdzy bazami tych metod, czyli gra
i zabawa. W biznesowych grach wojennych cel stawiany uczestnikom jest Scisle okre-
slony i ma bezposredni zwigzek z procesem tworzenia strategii — zespot domowy za-
czyna od wdrozenia rzeczywistej strategii organizacji i celem zaré6wno jego, jak i kon-
kurentow jest wykazanie przewagi na rynku. Sesja LEGO™ Serious Play™ moze
wplyna¢ na strategie tylko posrednio — jej celem jest zwigkszenie wyobrazni strate-
gicznej. Jako zabawa nie stawia przed uczestnikami celu par excellence, ale temat
(problem). Nie sposob ustali¢ zwyciezce zabawy, zatem jej uczestnicy nie konkuruja
ze sobg. Ponadto reinterpretacja tematu, np. poszerzenie go, nie musi wplywac nega-
tywnie ani na przebieg, ani na skuteczno$¢ interwencji. Dalsze konsekwencje przyna-
leznosci BW do gatunku gier, to obecnos¢ i wymog honorowania regut procedural-
nych i komunikacyjnych, predefiniowane role, decyzje o charakterze ilosciowym.
Zabawa, poniewaz nie jest rozgrywana, ale ,dzieje si¢”, jest pod tym wzgledem
znacznie bardziej otwarta — role nie sg predefiniowane, komunikacja jest swobodna.
Aktorow ogranicza jedynie temat (szeroki), ustalenia organizacyjne, np. czas i miej-
sce, oraz media, tj. klocki + narracje.

W przypadku BW w opracowanie waznej czg$ci scenariusza wiaczani sg przyszli
gracze. Pod tym wzgledem nie jest to typowa gra menedzerska, czyli gotowy pro-
dukt, z ktorym gracze muszg si¢ najpierw zapoznaé. LEGO® Serious Play™, chociaz
w warstwie materialnej tez jest efektem projektu, pozostaje czynnosciag swobodna.
Uczestnicy zabawy zostaja w ramach wprowadzenia oswojeni z akcesoriami i istotg
interwencji. Takiego oswojenia z akcesoriami nie potrzebuja uczestnicy BW, ponie-
waz zarowno badajac otoczenie (faza wstepna), jak i podejmujac decyzje i zapoznajac
si¢ z wynikami (rozgrywka), korzystaja z tych samych poje¢, modeli, narzedzi, kto-
rych uzywaja poza gra, np. sprawozdan finansowych, narzedzi badania otoczenia kon-
kurencyjnego. Otoczenie konkurencyjne i rynek sg odwzorowane wiernie, cho¢ nie
bez uproszczen. Od uczestnikoéw oczekuje si¢ realistycznych decyzji.

Biznesowe gry wojenne, pomimo wzglednej elastycznos$ci (brak narzuconych opcji
decyzyjnych, dopuszczalno$¢ decyzji jakosciowych), bazuja na modelach zamknie-
tych, ktorych naturalnymi granicami stajg si¢ predefiniowane granice rynku i otocze-
nia konkurencyjnego. Inaczej jest w wypadku LEGO® Serious Play™ — granice mo-
delu ustalajg uczestnicy.

Biznesowe gry wojenne ulatwiajg przyjmowanie perspektywy systemowej. Pozwa-
lajg zrozumie¢ dynamike badanego systemu, doswiadczy¢ réznic w krotko- 1 dlugookre-
sowych skutkach decyzji, odkry¢ mozliwos¢ wylaniania si¢ okazji i zagrozen, uswia-
domi¢ znaczenie stabych sygnalow. Pozwalaja zaobserwowac rozciggniete w czasie
efekty zapetlonych zwigzkow przyczynowo-skutkowych i uzmystowi¢ ich indetermi-
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nizm. Umozliwiaja integracje i restrukturyzacje informacji ilosciowych i jakoscio-
wych. Stanowig do§wiadczenie, ktore moze doprowadzi¢ do zmiany modelu myslo-

Tabela 1.2. Porownanie gier symulacyjnych serio i zabaw serio stosowanych w pracy nad strategia

Gry symulacyjne
(na przyktadzie metody
Business Wargaming)

Zabawy
(na przyktadzie metody
LEGO® Serious Play™)

Cel interwencji

ewaluacja strategii ex ante

zwigkszenie wyobrazni strategicznej

Przygotowanie czasochtonne, wymagajace przygotowanie praktyczne
do rozgrywki/ od uczestnikow merytorycznego (proba, oswojenie z akcesoriami)
zabawy przygotowania i zaangazowania.
Uczestnicy maja udziat w tworzeniu
modelu konceptualnego
Rozgrywka/zabawa wlasciwa
Cele do osiagnigcia | narzucone — jednakowe dla wszystkich, | cel (temat) narzucony — jednakowy

w grze/zabawie

okreslone jednoznacznie;
stopien osiggniecia celu umozliwia
wytypowanie zwyciezcy

dla wszystkich, niedoprecyzowany;
niemozliwe wytypowanie zwycig¢zcy

Uczestnicy role jednoznacznie ustalone, state podziat rol niekonieczny, ustala si¢
(lub nie) w trakcie zabawy;
moze by¢ nietrwaty
Interakcje pomiedzy zespotami: konkurencja w zespotach i pomiedzy zespotami:
pomiedzy i ewentualnie kooperacja. kooperacja;
uczestnikami W zespotach: kooperacja; komunikacja pomigdzy zespotami
komunikacja pomigdzy zespotami i w zespotach swobodna;
posrednia, poprzez wyspecyfikowane narzucone media komunikacji:
kanaly, zgodnie z regutami, konstrukcje + narracje
w okreslonej formie. Zakaz komunikacji
w przerwach w rozgrywce;
komunikacja w zespotach swobodna
Reguty reguly sztywne, stale, jednoznaczne reguly szczatkowe (organizacyjne).
Dziatania w trakcie zabawy ograniczajg
tylko konwencje i akcesoria (klocki)
Otwarto$¢ narzucone granice modelu model otwarty
Decyzje ilosciowe i jakosciowe. jakosciowe. Decyzje podejmowane
Decyzje formulowane w sposob ciagly. Repertuar decyzyjny
w okreslonych terminach. ograniczony materiatem
Repertuar decyzyjny ograniczony konstrukcyjnym. Mozliwe zmiany
modelem. Niemozliwe zmiany decyzji | decyzji (dekonstrukcje i rekonstrukcje)
Nadzor zespot arbitrow-ekspertow facylitator
Podsumowanie kluczowe dla powodzenia interwencji. | kluczowe dla powodzenia interwencji.

Ukierunkowane na modyfikacje
strategii, ale otwarte. Mozliwe
praktyczne wdrazanie wnioskow
dotyczacych strategii

Ukierunkowane na ustalanie sensow.
Otwarte. Wnioski moga posrednio
wplyna¢ na strategi¢ organizacji

Zrodto: opr. wiasne.
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wego. Metoda LEGO® Serious Play™ utatwia natomiast doswiadczanie emergencji
— z interakcji r6znych ogladow rzeczywistosci organizacyjnej wylania si¢ nowa jako$¢:
wspolny oglad problemu uwzgledniajacy rozne perspektywy i rozne aspekty. W tym sen-
sie metoda ta wspomaga myslenie ztozonosciowe. Otwarto$¢ modelu nie ogranicza wybo-
row, jakich dokonuja uczestnicy, np. stopnia szczegoétowosci konstrukeji, 1 nie tworzy
zabezpieczen przed zakwestionowaniem podstawowych celow (misji) organizacji.

D. Oliver, L. Heracleous i C. Jacobs (2014) zaliczaja gry symulacyjne do metod
konwergencyjnych” — gracze muszg funkcjonowa¢ w zdefiniowanym $wiecie o okre-
slonych z gory granicach, z matg (najczesciej zadng) mozliwoscia ich przekraczania.
Efekt zastosowania takich metod jest juz skanalizowany, nie mozna spodziewac si¢
jakosciowo zaskakujacych wynikéw. Podawanym przez autoréw przyktadem metody,
ktora taczy wspomaganie myslenia konwergencyjnego z dywergencyjnym, jest wia-
$nie zabawa serio — dzigki wigkszej otwartosci i swobodzie oraz duzemu tadunkowi
afektywnemu zabawy przynosza efekty, ktorych nie sposob z gory przewidzie¢. Moga
otworzy¢ droge do rewolucyjnych przewartosciowan i innowacji. Inaczej mowiac, gry
nastawione sg na zmniejszanie niepewnosci, natomiast zabawy na jej zwigkszanie. Po-
rownanie pod wzgledem kryteridow dotyczacych rozgrywki/zabawy witasciwej (tab. 1.2)
przemawialoby za ta teza. Jednak, o czym nie nalezy zapominaé, najwazniejszym
etapem obu poréwnywanych metod jest podsumowanie i to jego jako$¢ i forma, m.in.
stopien otwarcia, decyduje ostatecznie o efektach uzycia narzedzia. Rozgrywka, nawet
ukierunkowana na konkretny cel, np. ewaluacj¢ strategii, moze by¢ zrodtem analogii
i aktywatorem strategicznych konwersacji, ktore wydobeda i wzmocnia zbiorowg kre-
atywnos¢ ich uczestnikow, jezeli jej podsumowanie zostanie przeprowadzone w formie
sprzyjajacej mysleniu krytycznemu, lateralnemu, refleksyjnemu. Przy odpowiedniej
kalibracji zalety zastosowan zabaw we wspomaganiu myslenia strategicznego moga by¢
czgsciowo przejete przez gry. Nie tylko na etapie podsumowania, ale rowniez poprzez
wlaczenie zabawy w sposdb wypracowywania decyzji w rozgrywce. Bez wzgledu na
to, czy elementy gier i zabaw zostang pomieszczone w jednej interwencji, czy w roz-
nych — w procesie konstruowania strategii i mys$lenia strategicznego potrzebne sa wa-
lory przypisane obu aktywnos$ciom, tj. wspomaganie poszukiwania najlepszych drog
realizacji wyznaczonych celow oraz poszukiwanie nowych, lepszych celow.
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2. W poszukiwaniu definicji
innowacji spolecznych

Jagoda Mrzygtocka-Chojnacka*™

W pracy dokonano analizy dotychczasowych koncepcji i definicji innowacji spotecznych w celu
znalezienia cech wspolnych réznych sposobow postrzegania innowacji spotecznych oraz sformuto-
wania granicznych czynnikow, ktore pozwalaja uzna¢ innowacj¢ za spoteczng. Osiggnigcie tego celu
umozliwito skupienie si¢ na takich kwestiach, jak: sposoby definiowania innowacji spolecznych i ich
zasadnosci oraz na sposoby wyrdzniania innowacji spotecznych sposrdd innych typow innowacji.

Stowa kluczowe: innowacja, innowacja spoteczna, innowacja technologiczna

2.1. Wprowadzenie

Przemiany zachodzace w gospodarce swiatowej swiadczg o ewolucji paradygmatu
innowacji obejmujacej zar6wno sposob definiowania innowacji, jak rowniez roztoze-
nie akcentow w zakresie czynnikow warunkujacych generowanie, wdrazanie i rozpo-
wszechnianie innowacji. Odej$cie od postrzegania innowacji glownie przez pryzmat
technologiczny' zaowocowalo zwréceniem uwagi na inne jej typy, a mianowicie na
innowacje: marketingowe, organizacyjne (zarzadcze) (Podrecznik z Oslo..., 2005, s. 49),
zréwnowazone (Steward, 2006, s. 3) czy ekoinnowacje (Wozniak i in., 2004, s. 683—688).
Nastapita tez zmiana koncepcji procesu innowacyjnego polegajaca na przejsciu od pro-
stego modelu liniowego poprzez model interakcyjny do modelu zintegrowanego, mo-
delu symultanicznego, az do modelu otwartej innowacji (Machnik-Stomka, 2014,
s. 30-31). To dokonujace si¢ przewartoSciowanie postrzegania innowacji sprawia, ze
przedmiotowy zakres pojgcia wykracza poza sferg technologii i biznesu. Efektem tego

* Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania,
Wybrzeze Wyspianskiego 27, 50-370 Wroctaw; e-mail: jagoda.mrzyglocka-chojnacka@pwr.edu.pl
! Obejmujacy gtownie innowacje produktowe i procesowe.
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jest dostrzezenie spotecznego wymiaru innowacji odnoszacego si¢ do ,,sfery §wiado-
mosci, postaw oraz pogladow jednostek i grup, wigzi spotecznych, kapitalu intelektu-
alnego, jak rowniez sfery edukacji, wyksztalcenia i szeroko rozumianej aktywnosci
spotecznej” (Tuziak, 2013, s. 62).

Ten nowy sposodb ujmowania innowacji wyraza si¢ we wzroscie zainteresowania
koncepcja innowacji spotecznych. Termin ten, uzywany w roznych konfiguracjach
przez przedstawicieli $wiata nauki, polityki i medidw, stat si¢ pojeciem modnym,
a Y. Roberst (2008) stwierdzita nawet, ze ,,innowacje spoteczne staja si¢ nowa glo-
balng obsesja”. Mimo wzrastajacej popularnosci innowacje spoleczne rzadko przed-
stawiane sg jako konkretna i przejrzysta koncepcja. Czesciej sa rodzajem metafory
opisowej w konteks$cie zmian technologicznych i spolecznych. Co wigcej, w literatu-
rze przedmiotu (Wyrwa, 2014, s. 45-47) brak jest jednoznacznej definicji tego poje-
cia, co pociaga za soba potrzebe uzgodnienia tego, czym w istocie sa innowacje spo-
eczne oraz jakie sg ich rodzaje, warunki powstawania i rozwoju.

Niniejsza praca stanowi prob¢ odpowiedzi na te pytania, a w szczegoélnosci kon-
centruje si¢ na nastepujacych zagadnieniach: czym sg innowacje spoleczne, jak mozna
je definiowa¢ oraz jak odrdzni¢ innowacje spoteczne od innych typéw innowacji.

2.2. Istota innowacji spolecznych

Cho¢ termin innowacje spoteczne jest stosunkowo nowy, to sama koncepcja znana
jest od lat. W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze innowacjami spotecznymi sg
wszelkie dzialania innowacyjne o zdecydowanie spotecznych celach (w przeciwien-
stwie do celéw jedynie technologicznych, biznesowych czy ekonomicznych) (Caulier-
-Grice i in., 2010, s. 3).

Przedstawiciele $wiata nauki i praktycy w coraz wigkszym stopniu koncentruja si¢
na tym, jak pobudzi¢ innowacje spoteczne. Wynika to z przekonania, ze zewnetrzny
czynnik rozwoju, jaki stanowily innowacje technologiczne, wyczerpuje si¢, a oparty
na nich wzrost materialnego dobrobytu ujawnil negatywne konsekwencje dotychcza-
sowej drogi rozwoju’ (Olejniczuk-Merta, 2013a, s. 4). Jak zauwaza W. Ortowski,
,wobec stopnia skompilowania wspoiczesnego §wiata skuteczne rozwigzywanie pro-
blemow spolecznych wymaga stosowania innowacyjnych rozwiagzan, wsrdéd ktorych
na szczegdlng role zastuguja innowacje spoteczne” (Ortowski, 2014, s. 4). ,,Dzicki
zakorzenieniu ich w nowe;j filozofii rozwoju, uznajacej cztowieka i jego wiedze za sitg
sprawcza wspolczesnego postepu, innowacje spoteczne majg szanse stac si¢ najlepsza
odpowiedzig na wyzwania, przed ktérymi stoimy” (Olejniczuk-Merta, 2013b, s. 4).

% Takie jak m.in.: narastanie nierdwnosci spotecznych, wzrost bezrobocia, wykluczenie spoteczne,
rosngce zanieczyszczenie srodowiska i jego wptyw na zdrowie cztowieka (Olejniczuk-Merta, 2013b,
s. 12).



W poszukiwaniu definicji innowacji spotecznych 27

Podstawowym zatozeniem tworzenia innowacji spotecznych jest przyjecie, ze maja
one na celu dazenie do podnoszenia jako$ci zycia spoleczenstwa jako calosci, a nie tylko
waskich grup spotecznych (Borzaga i Bodini 2012, s. 3). Ten procesowy charakter in-
nowacji spolecznych wskazuje na ich dlugookresowy przebieg, zapewniajacy trwale
zmiany systemowe obejmujace wszystkie obszary aktywnosci spoteczenstwa: dom,
prace, sfere spoleczna czy otoczenie przyrodnicze. Efekt innowacji spolecznej tworzy
si¢ w okreslonym produkcie koncowym oraz elemencie dodanym waznym dla tworze-
nia i rozwoju innowacji, tj. nowych relacjach spotecznych stuzacych zaangazowaniu
1 wspolpracy opartej na zaufaniu (Olejniczuk-Merta 2013a, s. 4). Takie ujmowanie in-
nowacji spotecznych, zaktada, ze maja one stanowi¢ podstawe dalszego rozwoju, ktore-
go wiodacym celem przestaje by¢ gtéwnie rozwoj infrastrukturalny i technologiczny,
a staje si¢ nim ksztatltowanie postaw i zachowan prospotecznych, budujacych i wzmac-
niajacych podstawy funkcjonowania spoteczenstwa obywatelskiego.

Innowacje spoteczne realizowane sg zarowno w biznesie, jak i poza nim przez
wiele podmiotow dziatajacych w formalnych lub nieformalnych grupach, a takze
przez instytucje o roznym charakterze aktywnosci i formie wlasnosci. W ten sposob
w innowacjach spolecznych uczestniczg liczne grupy spoteczne wiaczajace si¢ w nie
poprzez inspirowanie, motywowanie czy wreszcie realizacje okreslonych dziatan.
Olejniczuk-Merta (2013a, s. 13) uwaza, ze bez innowacji wyrozniajacych si¢ szerokim
stopniem zaangazowania, wejscie na nowa drogg rozwoju nie bedzie mozliwe. Jej
zdaniem wazng cecha innowacji poza charakterem angazujacym rozne grupy spolecz-
ne jest wpisana w ich ide¢ akceptacja réznorodnosci: nowych form wlasnosci, zakre-
su, skali i efektow dziatania oraz dzielenie odpowiedzialno$ci za powodzenie zmiany
pomiedzy uczestnikoéw procesow innowacji spotecznych: biznes, rzad, administracje
publiczna, organizacje pozarzadowe czy spoleczno$¢ lokalng (Olejniczuk-Merta, 2013a,
s. 13—14). Wydaje sig, ze w tym przekonaniu zwolennikow i praktykéw innowacji spo-
tecznych tkwi uzasadnienie ich wysokiej oceny jako czynnika wspottworzacego wa-
runki dla dalszego postgpu i rozwoju.

2.3. Innowacje spoleczne — kwestia definicji

W kwestii rozumienia innowacji spotecznych nie ma pelnej zgody co do definicji
tego terminu. Istnieje wiele interpretacji, w ktorych duza role¢ odgrywaja zaréwno
niuanse jezykowe, jak i rozne tradycje spoteczne, gospodarcze i kulturowe.

Na duze zréznicowanie koncepcji innowacji spotecznych wskazuje analiza litera-
tury przedmiotu (Cwiklicki i Tarnawska, 2012; Sempruch, 2012; Jedrych, 2013; Knop
iin., 2014; Skawinska i in., 2014; Kwasnicki, 2015). Dodatkowo poszczego6lni autorzy
koncentruja si¢ na odmiennych cechach innowacji spotecznych. Czgs¢ z nich podkre-
$la, ze innowacje maja na celu zaspakajanie potrzeb spotecznych i rozwiazywanie
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problemow spotecznych (Christensen i in., 2006; Mulgan i in., 2007; Phills i in., 2008).
Inni natomiast ktada nacisk gtownie na to, ze innowacje spoteczne wykorzystuja spo-
teczne, ekologiczne i trwale motywacje, by stworzy¢ nowe warunki pracy, a takze
nowe produkty, ushugi, procesy i rynki (Little, 2006).

Niezaleznie od trudno$ci w ustaleniu zakresu definicyjnego innowacji spotecznych
mozna wskaza¢ ich trzy podstawowe wymiary: (1) odnoszacy si¢ do zaspokojenia
potrzeb, (2) obejmujacy procesy i zmiany w dynamice relacji spotecznych, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem wzrostu poziomu uczestnictwa i (3) dotyczacy wzmocnienia
pozycji 0s6b zaangazowanych poprzez zwigkszenie ich zdolno$ci do dziatan spotecz-
no-politycznych i utatwienie dostepu do zasobow.

W opublikowanym przez Komisj¢ Europejska Przewodniku po innowacjach spo-
tecznych innowacje spoteczne okresla si¢ jako dziatania, ktére charakteryzuja si¢ in-
nowacyjnoscia spoteczng zaréwno ,,w ich celach, jak i w $rodkach” (European Com-
mission, 2013, s. 5) i definiuje si¢ je jako ,,rozwo6j i wdrazanie nowych pomystow
(produktow, ustugi i modeli) w celu spetnienia potrzeb spotecznych i tworzenia no-
wych relacji spotecznych i wspotpracy” (European Commission, 2013, s. 6). Innowa-
cje spoleczne majg zatem stanowi¢ odpowiedz na naglace potrzeby spoteczne, a pod-
stawowym celem ich wprowadzania jest poprawa dobrobytu. W przewodniku tym
zaklada si¢ szeroki udziat spoteczenstwa w kreowaniu innowacji spotecznych wyra-
Zajacy si¢ w przekonaniu, iz opierajg si¢ one na ,,pomystowosci obywateli, organiza-
cjach spoteczenstwa obywatelskiego, spolecznosciach lokalnych, przedsigbiorcach
1 urzgdnikach panstwowych” (European Commission, 2013, s. 6). Innowacje spotecz-
ne majg wigc tworzy¢ okazje zarowno dla sektora publicznego, jak i dla rynkéw, dzie-
ki czemu ,,produkty i ustugi beda lepiej spetnia¢ indywidualne, ale rowniez zbiorowe
aspiracje” (European Commission, 2013, s. 6).

W definicjach przyjetych przez Bureau of European Policy Advisers (BEAP)
(Hubert, 2010, s. 10) i The National Endowment of Science, Technology and Arts
(Nesta) (Caulier-Grice i in., 2010, s. 16) zaktada si¢, ze innowacje spoteczne powinny
odpowiadaé¢ na potrzeby, ktére nie sg tradycyjnie zaspokajane przez rynek lub istnie-
jace instytucje i sa skierowane do stabszych grup w spoleczenstwie. Podobne przeko-
nanie wyrazaja A. Kesselring i M. Leitner (2008, s. 21), podkreslajac, ze innowacje
spoteczne nie powinny by¢ oceniane na podstawie kryteriow ekonomicznych, gdyz
w przeciwienstwie do innowacji technicznych, odnoszg si¢ do systemu wartosci i nie
sg zorientowane na ekonomiczng uzytecznosc.

Réwniez OrganizacjaWspodlpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation
for Economic Co-operation — OECD) traktuje innowacje spoteczne jako odmienne
od pozostatych typow, zaktadajac, ze ,,nie odnosza si¢ (one) do wprowadzenia
nowych rodzajow produkcji lub wykorzystywania nowych rynkow ze wzgledu na
ich wykorzystanie dla zysku, ale gtdwnym ich celem jest zaspokojenie nowych po-
trzeb, nie dostarczanych przez rynek [...] lub tworzenie nowych, bardziej satysfak-
cjonujacych sposobow aktywizacji, dajac ludziom miejsca pracy i zmieniajac ich
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role w procesie produkcji” Committee for Scientific and Technological Policy
(CSTP), 2011, s. 21).

J.A. Phills Jr. 1 in. (2008, s. 13) definiuje innowacj¢ spoteczng jako ,,nowe rozwig-
zanie problemu spotecznego, ktére jest wydajniejsze, skuteczniejsze, trwalsze, czy
sprawiedliwsze od istniejacych rozwigzan, a korzySci z tej innowacji przypadaja
przede wszystkim spoteczenstwu jako catosci, a nie pojedynczym osobom”. Z kolei
F. Westley (2008, s. 7) za innowacje spoleczng uwaza ,,inicjatywe, produkt, proces lub
program, ktore gleboko zmieniaja podstawowe rutyny, zasoby, wpltyw autorytetow
czy powszechnych wierzen funkcjonujacych w kazdym systemie spotecznym”.

Bogaty przeglad definicji innowacji spotecznych mozna znalez¢é w raporcie z reali-
zacji projektu badawczego finansowego w ramach 7. Programu Ramowego UE ,,The
theoretical, empirical and policy foundations for building social innovation in Europe
(TEPSIE)” (Caulier-Grice i in., 2012). W ramach projektu wypracowana zostata au-
torska definicja innowacji spotecznych rozumianych jako nowe rozwigzania (odno-
szace si¢ m.in. do produktow, ustug, modeli, rynkdéw, procesow), ktore jednoczesnie
spetniajg spoteczne potrzeby (skuteczniej niz istniejace rozwigzania) i doprowadzaja
do nowych lub ulepszonych funkcji i relacji oraz lepszego wykorzystania srodkow
1 zasobow (Caulier-Grice i in., 2012).

Niektore z wyzej przedstawionych definicji innowacji sa bardzo specyficzne i nie
obejmuja wielu przyktadow innowacji spotecznych (zwiaszcza tych, ktore pochodza
z rynku), inne natomiast sg tak szerokie, ze odnosza si¢ do projektow i organizacji,
ktore nie sa szczegodlnie innowacyjne, nawet jesli maja wyrazny aspekt spoleczny.
Czesciowo wynika to z tego, ze innowacje spoleczne sg raczej praktycznymi aspekta-
mi codziennego zycia, a definicje i rozumienie innowacji spotecznych wynikaja raczej
z potrzeby ludzi zaangazowanych w dziatalno$¢ innowacyjna, a nie z dyskursu aka-
demickiego.

Ta perspektywa pozwala lepiej zrozumie¢ przyczyny definicyjnego i znaczenio-
wego zréznicowania pojmowania innowacji spotecznych, odstaniajac jednoczesnie
niebezpieczenstwa, na jakie narazone jest to pojecie. Pierwsze z nich dotyczy mozli-
wosci inflacji pojecia oznaczajacej przekonanie, ze wszystko, co robimy, da si¢ z ja-
kiego$ punktu widzenia okresli¢ jako innowacje spoteczne. Drugie z niebezpieczenstw
wigze si¢ z ryzykiem elitarno$ci polegajacym na uznaniu, ze innowacyjnos¢ to tak
waskie podium, ze zmiesci si¢ na nim bardzo nieliczny zbior dziatan. Nalezy jednak
zwroci¢ uwage na fakt, ze paradoksalnie ten brak precyzji i jasno$ci moze mie¢ pewne
pozytywne aspekty. Wydaje si¢, ze to wlasnie otwarto$¢ na roézne interpretacje jest
jedna z przyczyn rosngcego zainteresowania tematyka innowacji spotecznych. Warto
by¢ jednak swiadomym, ze gdy dziedzina innowacji spolecznych rozwinie si¢ i osia-
gnie status aktywnosci dojrzatej, to wspdlna i uzgodniona definicja moze okazac si¢
niezbedna.

Przywotane wyzej definicje nie wyczerpuja zestawienia trudnosci, z jakimi mierza
si¢ badacze i praktycy usitujacy okresli¢ zakres przedmiotowy pojecia. Pokazuja na-
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tomiast, ze koncepcja innowacji spotecznych jest wielowymiarowa. Analizujac rézne
definicje innowacji spotecznej, trudno nie zauwazy¢, ze w wielu z nich innowacja
utozsamiana jest ze zmiang spoleczng i rozwigzywaniem problemow spotecznych.
Czgsto artykulowana jest w nich sprzeczno$¢ istniejaca migdzy innowacjami spolecz-
nymi a rynkiem, czemu sprzyja ujmowanie innowacji spotecznych jako niepodlegaja-
cych ocenie na podstawie kryteriow ekonomicznych. Dodatkowa, acz istotna, trudno-
$cig w ustaleniu wspolnej definicji, jest fakt, ze wiele z istniejacych koncepcji zawiera
W sobie szereg elementow niemierzalnych, niejasnych, trudno interpretowalnych, np.:
korzys$ci dla catego spoteczenstwa, poprawa jakos$ci zycia, mierzenie wpltywu innowa-
cji. Wydaje si¢ zatem, iz oprocz podejmowania prob definiowana nastawionych na
efekt potwierdzenia tego, czym w istocie sg innowacje spoleczne, wazne jest rOwniez
poszukiwanie innej drogi opartej na efekcie zaprzeczenia i pokazania, czym ro6znig si¢
innowacje spoteczne od popularniejszego i lepiej opisanego typu innowacji — innowa-
cji technologiczne;.

2.4. Innowacja spoleczna
a innowacja technologiczna

Dostrzeganie w innowacyjnosci technologicznej gtownej drogi rozwoju wydaje si¢
aktualnie technokratycznym zludzeniem, nieznajdujacym potwierdzenia w badaniach
nad nowymi formami innowacyjnosci (Liagouras, 2010, s. 331). Niewatpliwie jednak
technologia moze i powinna by¢ zorientowana na rozwigzywanie probleméw spotecz-
nych i wykorzystywana do celéow spotecznych. H. Brooks (1982, za: Edwards-
-Schachter i in., 2012, s. 678) zauwaza, ze innowacjom technologicznym czesto towa-
rzyszg innowacje spoteczne, natomiast J. Hochgerner (2012, s. 94) twierdzi, ze inno-
wacje spoteczne, podobnie jak technologiczne, powinny by¢ rozumiane jako element
zmiany spolecznej w cato§ciowej interpretacji innowacji.

Niewatpliwie innowacje spoteczne i technologiczne wzajemnie si¢ warunkuja
1 uzupehiajg. Przyktadem mogg by¢ chociazby aplikacje na urzadzenia mobilne wy-
petniajace luke w zakresie bankowosci (np. ustuga M-Pesa pozwalajaca Kenijczykom
w prosty sposob deponowac, przesyta¢ i wyplacaé pieniadze za posrednictwem telefo-
néw komorkowych), aplikacje zwigzane z wykorzystaniem metod analitycznych i tech-
nologicznych do usprawnienia procesu nauczania przez dostosowywanie oferty edu-
kacyjnej do potrzeb i mozliwosci kazdego ucznia (np. program Knewton) czy chmury
obliczeniowe umozliwiajace wspolna masowa prace na ogromnych zbiorach danych,
dzicki wspoétpracy zespotdw z catego $wiata i roznych dyscyplin (np. projekt formy
23andMe prowadzony w ramach programu opracowywania leku na chorobe¢ Parkinso-
na, pozwalajacy wszystkim partnerskim instytucjom badawczym na prowadzenie ana-
liz badawczych na zgromadzonych danych genetycznych) (Eggers i Macmillan, 2014,
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s. 90-114). Sprzezenie to jest nastepstwem Scistych powigzan miedzy réznymi dzie-
dzinami wiedzy, nauki i praktyki wykorzystywanych w procesach innowacyjnych.
Efekty zmian technologicznych wptywaja na styl zZycia i obyczaje, wspottworza nowa
kulture, ktoéra sprzyja powstawaniu i upowszechnianiu nowych idei, pomystow czy
dziatan. Jak zauwaza jednak G. Cajaiba-Santana (2014, s. 43), zamierzony cel inno-
wacji spolecznych i technologicznych jest fundamentalnie odmienny, a jedynie niekto-
re ich wyniki moga sie pokrywac.

Spoteczny sens innowacji zawiera si¢ w fakcie, ze zarowno na etapie powstawania,
wdrazania, jak i1 dyfuzji sa one warunkowane rozmaitymi procesami spolecznymi.
Innowacja jest bowiem ,,ze swojej natury zjawiskiem systemowym, poniewaz jest
rezultatem cigglych interakcji miedzy ré6znymi podmiotami i organizacjami” (Fager-
berg i Verspagen, 20006, s. 4). Co za tym idzie, nie moze bez tej interakcji ani zaist-
nie¢, ani funkcjonowa¢. Mimo pewnego zamgtu definicyjnego generalnie mozna po-
wiedzie€, ze innowacja spoteczna wskazuje na intencj¢ rozwigzania problemow
spotecznych, a zatem odsyta do proceséw usprawniania relacyjnych (lub grupowych)
aspektow funkcjonowania cztowieka w wymiarze wspdlnotowym. Stad przy probach
definiowania poj¢cia pojawiaja si¢ takie okreslenia, jak: zmiana instytucjonalna, cele
spoteczne czy dobro publiczne (Pol i Ville, 2009, s. 881). Dodatkowo potaczenie
okreslen innowacja i spoleczna wydaje si¢ zwraca¢ uwage na to, ze dotychczasowe
sposoby rozwigzywania probleméw spotecznych przestaly si¢ sprawdza¢, mechani-
zmy wolnorynkowe okazuja si¢ zawodne (Ledyard, 2008) a wynalazczo$¢ w innych
dziedzinach nie tylko nie rozwiazuje problemdéw spotecznych, lecz czasami nawet je
poglebia. Tymczasem w przypadku innowacji spotecznych istotny jest ostateczny cel,
ktéremu stuza. Postugujac sie terminologia charakterystyczna dla innowacji technolo-
gicznych, mozna powiedzie¢, ze po wdrozeniu wynalazek spoteczny ma wprowadzié¢
zmiang¢ polegajaca na zwigkszeniu ludzkiego dobrobytu (Pol i Ville, 2009, s. 881).
Dlatego innowacja, aby mogla by¢ uznana za spoteczng, powinna wplywa¢ dodatnio
na jakos$¢ zycia badz na wzrost kluczowych wskaznikéw zwigzanych z dobrobytem.
W tym ujeciu innowacja spoteczng moze by¢ zaré6wno Internet (ktory jest takze inno-
wacja technologiczna), nowy lek (ktory jest tez innowacja biznesowa), jak i program
aktywizacji lokalnych spotecznosci (ktérego spoteczny sens jest pierwszoplanowy).
Nie mogg by¢ nig natomiast te innowacje, ktore przynosza negatywne skutki spolecz-
ne lub stuzg wylacznie celom biznesowym, bez odniesienia do szerszego kontekstu.
Oczywiscie taka definicja pozostawia wiele watpliwosci, jako ze kryteria oceny
wpltywu danej innowacji na jako$¢ zycia sa nieostre i niejednokrotnie uzaleznione od
oceniajacego. Zasadne pozostaje jednak pytanie o spoleczna uzyteczno$¢ innowacji.
Oprocz samego ,,wynalazku” oraz spotecznego rezultatu, ktory osiaga si¢ dzigki jego
wdrozeniu, istotny jest takze spoteczny kontekst procesu wdrazania, z czym wigze si¢
swoista warto$¢ dodana innowacji spotecznej. Stanowi ona bowiem wyraz zbiorowej
podmiotowosci w tym sensie, ze jest rezultatem cigglych interakcji migdzy r6znymi
podmiotami i organizacjami, ktére sg czescig rozmaitych, autonomicznych wobec
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siebie srodowisk. Uznanie, ze innowacyjno$¢ jest rezultatem podmiotowos$ci spotecz-
nej, oznacza takze zaakceptowanie dobrowolnosci wspotpracy w tym zakresie i nie-
pewnosci co do uzyskanych efektow.

Istotne rozréznienie pomi¢dzy innowacjami spolecznymi a technologicznymi do-
tyczy takze ich niematerialnych, trudnych do opisania struktur. ,,Innowacje spoteczne
nie materializuja si¢ bowiem jako artefakty spoleczne” (Wyrwa, 2014, s. 56), ale po-
jawiaja si¢ na poziomie praktyki spotecznej. Tak rozumiana innowacja spoteczna jest
konfiguracja praktyk spolecznych w pewnych obszarach dziatania (lub spotecznych
kontekstach) w celu lepszego zaspokojenia potrzeb lub odpowiedzi na problemy. In-
nowacja jest wigc spoteczna w takim stopniu, w jakim jest wchtaniana przez rynek lub
sektor non-profit, spotecznie akceptowana i rozpowszechniana w spoleczenstwie,
przeksztatcana w zalezno$ci od okoliczno$ci oraz instytucjonalizowana jako nowa
praktyka. W tym sensie innowacje spoteczne moga by¢ interpretowane jako proces
wspolnej nauki i tworzenia.

Powstaje zatem pytanie, jak odrozni¢ ,,dobra” innowacje spoteczng od technolo-
gicznego ,,gadzetu” majacego nawet charakter spoleczny. Pytanie to, podobnie jak
odpowiedz na nie, nie naleza do najprostszych. Mozna jednak wytypowac zbior kryte-
riow, jaki powinna spetniaé ,,dobra” innowacja i nastepnie badac, czy sa one spetnione
dla konkretnego przypadku. Sprawdzianem warto$ci innowacji technicznych czy
technologicznych jest zazwyczaj ich uzytecznos¢ ekonomiczna. Jednak innowacje
spoteczne, majace zaspokajac¢ potrzeby spoteczne, zazwyczaj nie moga by¢ oceniane
przez pryzmat uzytecznosci ekonomicznej, bowiem czgsto nie podlegajg ekonomiza-
cji. Opracowano wigc alternatywne metody oceny wartosci innowacji spotecznych,
a wazne wskazowki w tym zakresie mozna odnalez¢ w procedurach selekcyjnych,
przygotowanych na potrzeby konkurséw na najlepsze innowacje spoleczne, jak cho-
ciazby w przypadku European Social Innovation Competition (2016 European Social
Innovation Competition, 2016, s. 8). Na ich podstawie mozna wyr6zni¢ trzy podsta-
wowe kryteria takiej oceny: (1) kryterium odnoszace si¢ do stopnia innowacyjnosci
(oryginalno$ci) proponowanego rozwigzania, (2) kryterium umozliwiajgce ocene
wptywu i skuteczno$¢ danej propozycji w kontekscie okreslonego problemu spotecz-
nego oraz ocen¢ wagi samego problemu oraz (3) kryterium odnoszace si¢ do stopnia
skalowalno$ci proponowanego rozwigzania, czyli mozliwosci implementacji danego
rozwigzania do nowych warunkow, sytuacji lub otoczenia. Ocena oparta na tych kry-
teriach pozwala oszacowa¢ warto$¢ danego rozwigzania.

Podstawowa cecha innowacji spotecznych, odrézniajaca je od wielu innowacji
technologicznych jest wiec fakt, ze po stronie podazy sa one rezultatem zbiorowej
podmiotowosci, a po stronie konsekwencji doprowadzaja do takich zmian w struktu-
rze 1 jakoS$ci zycia, ktore maksymalizujg dobro wspdlne i nie sg okupione istotnymi
kosztami spotecznymi (np. rosngcymi dysproporcjami w poziomie zycia albo bezro-
bociem), jak to bywa w przypadku innowacji technologicznych czy biznesowych.
Staboscig innowacji spotecznych w stosunku do technologicznych jest jednak to, ze
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tylko w niewielkim stopniu da si¢ je planowac, przyspiesza¢ badz zdynamizowaé za
pomocg okreslonych schematow czy procedur. Jedyng skuteczng metoda ich stymu-
lowania jest wytwarzanie ogdlnego klimatu wspotpracy i zaufania.

2.5. Podsumowanie

Cho¢ w literaturze istnieje konsensus dotyczacy tego, ze innowacje spoleczne wia-
73 sie z nowym wykorzystaniem czy zastosowaniem idei badz pomystow, to warto
podkresli¢, ze idee czy pomysty same w sobie nie musza by¢ nowe. Czgsto bowiem
innowacja spoteczna zwigzana jest z modyfikowaniem istniejacych idei lub tez wyko-
rzystaniem ich w innych obszarach dziatan.

Réwnie powszechna wydaje si¢ zgoda, ze innowacje spoteczne powinny by¢ me-
chanizmem osiagania zmian istotnych dla spoleczenstwa jako catosci. Brak jest jej
natomiast w takich kwestiach, jak: skala rozpowszechnienia innowacji dotyczaca roz-
roéznienia pomi¢dzy zmianami obejmujacymi cate systemy spoleczne lub zmianami
zachodzacymi tylko w ich fragmentach (np. lokalnie) oraz zakresem zmian powodo-
wanych innowacjg dotyczaca rozroznienia pomigdzy przetlomowymi innowacjami
systemowymi a przyrostowymi, adaptacyjnymi zmianami uzaleznionymi w znacznej
mierze od kontekstu, ktorego dotycza. Wynika to z faktu, iz niektorzy badacze kon-
centruja si¢ glownie na radykalnych zmianach w opiniach i promowaniu koncepcji
innowacji spotecznych, podczas gdy inni wskazuja na czesto niewielkie zmiany za-
chodzace w lokalnych kontekstach.

Dodatkowo, oprocz wielosci pogladow dotyczacych skali i zakresu zmian konsta-
tujacych innowacj¢ spoteczna, istnieje wiele roznych pogladow dotyczacych tego, co
wyrdznia innowacje spoteczne sposrod innych typow innowacji, a w szczegdlnosci
tego, jak i jakie podmioty spoteczne moga by¢ zaangazowane w ich tworzenie, wdra-
zanie i upowszechnianie. Niektore definicje, jak choéby przywolywana juz definicja
F. Westley’a (2008, s. 7), sg tak szerokie, ze z powodzeniem moga obejmowac inne
dziatania, np. prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej czy innowacje technologiczne.
Inne definicje zaktadajace, ze innowacje spoteczne opracowywane i rozpowszechnia-
ne sg przez organizacje, ktorych misja jest realizacja celoéw o charakterze spotecznym
(np. Mulgan i in., 2007, s. 146), ciazag w kierunku znacznie wezszego ujmowania in-
nowacji spotecznych. Opiera si¢ ono na rozrdéznieniu miedzy innowacjami spolecz-
nymi a innowacjami mogacymi przynosi¢ wymierne korzysci ekonomiczne. W mysl
jeszcze innych definicji, zgodnie z ktérymi innowacje spoleczne pojawiaja si¢ na
skrzyzowaniu dziatalnosci spoteczenstwa, biznesu, administracji publicznej i organi-
zacji pozarzadowych (np. Bacon i in., 2008, s. 36), innowacje spoteczne postrzega si¢
jako produkt wspotpracy wielu réoznych podmiotéw w rozwijaniu nowych podejs¢ do
rozwigzywania problemow spotecznych lub zaspakajania potrzeb spotecznych.
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Odmienny punkt widzenia przyjmowany jest przez badaczy zaktadajacych, ze in-
nowacje tworza warto$¢ przede wszystkim dla spoteczenstwa jako catosci (np. Phills
iin., 2008, s. 36). W ich ramach za o$ podzialu wyr6zniajacg innowacje spoteczne od
innych typéw innowacji przyjmuje si¢ lini¢ rozréznienia pomig¢dzy dziataniami, ktore
przynoszg korzysci prywatne, a tymi ktore przynosza korzysci spoteczne. Oznacza to,
Ze nie jest istotne to, kto wprowadza innowacje spoteczne, lecz jakie sa rezultaty tych
dziatan.

Wsrod badaczy zajmujacych si¢ innowacjami spotecznymi nierzadko artykulowa-
ny jest poglad, ze przydatna definicja innowacji spotecznych wymaga rozr6znienia
miedzy innowacjami o charakterze biznesowym lub ekonomicznym, innowacjami
technologicznymi a spotecznymi. Ma to by¢ pomocne w odréznieniu tych inicjatyw,
ktore nastawione sa rynkowo i dla ktorych gtéwna motywacja ich prowadzenia jest
che¢ osiagniecia zysku, od tych niekierowanych na realizacje celéw spotecznych,
gdzie motywacja finansowa nie petni kluczowej roli. Majac to na uwadze, za innowa-
cje spoteczne nalezatoby uznac, takie innowacje:

e ktore s3 wynikiem dziatan wielu aktoréw spotecznych;

e ktérych oddziatywanie begdzie ujawniac si¢ po stronie korzys$ci spotecznych;

e ktérych skutki sg nieprzewidywalne i ktére mogg waha¢ si¢ w zalezno$ci od

kontekstu, w jakim zachodza.

Takie ujmowanie innowacji spotecznych otwiera wiele potencjalnych pytan ba-
dawczych dotyczacych réznic migdzy innowacjami spotecznymi a innymi typami
innowacji w odniesieniu do:

e genezy pomystow, ktore stanowig zalazek pdzniejszych innowacji;

e procesOw przeksztalcania, takich pomystéw w konkretnych realiach spotecz-

nych;

o latwosci, z jaka innowacje moga by¢ upowszechniane;

e latwosci, z jakg moga one by¢ dostosowane do réznych kontekstow i/lub zaspo-

kajania roznych potrzeb.
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3. Strategia ochrony wlasnosci intelektualnej
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Aldona Matgorzata Deren*, Jan Skonieczny**

Funkcjonowanie wspolczesnych przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zalezy nie tylko od
skutecznej strategii innowacji, ale rowniez od towarzyszacej jej strategii ochrony wlasnosci intelek-
tualnej. Problematyka ta jest rozwazana w niniejszej pracy.

Strategia ochrony wiasnosci intelektualnej traktowana jest jako trwaly komponent strategii innowacji
przedsigbiorstwa. W pracy wyrdzniono i oméwiono podstawowe strategie w zakresie ochrony zasobow
intelektualnych oraz okreslono czynniki wptywajace na wybor tej odpowiedniej. Podstawa rozwazan byly
wyniki badan przeprowadzonych na grupie 137 matych i érednich przedsigbiorstw na Dolnym Slasku.

Stowa kluczowe: strategia, zasoby, ochrona, wlasno$¢ intelektualna

3.1. Wprowadzenie

Sukces rynkowy wspoltczesnych przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zalezy nie
tylko od skutecznej strategii innowacji, ale rowniez od zwigzanej z nig strategii ochrony
wilasnos$ci intelektualnej. Nowe pomysty i idee rozwiniete w odpowiedni sposob moga
sta¢ si¢ przedmiotem wiasnosci, a tym samym przedmiotem obrotu gospodarczego dzieki
prawom wiasnosci intelektualnej. Z tego wzgledu w dziatalno$ci przedsigbiorstw, zwlasz-
cza sektora matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP), niezbedna jest odpowiednia strate-
gia ochrony wilasnosci intelektualnej, ktora stanowi komponent szeroko rozumiane;j strate-
gii innowacyjnej w przedsigbiorstwach. Wyznacznikiem tej strategii jest znajomos¢ zasad
1 procedur ochrony wlasnosci intelektualnej oraz rozumienie istoty i potrzeby zarzadzania
jej zasobami w organizacji gospodarczej. Kwestia ta jest przedmiotem rozwazan dotycza-
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cych wymiardw przestrzeni wyboru strategii ochrony wiasno$ci intelektualnej oraz reflek-
sji badawczej, dla ktorej odniesieniem byty badania przeprowadzone wsrod przedsigbior-
cow sektora MSP w regionie Dolnego Slaska. Badania te pozwolily na sformutowanie
rekomendacji, ktore moga w sposob znaczacy zmieni¢ niski poziom zainteresowania stra-
tegia ochrony wilasnosci intelektualnej wsrod matych i §rednich przedsigbiorstw.

3.2. Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej

W ostatnich kilkudziesigciu latach dla wielu przedsigbiorstw ochrona i wykorzy-
stanie ekonomicznej warto$ci posiadanej wlasnosci intelektualnej stala si¢ jednym
z wazniejszych zadan. W latach osiemdziesigtych XX w. — jak pisze M.R. Grant
— amerykanska firma Texas Instruments zaczeta wykorzystywaé swoj portfel patento-
wy jako zrédlo dochoddéw, a wowcezas caty sektor technologiczny uswiadomit sobie
warto$§¢ swoich aktywow wiedzy. W latach dziewieédziesiatych XX w. dochody
Texas Instruments z licencji patentowych byly wyzsze, niz zysk operacyjny z innych
zrodel, czego konsekwencja byt m.in. wzrost liczby patentow. W latach 2002-2008
Amerykanskie Biuro Patentowe przyznawato corocznie ok. 180 tys. patentow, czyli
ponad dwa razy wigcej niz w latach osiemdziesiatych XX w. (Grant, 2011).

Wprowadzenie nowych produktéw i procesow na rynek wymaga nie tylko inwencji
tworczej, potrzebne sg rowniez roznorodne zasoby 1 umiejetnosci, dzigki ktorym mozna
tworzy¢, finansowac i wprowadza¢ nowe rozwigzania innowacyjne. W procesie tym
niezbedne jest rowniez okreslenie i przyjecie odpowiednich mechanizméw ochrony
powstajacych zasobow intelektualnych. Do mechanizmow (strategii) tej ochrony naleza
(Deren, 2014):

e patentowanie;
sprzedaz/obstuga klienta;
licencjonowanie;
alians strategiczny;
tajemnica przedsigbiorstwa (tajemnica handlowa);
tworzenie firm technologicznych (np. spin-off, spin-out);
tworzenie firm joint venture.

Patentowanie wynalazkéw oznacza uzyskanie przez uprawniony podmiot prawa pod-
miotowego o charakterze wylacznym na wynalazek. Prawo to jest ograniczone czasowo,
przedmiotowo i terytorialnie. Zapewnia ono wylaczno$¢ (monopol) w zakresie wszystkich
form korzystania z wynalazkow zarowno w celach zarobkowych, jak i zawodowych.

Sprzedaz (obshuga klienta) polega na oferowaniu rozwigzan (produktow, technologii)
innowacyjnych, stanowigcych wlasno$¢ oferujacego podmiotu. Korzystajac z zasady
swobody uméw (Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r..., art. 353) strony mogg uksztaltowac
tre$¢ taczacego je stosunku prawnego w sposob odpowiadajacy ich woli, co w praktyce
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oznacza mozliwos¢ okreslenia tresci postanowien umownych tak, by mozliwa byta petna
1 harmonijna wspotpraca zmierzajaca do realizacji interesow stron umowy.

Licencjonowanie to najczgsciej wykorzystywana strategia wdrazania technologii
na rynku, zwlaszcza, gdy wlasciciel chronionego rozwigzania nie jest zainteresowany
jego wdrozeniem lub produkcja. Czgsto udzielenie licencji jest jedyna mozliwoscia,
by dane rozwigzanie zostalo wprowadzone na rynek. Wynika to przede wszystkim
z braku $rodkéw oraz infrastruktury, ktére uniemozliwiaja wprowadzenie okreslonego
rozwigzania. W Polsce najwigkszy odsetek wynalazkow (ok. 44%) oraz wzoréw uzyt-
kowych (ok. 56%) powstaje na uczelniach wyzszych. Etap ich komercjalizacji z re-
guly jest ograniczony charakterem, jaki maja uczelnie w Polsce uczelnie. Dlatego
czesto jedynym skutecznym dziataniem jest licencjonowanie wynalazku, tak by mogt
on przynosic¢ jakiekolwiek zyski (PARP, 2015).

Licencjonowanie ukierunkowane na rozwoj rynku stanowi rowniez element strategii
internacjonalizacji. Mozna wyr6zni€ strategie udzielenia i zakupu licencji (ang. license out
& in) (Megantz, 1996) oraz potaczenia licencji (ang. cross-licensing). Polaczenie licencji
jest w rzeczywistosci taczeniem wiasnosci intelektualnej migdzy organizacjami. Najbar-
dziej skuteczne jest w sytuacji, gdy istnieje duza liczba patentow zwigzanych z jednym
produktem, ktdrych wiascicielami jest wiele organizacji. Potaczenie wlasnosci intelektual-
nych zmniejsza ryzyko naruszenia praw do patentu (Motohashi, 2004), zmniejsza rowniez
koszty transakcyjne i skraca cykl uczenia si¢ o zastosowaniu w nauce i przemysle.
W aspekcie prawnym potaczenie licencji moze mie¢ posta¢ wspdlnego zgloszenia kilku
wynalazkoéw (Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r..., art. 34), wspotuprawnienia z patentu
(Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r..., art. 72) albo wzajemnego udzielenia licencji. Podkre-
$li¢ nalezy, ze strategia udzielania, zakupu lub taczenia licencji moze wynikac¢ z:

o funkcji, jaka petnig w otoczeniu rynkowym na przyktad uniwersytety, instytuty

badawcze oraz organizacje naukowe (ang. license out);

e braku kompetencji do wdrazania wlasnosci intelektualnej przez tworzenie lub
rozwoj przedsigbiorstwa (ang. license out), ryzyka rynkowego (ang. license
out), braku zasobow do prowadzenia badan naukowych (ang. license in);

e braku kompetencji do rozwijania zasobOw organizacji (ang. license in);

e braku zasobow do prowadzenia kompleksowych badan (ang. cross-licensing);

e skomplikowanych etapow tworzenia prototypu (ang. cross-licesing).

Organizacje udzielajg licencji na wlasnos¢ intelektualng (np. patent) lub przeka-
zuja know-how na podstawie umowy (strategia przekazania know-how stanowi szcze-
g6lny rodzaj strategii licencjonowania). Zatem umowa o przekazaniu know-how jest
rowniez podstawa do przeprowadzenia transferu. Przyjecie strategii licencjonowania
nie oznacza zajmowania si¢ wylacznie badaniami, raczej polega ona na formulowaniu
i realizowaniu zadan, ktoére wpisujg si¢ w posiadane przez organizacje kompetencje.
Strategia licencjonowania moze tez zostaé wybrana ze wzgledu na nieakceptowanie
wigkszego ryzyka rynkowego zwigzanego z wdrazaniem wilasnosci intelektualnej na
rynek poprzez tworzenie lub rozwoj przedsigbiorstwa.
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Alians strategiczny to ,,szczegolny rodzaj wspotpracy miedzy przynajmniej dwoma
przedsiebiorstwami — rowniez konkurentami — funkcjonujacymi w tych samych lub
pokrewnych sektorach w celu osiagnigcia wspolnych, wczesniej zatozonych celow,
poprzez angazowanie rdzennych zasobow przy jednoczesnym zachowaniu autonomii
przez kazde z nich w zakresie sfer nieobjetych umowa partnerska” (Drewniak, 2004).
Tym, co istotne w aliansie, to utrzymanie niezalezno$ci kazdej z firm partnerskich mimo
wigzacej je umowy. Innymi stlowy: podmioty lacza sie dla realizacji wspdlnych celow,
ale utrzymuja swoja niezaleznos¢ strategiczng i chronig wlasne interesy.

Tajemnice przedsigbiorstwa lub tajemnice handlowa (inaczej: know-how) mozna
okresli¢ jako posiadang tylko przez waskie grono 0sob wiedze lub umiejetnosé pewnego
postepowania, ktora jest atrakcyjna ze wzgledu na mozliwos¢ zastosowania w dziatalno-
sci rynkowej przedsigbiorstwa. Do kategorii tej zaliczamy zardwno rozwigzania tech-
niczne (np. nieopatentowany jeszcze wynalazek), jak i informacje handlowe lub organi-
zacyjne (np. lista klientoéw, metoda zarzadzania zasobami ludzkimi). Omawiane pojecie
oznacza poufng, odpowiednio ustalong wiedze lub doswiadczenia o charakterze tech-
nicznym, handlowym, administracyjnym, finansowym lub innego rodzaju, ktore nadaja
si¢ do stosowania w dziatalnosci gospodarczej danego przedsigbiorstwa.

Tworzenie firm technologicznych (np. spin-off, spin-out) jest przedsiewzigciem
polegajacym na wydzieleniu ze struktury dotychczasowego przedsiebiorstwa (przed-
sigbiorstwa macierzystego) nowego podmiotu gospodarczego o zréznicowanym po-
ziomie samodzielno$ci. Przedsigbiorstwo takie moze wyloni¢ si¢ w wyniku decyzji
kierownictwa lub pracownikéw. Walorem takiego rozwigzania w przypadku przedsig-
biorstwa produkcyjnego jest ,,odchudzenie” jego struktury organizacyjnej, a tym sa-
mym wyeliminowanie zbednych jednostek organizacyjnych. Nowe przedsigbiorstwo
rozwija si¢ w oparciu o strategie specjalistyczna, najczgsciej skoncentrowana na pro-
blemach technologicznych i bezposrednich kontaktach z obiorca lub uzytkownikiem
nowych produktéw (Kubinski i Skonieczny, 2009).

Wspdlne przedsigwzigcie (inaczej: joint venture) jest strukturg utworzong wspodlnie
przez wigcej niz jedno przedsigbiorstwo w celu realizacji okre$lonego zadania lub
prowadzenia konkretnej dziatalnosci. Wspotudziatowcy joint venture wnosza kapitat
zakladowy, jak rowniez dziela miedzy siebie zyski i koszty z prowadzonej wspolnie
dziatalnos$ci. W rzeczywistosci jednak nie w kazdym przypadku joint venture jest
osobno powotang spotka. Niekiedy moze mie¢ jedynie forme bliskiej wspotpracy dwoch
podmiotow, ktore przeznaczyly kapital na wspdlnie realizowang dziatalno$¢. Rozliczaja
si¢ natomiast, dzielgc koszty i przychody zgodnie z umowg zawarta w momencie po-
wstania joint venture, ale nie tworzac oddzielnego podmiotu gospodarczego. Celem
tworzenia przedsiewzig¢ typu joint venture jest m.in.:

e mozliwo$¢ uzyskania dostepu do nowych rynkow,

e poszerzenie posiadanych rynkow zbytu;

o cfekt synergii;

o dywersyfikacja ryzyka;
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uzyskanie efektow skali;
zapewnienie dostepu do tanszych zrodet zaopatrzenia;
wspolne opracowanie i wymiana technologii;
pokonanie barier celnych i administracyjnych utworzonych przez kraj jednego
Z partnerow.

Przyktadem przedsigbiorstw joint venture na rynku §wiatowym mogg by¢ Sony
Ericsson i Fujitsu Siemens.

3.3. Czynniki wplywajace na wybor
strategii ochrony wlasnosci intelektualnej

Wybor strategii ochrony wlasnosci intelektualnej w przedsigbiorstwie zalezy od
wielu czynnikdow wewngtrznych i zewnetrznych. Analiza literatury przedmiotu sktania
do przyjecia pogladu, ze zalezy on gtownie od:

¢ rodzaju innowacji;

e rodzaju konkurencji;

e rodzaju posiadanych zasobow i umiejetnosci (por. rys. 3.1).

Rodzaj
innowacji

Rodzaj
zasobow

Rodzaj
konkurencji

Rys. 3.1. Przestrzen wyboru strategii ochrony wtasnosci intelektualne;j.
Zrodto: opr. whasne
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Jak wazny rodzaj innowacji, pokazuje badanie innowacji przetomowych przepro-
wadzone przez C.M. Christensena. Na podstawie analizy zachowan przedsigbiorstw
zwigzanych z opracowywaniem i wdrazaniem innowacji w przemysle dyskow kom-
puterowych, koparek mechanicznych i komputeréw badacz stwierdzit, ze przyczyn
porazek (mimo dobrego zarzadzania) nalezy szuka¢ w braku umiejetnosci rozroznia-
nia innowacji kontynuujacych od przerywajacych tok rozwoju branzy i innowacji
przyrostowych od radykalnych. Te porazki i niepowodzenia s3 wypadkowa tempa
postepu technicznego wyzszego niz potrzeby rynku, sity przetargowej klientow i me-
nedzeréw przedsigbiorstw odnoszacych sukcesy, ktorzy niechgtnie wdrazaja nowe
i ryzykowne przedsigwzigcia innowacyjne (Christensen, 2010). J. Diamond okre$la to
zjawisko stwierdzeniem: ,,potrzeba jest corka wynalazku” (Diamond, 2010).

Zdaniem autorow dzialania zorientowanie na rozwoj innowacji powinny by¢
uwzglednione przez przedsigbiorstwa przy opracowywaniu strategii rozwojowych.
Model strategii opartych na innowacjach mozliwy do wykorzystania przez przedsig-
biorstwa w praktyce zostal zaproponowany w tab. 3.1. Podstawa wyboru sg cztery
rodzaje innowacji tworzonych w przedsi¢biorstwach (ujete w dwoch strategicznych
wymiarach poznawczych):

e innowacje przyrostowe (ang. continues innovations);,

¢ innowacje radykalne (ang. radical innovations);

e innowacje kontynuujace tok rozwoju sektora (ang. sustaining innovations);

e innowacje przerywajace tok rozwoju sektora (ang. disruptive innovations).

Innowacje przyrostowe polegaja na usprawnianiu proceséw produkcyjnych lub
komercyjnych. Zwykle sg tworzone krok po kroku, co sprawia, ze w poréwnaniu z inno-
wacjami radykalnymi sa mniej rewolucyjne. Istotg innowacji radyklanych jest bowiem
tworzenie nowych produktow i procesow, ktore catkowicie zmieniajg tradycyjne funkcjo-
nowanie rynku. Wspolna dla obu rodzajéw innowacji jest poprawa efektywnosci produk-
tow mierzona wielkoscig parametrow, jakich zadaja glowni i rentowni klienci.

Tabela 3.1. Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej oparte na innowacjach

o B Innowacje
Rodzaj innowacji
przyrostowe radykalne
Innowacje kontynuujace  |[strategia eksploracji strategia rozwoju nowej domeny
tok rozwoju sektora dotychczasowej dziatalnosci opartej na potrzebach rynkowych
Innowacje przerywajace  |strategia rozwoju nowej domeny strategia rozwoju nowego biznesu
tok rozwoju sektora opartej na postgpie technicznym (firmy)

Zrédto: opr. whasne.

Kolejng par¢ w modelu stanowg innowacje kontynuujace i przerywajace dotych-
czasowy tok rozwoju sektora. O ile pierwsze z wymienionych poprawiajg funkcjonal-
no$¢ produktu, o tyle drugie z reguty (na poczatku implementacji) pogarszaja funkcjo-
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nalno$¢ produktu. Sa prostsze i tansze, prognozuja (na poczatku implementacji)
mniejsze zyski. Co wigcej, sa poddawane grze rynkowej najpierw na rynkach wscho-
dzacych lub mato znaczacych. Najbardziej rentowni klienci nie chcg albo nawet nie
mogg ich uzytkowac ze wzgledow technologicznych, Sg natomiast poszukiwane przez
najmniej rentownych klientow, ktorzy licza, ze dzigki nim stang si¢ w przysztosci
liderami na rynku.

Tak zdefiniowane innowacje przyrostowe, radykalne, kontynuujace i przerywajace
tok rozwoju sektora umozliwiajg wyrdznienie czterech bazowych strategii:

o cksploracji dotychczasowej dziatalnosci;

e rozwoju nowej domeny opartej na potrzebach rynkowych;

e rozwoju nowej domeny opartej na postgpie technicznym;

e rozwoju nowego biznesu (firmy).

Strategia eksploracji dotychczasowej dziatalnosci jest procesem rozwijania wiedzy
z wykorzystaniem poglebionych analiz i badan naukowych. Postep techniczny impli-
kuje natomiast tworzenie wiedzy, ktéra umozliwi wykreowanie nowego pola aktyw-
nosci (domeny). Dziatania takie nazywamy strategia domeny opartej na szeroko ro-
zumianym postepie technicznym i technologicznym. Strategia rozwoju nowej domeny
opartej na potrzebach rynkowych polega na tworzeniu nowego rynku, ktérego potrze-
by bedzie zaspakaja¢ istniejaca i doskonalona technologia.

W modelu strategii ochrony wtasnosci intelektualnej opartych na innowacjach jest
strategia rozwoju nowego biznesu. Najczesciej polega ona na zatozeniu nowej firmy.
Odbywa si¢ to np. w formule tzw. przedsi¢biorstw profesorskich, spin-off i spin-out.
Strategia zorientowana na zakladanie przedsiebiorstw jest najbardziej zlozona, obcia-
zona duzym ryzykiem i wymagajaca znacznych zasobow.

W przypadku innowacji radykalnych strategia najlepsza dla przedsiebiorstwa jest,
zdaniem autordéw, patentowanie opracowanych rozwigzan. W przypadku innowacji
przyrostowych byloby nig licencjonowanie. Innowacje kontynuujace powinny by¢
natomiast podstawg tworzenia aliansu strategicznego z przedsigbiorstwami kooperuja-
cymi. Ostatnia grupa, tj. innowacje przerywajace, powinny by¢ chronione tajemnica
przedsigbiorstwa.

Waznym czynnikiem decydujacym o wyborze odpowiedniej strategii ochrony
wlasnosci intelektualnej jest rodzaj konkurencji. Konkurencja jest r6znie definiowa-
na w literaturze przedmiotu. M.E. Porter wyr6znia konkurencjg:

e branzowa, tj. oferowanie przez przedsi¢biorstwo konkurencyjne takich samych

produktéw;

e substytucyjng, tj. oferowanie przez przedsigbiorstwo konkurencyjne innych

produktow, ale zaspokajajacych t¢ sama potrzebe;

e potencjalng, tj. oferowanie przez przedsigbiorstwo konkurencyjne nowych pro-

duktow umozliwiajacych wejscie na rynek (Porter, 2006).

W odniesieniu do strategii ochrony wilasno$ci intelektualnej lepszym kryterium

rozroznienia konkurentéw jest ich podziat na innowatoréw i nasladowcow. Innowato-
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rami sg przedsiebiorstwa, ktore na podstawie oryginalnych pomystow oferuja na ryn-
ku nowe rozwigzania (produkty, technologie). Nasladowcami sa przedsigbiorstwa,
ktore ze wzgledu na kryterium kosztow, jakosci 1 czasu staraja si¢ lepiej zaoferowaé
klientom produkty stworzone przez innowatoréw. W tabeli 3.2 przedstawiono przykta-
dowe innowacje i zwyciezcow rywalizacji pomigdzy innowatorami i nasladowcami.
Prezentowane wyniki nie sa optymistyczne dla innowatoréw. Zwycigzcami na rynku
sa czesto nasladowcy, ktorzy lepiej od innowatorow zarzadzaja zasobami i umiejetno-
sciami. W tej sytuacji by¢ moze nalezatoby sprzeda¢ pomyst i gotowe rozwigzanie
innowacyjne, nie ponoszac dodatkowych kosztoéw zwigzanych z wdrozeniem innowa-
cjiijej wprowadzeniem na rynek.

Tabela 3.2. Liderzy nasladowcy i ich sukces w sektorach wschodzacych

Innowacja Zwizféz:e;};v}t;llgaq ! Innowator/Lider Nasladowca
Odrzutowiec pasazerski nasladowca De Havilland (Comet) Boening (707)
Szkto typu ,,float” lider Pilkington Corning
Tomograf komputerowy  |nasladowca EMI General Electric
Komputer biurowy nasladowca Xerox IBM
Magnetowid nasladowca Ampex/ Sony Matsushita (Panasonic)
ig:;g;azinfzicjgzmasmwym lider Polaroid Kodak
Kalkulator kieszonkowy  [nasladowca Bowmar Texas Instruments
Kuchenka mikrofalowa nasladowca Raytheon Samsung
Przewod $wiattowodowy  |lider Corning Wiele firm
Konsola do gier wideo nasladowca Atari Nintendo/ Sony
Pieluszka jednorazowa lider Procter & Gamble Kimberlay-Clark
Drukarka atramentowa nasladowca IBM i Siemens Hewlett Packard
Przegladarka internetowa |nasladowca Netscape Microsoft
\(})V(?(:Nnag;j;zlewrggzykl nasladowca Diamond Multimedia Apple (iPod)
i:iﬁg}is}f’ liiifl}grrll(eowe lider Symbian Microsoft
Drukarka laserowa nasladowca Xerox, IBM Canon
Pamigc¢ flash nasladowca Toshiba Samsung, Intel
eC]ZﬁIrl;l;lzszf;zE nasladowca Sony (Digital Reader) Amazon (Kindle)

Zrédlo: opr. whasne na podstawie: (Grant, 2011, s. 382).

O wyborze odpowiedniej strategii ochrony wtasno$ci intelektualnej decydujg row-
niez zasoby i1 umiejetnosci. Zgodnie z zasobowa teoriag organizacji skutecznos¢ strate-
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gii przedsigbiorstwa jest powiazana z konkretnymi rodzajami zasoboéw. Z punktu wi-
dzenia tej teorii przedsigbiorstwo jest zestawem zasobow, ktore umozliwiaja realizacje
strategii. Dlatego przedsigbiorstwo stara si¢ rozwija¢ swoje zasoby i umiejetnosci
wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu. Jak pisza A. Sigismund, S.W. Floyd,
H.D. Sherman i S. Terjesen ponadprzeci¢tnie dobre efekty w danej branzy uzyskuja
najczesciej te przedsiebiorstwa, ktore ,,lepiej radza sobie z dostrzeganiem (i tworze-
niem) zmian w swoim otoczeniu, a nastgpnie odpowiednim dostosowaniem zasobow”
(Sigismund 1 in., 2011). Ich zdaniem o konkurencyjnosci zasobow (trwatych, nie-
trwatych i umiejetnosci) decyduja nastepujace cechy:

o rzadkos¢ — zasoby powszechnie dostgpne nie moga by¢ wyrdzniajace;

¢ niedostepnos¢ na rynku — zasoby nie mogg by¢ dostgpne na wolnym rynku, po-
niewaz z plywem czasu przestaja by¢ rzadkie;

e niezastepowalno$¢ — zasoby, ktore sg zastgpowane innymi, tracg swoja wyjat-
kowos¢;

e niepowtarzalno$¢ — im trudniejsze lub drozsze nasladownictwo, tym wigksze
prawdopodobienstwo, ze zasoby zachowaja swoja wyjatkowos¢;

o clastyczno$¢ — zasoby, ktére mozna dostosowa¢ do nowych sytuacji, z duzo
wyzszym prawdopodobienstwem zapewnig trwata przewage w zmieniajacych
si¢ realiach;

e niezawlaszczalno$¢ — zyski generowane przez zasoby nie moga zostaé prze-
chwycone (zawlaszczone) przez przedsigbiorstwa konkurencyjne.

Zasoby rzadkie, niedostgpne, niepowtarzalne, elastyczne przedsigbiorstwo powin-
no chroni¢ w sposob szczegdlny, stosujac strategie oparte na patentowaniu, tajemnicy
przedsigbiorstwa i/lub tworzeniu firm technologicznych (np. spin-off, spin-out) badz
firm typu joint venture.

3.4. Strategie ochrony wlasnosci intelektualnej
w sektorze MSP na Dolnym Slasku — badania wlasne

Strategia ochrony wiasnosci intelektualnej zmierza do zbudowania, utrzymania
i wykorzystania zasobow ludzkich, technologicznych i organizacyjnych w celu zwigk-
szenia konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw oraz otoczenia, w jakim dziatajg. Osigganie
zyskow z innowacji warunkuje zdolnos¢ do ustanowienia praw wiasnosci do nich.
Prawa te obejmuja rézne formy wlasnosci intelektualnej, takie jak: patenty, prawa
autorskie, znaki towarowe i tajemnice handlowe.

Patenty i prawa autorskie, cho¢ ustanawiaja prawo witasnosci, to przekazuja infor-
macje firmowe do wiadomosci publicznej, co z punktu widzenia twoércy jest ich wada.
Dlatego tajemnica przedsi¢biorstwa, a nie opatentowanie wynalazku, jest preferowa-
nym przez przedsigbiorstwa srodkiem ochrony innowacji.
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Skuteczno$¢ prawa wtasnos$ci intelektualnej zalezy od rodzaju chronionej innowa-
cji. Patenty zapewniaja efektywna ochrong¢ nowych produktow. Zakres wspotczesnego
prawa patentowego rozszerzono na réozne formy zycia tworzone przez biotechnologie,
oprogramowanie komputerowe i metody biznesowe.

W celu okreslenia rzeczywistego poziomu wiedzy na temat strategii ochrony
potencjatu intelektualnego firmy stanowiacego realny kapitat i pozwalajacego na uzy-
skanie konkurencyjnej pozycji na rynku przeprowadzono badania w grupie 137 przed-
sicbiorstw sektora MSP regionu Dolnego Slaska. Badania mialy umozliwi¢ zdiagnozo-
wanie — na podstawie danych uzyskanych z ankiet — stanu wiedzy na temat wlasnosci
intelektualnej, korzystania z prawa ochrony wlasnosci intelektualnej oraz strategii
zachowan przedsigbiorstw w tym zakresie.

Jak wykazaly badania, przedsiebiorstwa nie wykorzystuja potencjalu tkwiacego
w zarzadzaniu wilasnoscig intelektualng, a wilasnos¢ intelektualna w niewielkim
stopniu zwicksza warto$¢ i efektywno$¢ operacyjna. Wtasnos¢ intelektualna bedaca
w posiadaniu firm nie wptywa na wysokos¢ sprzedazy ani marz. Ponadto przedsig-
biorstwa nie wykorzystuja monopolu patentowego, a patenty obnizajace koszty nie sa
rozwijane.

Wyniki dotyczace stopnia znajomosci procedur uzyskiwania ochrony wilasnosci
intelektualnej na poziomie krajowym i migdzynarodowym wskazuja, ze 12 sposrod
badanych przedsigbiorcow ocenia swoja znajomo$¢ tychze procedur na poziomie
krajowym jako bardzo niska, 27 jako niska, a 59 jako przecigtng. Dobrg znajomosé
krajowych procedur ochrony wlasnosci intelektualnej deklaruje 27 przedsicbiorcow,
a bardzo dobrg jedynie 12.

Znajomos$¢ procedur ochrony wiasnosci intelektualnej na poziomie miedzynaro-
dowym 27 sposrod badanych przedsiebiorcéw ocenia jako bardzo niska, 39 jako niska
i 39 jako przecigtng. Dobra znajomos$¢ miedzynarodowych tychze procedur deklaruje
24 przedsi¢biorcow, a bardzo dobrg 8. Ten wynik nie jest zaskakujacy, jesli zwazy¢ na
niski poziom znajomosci krajowych procedur ochrony wiasnosci intelektualnej wsrod
badanych przedsiebiorcow.

Ogolnie ochrona wiasnosci intelektualnej uznana zostata za wazng i istotng dla
funkcjonowania firmy w otoczeniu rynkowym. Badani przedsigbiorcy nie wigzali
jednak jej znaczenia z budowaniem na tej podstawie przewagi konkurencyjnej, ktora
pozwolitaby firmie sprawniej dziata¢ na rynku i podnie$¢ jej wartosc.

Znajomo$¢ procedur ochrony wlasnosci intelektualnej we wlasnym przedsiebior-
stwie nie stanowi kluczowej przestanki do prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;.
Jest to symptomatyczne dla przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce, dla ktorego pro-
blemy ptynnosci finansowej czy regulacji zobowigzan pienigznych stanowia pierwszo-
rzedne kwestie, jesli chodzi o prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;.

Badani rzecznicy patentowi zwracali uwage na zainteresowanie przedsigbiorcoOw
tymi procedurami dopiero wowczas, kiedy np. kto$ inny zarejestrowat ich rozwigzanie
jako wtasne.
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Podkresli¢ nalezy, ze w badaniu wzigly udzial przedsigbiorstwa charakteryzujace
si¢ niewielka innowacyjnoscia, dopiero rozwijajace si¢ w tym kierunku, co nie mogto
pozosta¢ bez wplywu na uzyskany wynik. Generalnie wida¢, ze polski sektor MSP
w zdecydowanej wigkszosci sktada si¢ z firm odtworczych, dla ktorych innowa-
cyjnos¢ i dziatalno$¢ o charakterze B + R nie stanowi przedmiotu zasadniczego zain-
teresowania. W badanych przedsigbiorstwach dominuje strategia rozwoju firmy,
ktora nakazuje im szuka¢ szansy w prostych sposobach zwigkszania mocy produk-
cyjnych. Przedsigbiorcy dysponuja bardzo staba wiedza o zasadach, procedurach
i korzy$ciach zwigzanych z ochrong wlasnosci intelektualnej, ktéra moze prowadzi¢
do uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa niezaleznie od
jego wielkosci.

Dla wiekszosci badanych przedsigbiorstw ochrona wiasnosci intelektualnej ma
znaczenie marginalne. Nie dostrzega si¢ wagi, jaka jest uzyskanie praw ochronnych
dla posiadanych débr intelektualnych. Niepokojacy jest rowniez brak §wiadomosci
badanych przedsigbiorcoéw, ze tworzenie silnej marki i jej ochrona pozwala skutecznie
promowac produkty. Ochrony wtasno$ci intelektualnej nie postrzegaja jako dobrego
1 skutecznego sposobu pozyskiwania zaufania i lojalnosci klientow.

Przyczyn tak niskiego poziomu zainteresowania ochrong wtasnosci intelektualne;
w polskich MSP jest zapewne wiele. Mozna ich upatrywaé w barierach, jakie napoty-
kaja przedsigbiorstwa w swojej dzialalnosci, gltéwnie finansowych wystepujacych
praktycznie na kazdym etapie rozwoju firmy. Poczatkowo przedsigbiorstwo boryka si¢
z brakiem $rodkow na rozpoczecie dziatalnosci. Nastgpnie pojawiaja si¢ problemy
z plynnos$cig finansowa bedace konsekwencjg niewywigzywania si¢ dhuznikoéw ze
zobowigzan oraz z wygenerowaniem zasobow, ktére mozna by przeznaczy¢ na roz-
woj. Utrudniony dostgp do kapitatu zewnetrznego sprawia, ze z obawy przed niemoz-
nos$cig splaty wysokich rat, a w konsekwencji ewentualnym upadkiem firmy, przed-
sigbiorcy wolg sporadycznie korzystac z kredytow.

W wiekszosci przypadkow struktura finansowa MSP w Polsce jest budowana na
podstawie osobistego majatku witasciciela firmy 1 jego rodziny. Wykorzystywanie
przede wszystkim $rodkow wiasnych znacznie utrudnia podejmowanie jakichkolwiek
dzialan innowacyjnych, w tym dziatan nastawionych na kosztowna i diugotrwala
ochrong wiasnosci intelektualne;.

Bariera dla rozwoju innowacyjnosci jest tez brak dostepu do nowych technologii
i odpowiednich informacji, brak odpowiednio wyksztatlconej kadry technicznej oraz
ograniczony zakres wspotpracy z instytucjami, a takze brak bazy rozwojowej.

W ocenie rzecznikow patentowych przedsigbiorstwa innowacyjne zainteresowane
pozyskiwaniem réznymi sposobami nowych patentow i innych form ochrony wtasno-
$ci przemystowej i opierajace swoja polityke na rozwoju wysokich technologii, wdra-
zaniu nowych — czesto unikatowych — rozwigzan stanowia zaledwie ok. 2% wszyst-
kich przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce. Dla tej grupy przedsigbiorstw procedury
ochrony wiasnosci intelektualnej mogg rzeczywiscie spowodowac istotne zwigkszenie
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ich konkurencyjnosci i da¢ przewage nad innymi podmiotami dziatajacymi w ich
segmencie rynku. Dla pozostatych przedsigbiorstw badanego sektora kwestie ochrony
wlasnosci intelektualnej nie stanowig istotnego narzedzia w procesie wzmacniania
pozycji rynkowej i zdobywania przewagi konkurencyjne;.

Mato pozytywny obraz omawianego sektora rysuje si¢ rowniez w odniesieniu do
postrzegania zarzadzania wlasnos$cia intelektualng w przedsigbiorstwie. Poglady bada-
nych na temat zarzadzania wlasno$cig intelektualng mozna okresli¢ jako jednowymia-
rowe. Sposob definiowania tego pojecia wskazuje, ze w obszarze tym dominuje nie-
wiedza. Badani mogli poszerzy¢ swoje odpowiedzi, jednak Zzaden ze 137 badanych
przedsigbiorcow nie wskazat, np. kto powinien zajmowac¢ si¢ tymi sprawami w przed-
siebiorstwie. Zjawisko to jest niepokojace, zwlaszcza w odniesieniu do sektora dobr
konsumpcyjnych, w ktorym ze wzgledu na duza liczbe konkurujacych ze soba przed-
sigbiorstw, tysiace dystrybutorow i sprzedawcoéw oraz miliony potencjalnych klientow
zarzadzanie wlasnos$cig intelektualng odgrywa szczegolnag role. Kazdy produkt i kazda
nowa nazwe/logo opracowuje si¢ tu z duzym naktadem czasu, pracy i srodkow finan-
sowych — stad potrzeba ochrony, wyceny oraz zapobiegania naruszeniom ze strony
konkurentow jest wigksza, niz w wielu innych sektorach.

Zarzadzanie wiasnos$cia intelektualng oraz ochrona wiasnosci intelektualnej w przed-
sigbiorstwie moga wedlug 65 badanych przedsiebiorcéw zapobiega¢ kopiowaniu lub
imitowaniu produktéw lub ustug przedsigbiorstwa. Dla 23 przedsigbiorcoOw sa warun-
kiem i podstawg komercjalizacji wlasnych osiagnie¢ i pomystow. Istotng przestanka
wskazywang przez respondentéw (24 przedsiebiorcow) jest kreowanie wizerunku
firmy za pomocg znaku towarowego. Zarzadzanie wilasnoscia intelektualng oraz re-
guly i zasady jej ochrony sprzyjaja zdaniem 15 badanych przedsiebiorcow przycia-
gnieciu inwestorow potrzebnych do dalszego rozwoju firmy i utrzymania jego obec-
nego poziomu. Jedynie 10 z grupy wszystkich przedsigbiorcow objetych badaniem
wskazato, ze celem zarzadzania wilasnos$cig intelektualng jest sprzedaz w przysztosci
praw z patentu jako towaru lub jako udziatu w biznesie.

Przeprowadzone badania ukazujg pewne stereotypy i btedne przekonanie, ze ochrona
1 zarzadzanie wlasnoscig intelektualng sa kosztowne. Przekonanie to wynika z braku
rzetelnej wiedzy na temat wysokos$ci optat pobieranych przez rzecznikéw oraz kosztow
rejestracji w urzedzie patentowym. Rzadziej mowi si¢ o negatywnych konsekwencjach,
jakie moze mie¢ zaniedbanie tej sprawy. Brak jest szerszego zainteresowania dziedzing
licencjonowania, ktore jest powszechnie stosowang forma komercyjnej eksploatacji
praw wlasnosci intelektualnej, umozliwiajgca uprawnionemu przedsigbiorstwu uzyski-
wanie stalych przychodow z tytulu korzystania przez inne podmioty z chronionej na
jego rzecz wlasnosci intelektualnej. Licencjonowanie wynalazkow, znakow towarowych
i wzorow przemystowych sprawia, ze przedsigbiorstwo uzyskuje dodatkowe zrodto
przychodu, ktore nie jest obcigzone kosztami dziatalnosci.

Nieprzestrzeganie praw regulujacych sfer¢ wlasnosci intelektualnej naraza firmg
na procesy sadowe zwigzane z naruszeniem cudzej wiasno$ci intelektualnej. Nie ma
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znaczenia, czy zostato ono popetnione celowo, czy nie. W takiej sytuacji pieniadze
oszczgdzone na ochronie i zarzadzaniu wlasnosécig intelektualng moga okazac sie¢
mniejsze niz naktady, jakie trzeba ponies¢ w zwiazku z procesami sadowymi i odzy-
skiwaniem rynku. Konkurencja bezkarnie podrabia marki lub uzywa wypracowanych
z trudem rozwigzan technicznych czy organizacyjnych, a przedsicbiorstwo, ktora je
stworzyto, nie moze czerpac zyskow ze sprzedazy licencji.

Prawa wtasnosci intelektualnej daja ogromny potencjat gospodarczy, ktorego wy-
korzystanie w coraz wigkszym stopniu zalezy od zdolnos$ci ré6znych podmiotow tych
praw do wspoélpracy i licencjonowania technologii, produktow i tresci kreatywnych
oraz do udostepniania nowych produktow i ustug konsumentom. Najbardziej skutecz-
nym instrumentem pozwalajacym na korzystanie z dobr intelektualnych i rozwoj
dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw sa umowy licencyjne (Deren, 2014). Po-
zwalaja one uzyskac szybki dostep do technologii na 0g6t juz sprawdzonej w warun-
kach rynkowych przy jednoczesnym oszczedzeniu kosztow samodzielnie prowadzo-
nych prac badawczo-rozwojowych, a takze lepiej wykorzystaé wlasny potencjat
badawczy i skoncentrowac¢ go na wybranych kierunkach (np. modernizacji i udosko-
naleniu zakupionej technologii) czy zawiera¢ transakcje handlowe i organizowa¢ pro-
dukcje.

Sposrdd badanych przedsiebiorstw 45 jest strong uméw licencyjnych i wystepuje
w nich jako wiasciciel prawa wylgcznego, natomiast 92 nie jest strong takich umow.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze wykorzystanie licencji przez polskie przedsigbior-
stwa jest bardzo niewielkie w relacji do innych kanalow transferu technologii, takich jak
np. inwestycje zagraniczne czy import inwestycyjny. Sytuacje t¢ moze thumaczy¢ fakt,
ze gospodarka w Polsce nadal znajduje si¢ w fazie tzw. doganiania, a innowacje absor-
bowane sa glownie przez inwestycje zagraniczne i miedzynarodowy obrot towarowy.

3.5. Rekomendacje dla wyboru strategii
ochrony wlasnosci intelektualne;j
w przedsi¢biorstwach sektora MSP

Wybdr strategii ochrony wtasnosci intelektualnej determinowany jest strategia in-
nowacji przyjeta przez przedsigbiorstwo. Strategia ta powinna obejmowac ochrong
wlasnosci intelektualne;.

Sadzi¢ mozna, ze wskazane czynniki decydujace o wyborze strategii ochrony wia-
snosci intelektualnej nalezy uzupeti¢ o ochrong i zarzadzanie wtasnoscig intelektual-
ng, ktoére sg niezb¢dne do uksztattowania kultury innowacyjnej organizacji. Wiedza
i znajomo$¢ procedur ochrony wlasnosci intelektualnej oraz zarzadzanie tymi zaso-
bami w przedsigbiorstwie jest ochrona wartosci firmy, konkretnej wartosci rynkowe;.
Zmiana podejscia do ochrony wilasnosci intelektualnej, czyli ksztattowanie kultury
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ochrony whasnosci intelektualnej, zwlaszcza w sektorze MSP wymaga podjecia inten-
sywnych dziatan, ktoére pozwolg zmienic istniejgce w tym zakresie stereotypy.

Przede wszystkim nalezy prowadzi¢ intensywniejsze szkolenia, ktoére zmienig
orientacje ekspansji przedsigbiorstwa w kierunku poszukiwania u siebie niematerial-
nych wartos$ci (a takze monitoringu tych zasobow u konkurentow), co rownoczesnie
zmusi je do zapewnienia wtasciwych sposobdéw ochrony tych wartosci zar6wno we-
wnatrz przedsigbiorstwa, jak i w jego otoczeniu. Rownie wazne jest doradztwo oraz
szkolenia w zakresie zarzadzania wlasnoscig intelektualna. Sa one istotne w procesie
motywowania roznych grup przedsiebiorstw do koncentrowania si¢ na wlasnosci in-
telektualnej wilasnej i obcej, wiasciwego jej spozytkowania w dziatalnosci gospodar-
czej 1 odpowiedniej ochronie.

Konieczne s3 rowniez dzialania intensyfikujace transfer innowacji technologicz-
nych na rynku licencji w Polsce. Takie rozwiazanie byloby korzystne dla MSP stano-
wigcych ilosciowo wigkszos¢ podmiotow gospodarczych i niemajacych mozliwosci
angazowania si¢ w bardziej ryzykowne i dlugoterminowe prace badawczo-rozwojowe.
Sadzi¢ mozna, ze intensyfikacja rynku licencji stanowitaby impuls popytowy na
wspotprace z sektorem B + R w celu adaptacji zakupionej licencji i jej modernizacji.
Ponadto wejscie poprzez licencje w miedzynarodowe relacje kooperacyjne urucho-
miatoby proces uczenia si¢ i modernizacji kapitatu ludzkiego.

Szersze wykorzystanie rynku licencji nie jest tatwe chocby dlatego, ze w Polsce
sfera ta pozostaje w obszarze wylacznych decyzji rynkowych podmiotow gospodar-
czych. Nie ma natomiast sformalizowanej polityki licencyjnej i zaangazowania czyn-
nika publicznego, ktory m.in. rozpoznatby kanaty uzytecznos$ci tego transferu wiasno-
$ci intelektualnej oraz preferencji i zachowan polskich przedsigbiorstw. Wskazane
byloby zatem rozwijanie polityki skali mikro, ktora stanowitaby wsparcie dla przed-
sigbiorcow w tym zakresie, chocby w postaci kredytow technologicznych, o ktore
moglyby aplikowaé rowniez przedsigbiorstwa mtode 1 o matej kapitalizacji.

Dla efektywnego korzystania z rynku licencji konieczne jest posiadanie przez
przedsigbiorcéw wiarygodnej i aktualnej wiedzy na temat tego rynku, tj. dostepnych
na nim innowacji. Wprawdzie wiedzg taka dostarcza sie¢ baz danych patentéw, jednak
rozwigzanie to nie minimalizuje kosztéw transakcyjnych dostepu do technologii (np.
ocena, wybor, wycena). Brakuje rowniez doradcow i specjalistow ds. whasnosci inte-
lektualnej, ktorzy nie tylko oferowaliby kompleksowa obstuge (technologiczna, eko-
nomiczng, prawng) w zakresie uméw licencyjnych, tzn. ich komercyjnej optacalnosci
dla przedsigbiorcy, ale takze pomoc w zakresie informacji patentowej, stuzgcej m.in.
do sledzenia rozwoju techniki w obszarze wilasnej dziatalnosci i dziatalnosci konku-
rencji.

Gospodarka XXI w. wytwarza produkty, ktére wymagajg coraz wigkszych nakta-
dow o charakterze intelektualnym. Dla przedsigbiorstw oznacza to konieczno$¢ zarzg-
dzania procesem poszukiwania nowych pomystow, a takze rozwijania skutecznego ich
transferu w nowg jakos¢ i wartos¢ rynkowa, ktéra zaakceptuja konsumenci. Dziata-
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niom tym musi towarzyszy¢ skuteczna ochrona wiasno$ci intelektualnej. Wiasciwe
zabezpieczenie dobr wilasnosci intelektualnej i wybor okreslonego sposobu ochrony
nie tylko umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej, ale takze kreuje odrebne od
produkcji lub ustug zrodto przychodow z obrotu prawami do tych dobr.
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4. Klastry jako przyklad
sieci wspolpracy przedsiebiorstw
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W pracy omoéwiono znaczenie klastrow w procesie budowania konkurencyjnosci i innowacyjnosci
gospodarki. Na tle ich wieloaspektowe] klasyfikacji przedstawiono gldwne zatozenia polityki klastrowe;j
Unii Europejskiej (UE). Zaprezentowano modele tej polityki realizowane w krajach UE. Ostatnia cze$¢
pracy dotyczy polityki klastrowej realizowanej w Polsce. Przedstawiono w niej do$wiadczenia i perspek-
tywy rozwoju tej polityki do 2020 r.

Stowa kluczowe: klaster, polityka wspierania klastrow, konkurencyjnos¢ klastrow, klastry w Polsce

4.1. Wprowadzenie

Sie¢ jest najogdlniej rozumiana jako system polaczen pomiedzy ludzmi lub jed-
nostkami organizacyjnymi utworzony w celu wymiany informacji, pomystow (idei)
oraz zasobow. Zgodnie z definicja OECD sieci sa specyficzng forma powigzan po-
miedzy podmiotami, opartag na wspolzalezno$ciach, kooperacji i zaufaniu (Brodzicki
i Szultka, 2002). Szczegolng forma sieci wspolpracy jest sie¢ gospodarcza, czyli ,,forma
organizacyjna angazujgca wiele organizacji powodowanych instrumentalnymi celami
indywidualnymi lub zbiorowymi. Czlonkowie sieci przejawiajg ko-specjalizacje, wno-
szac w sie¢ unikatowa zdolnos$¢ tworzenia wartosci, taka jak zasoby wiedzy lub dostep
do rynku” (Borczuch i Czakon, 2005, s. 18-21). Sie¢ biznesowa jest zbiorem dtugo-
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terminowych powigzan formalnych i nieformalnych, bezposrednich i posrednich, jakie
wystepuja miedzy dwoma lub wigcej podmiotami (Ratajczak-Mrozek, 2009). Istote
wspolpracy stanowi rozwdj rozumiany jako efektywne dostosowywanie si¢ do zmien-
nego otoczenia. Wiezi tworza si¢ na bazie zroznicowanych zasoboéw poszczegolnych
partnerow. Partnerzy deklaruja che¢¢ rozwoju wielokierunkowej wspotpracy, ktoéra
wykracza zwykle poza zadeklarowana formalnie integracj¢. Wejscie do sieci jest uwa-
runkowane kompetencyjnie.

Powigzania sieciowe charakteryzujg trzy podstawowe cechy: (1) ciggta interakcja,
ktora taczy si¢ ze wspotistnieniem powigzan formalnych i nieformalnych, (2) wspot-
zalezno$¢ w zakresie zasobow, ktdra oznacza wystgpowanie podmiotow catkowicie
samowystarczalnych, (3) nieskonczonos$¢, ktéra informuje o braku wyraznych granic
1 struktury sieci biznesowe;j.

Sieci moga bazowa¢ zar6wno na powigzaniach biznesowych, jak i na zwigzkach
niechandlowych (m.in. sieci spoteczne, innowacji, sieci oparte na technologii), a struktura
i dynamika tych powigzan jest najistotniejszym elementem w ocenie klastra. Klastry
charakteryzuja si¢ jednak otwartym cztonkostwem, powstaja na bazie norm spolecz-
nych, generuja popyt dla wigkszej liczby firm o podobnych kompetencjach, sa oparte
na jednoczesnej wspolpracy i konkurencji, wplywaja na powstanie specjalistycznych
ustug w regionie. Grono jest swoistego rodzaju ,,siecia sieci”, tj. zbiorem interakcji,
ktore zachodza jednoczesnie w wielu ptaszczyznach, w tym takze w ramach jednego
przedsiebiorstwa.

Celem autoréw pracy jest przedstawienie istoty polityki klastrowej w oparciu
o dotychczasowy rozwoj koncepcji teoretycznych i polityke Unii Europejskiej skiero-
wang na wspieranie klastrow.

4.2. Pojecie i istota klastra

Pojecie grona (ang. cluster) jako grupy podobnych rzeczy znajdujacych sig¢ blisko
siebie zostato po raz pierwszy uzyte w 1990 r. przez Michaela E. Portera w ksigzce
Competitive Advantage of Nations, skad przettumaczone jako klaster trafito do pol-
skiej terminologii ekonomii i zarzadzania. W literaturze polskojezycznej uzywa si¢
obu okreslen, tj. grono i klaster.

W swietle definicji M. E. Portera grona (ang. clusters) to ,,geograficzne skupiska
wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiadcza-
cych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
(np. uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w po-
szczegblnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale takze wspodtpracujacych”
(Porter, 2000, s. 16).

W literaturze istnieje wiele roznych definicji klastra, ktére mozna pogrupowac we-
dtug nastepujacych kryteriow:
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e Geograficzna koncentracja podmiotéw ze szczegdlnym uwzglednieniem wydaj-
nosci, specjalizacji lub organizacji systemu produkcyjnego. Klaster definiowany
jest jako ,.geograficzna koncentracja przedsigbiorstw, ktore dzieki wspdlnej
lokalizacji uzyskuja wigksza wydajnos¢” (Doeringer i Terkla, 1995, s. 225). Pod-
kresla sie, ze klaster to aglomeracja przedsiebiorstw powiazanych silng specjali-
zacja i wymiang handlowa, skoncentrowanych na okreslonym obszarze geogra-
ficznym, charakteryzujacych si¢ okreslonym profilem gospodarczym (Altenburg
i Meyer-Stamer, 1999, s. 1694). Wedlug Komisji Europejskiej klaster to sposob
organizacji systemu produkcyjnego, dla ktorego charakterystyczna jest geogra-
ficzna koncentracja podmiotéw gospodarczych i innych organizacji wyspecjali-
zowanych we wspolnej dziedzinie dzialalnosci, rozwijajacych wzajemne relacje
o charakterze rynkowym i pozarynkowym, przyczyniajacych si¢ do innowacyj-
no$ci i konkurencyjnosci zarowno uczestnikow klastra, jak i calego terytorium
(European Trend Chart..., 2003, s. 3).

e Komunikacja i dialog w ramach grona. Najbardziej charakterystyczna jest defi-
nicja S.A. Rosenfelda, wedlug ktérego klaster jest geograficznie ograniczong
koncentracja podobnych, powigzanych lub uzupetiajacych si¢ przedsigbiorstw
wykorzystujacych aktywne kanaly dla przeprowadzania transakcji bizneso-
wych, komunikacji i dialogu, dzielacych specjalistyczng infrastrukture, rynek
pracy i ustugi oraz stojacych w obliczu wspolnych szans i zagrozen (Rosenfeld,
1997, s. 4-10). W opinii autora aktywne kanaty sg rownie wazne jak koncentra-
cja, gdyz bez ich wystgpowania nawet krytyczna masa powiazanych firm nie
stanowi lokalnego systemu produkcji ani nie jest systemem spotecznym, a za-
tem nie dziala jak klaster. To wlasnie dynamika klastra, a nie wielkos$¢ czy in-
dywidualny potencjat firm, sg kluczem do efektu synergii i tym samym jego
konkurencyjnosci.

e Wymiar wspolpracy podmiotow tworzacych klaster — wertykalny, horyzontalny
i ponadsektorowy. Klaster jest skoncentrowanym przestrzennie skupiskiem
przedsigbiorstw powigzanych w formie pionowych i poziomych relacji, ktore
w ramach okreslonego segmentu rynku kooperujg i konkurujg ze soba, korzy-
stajac przy tym ze wspolnej lokalnej infrastruktury wspierajacej przedsigbior-
czo$¢, 1 posiadaja wspolng wizje rozwoju (Cooke i Huggins, 2003, s. 52). We-
dlug P. den Hertoga klaster obejmuje podmioty, takie jak: dostawcy, klienci,
osrodki badawcze (uniwersytety, instytuty badawcze, ustugi biznesowe oparte
na wiedzy 1 instytucje posredniczace), ktore dysponujg uzupelniajacymi si¢
kompetencjami, sa ze sobg potgczone za pomoca tancuchow produkcyjnych lub
fancucha wartosci, udoskonalaja wspolne procesy przemystowe i produkty fi-
nalne i uczestniczg w sieciach skupiajacych si¢ na innowacji i rozwoju techno-
logii (den Hertog i in., 2001, s. 151). Natomiast Knop twierdzi, ze klaster to
skoncentrowana na danym terytorium lub problemie grupa instytucji wywodza-
cych si¢ z roznych srodowisk, skupiona wokoét réznych celow dajacych podsta-
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wy do dlugotrwatej wspolpracy opartej na kapitale spotecznym i generujacej

nowa warto$¢ dodang (Knop, 2011, s. 44).

e Korzysci wynikajace z funkcjonowania w ramach klastra. Przedsigbiorstwa kla-
stra produkuja i sprzedaja podobne Iub komplementarne produkty, stajac w ten
sposob w obliczu wspélnych wyzwan i mozliwo$ci. Koncentracja ta:

o skutkuje korzy$ciami zewnetrznymi, takimi jak powstanie wyspecjalizowa-
nych dostawcoéw surowcow i komponentéw oraz rozwdj specyficznych
sektorowych umiejetnosci:

o sprzyja powstaniu specjalistycznych ustug technicznych, administracyjnych
i finansowych. Klastry tworza sprzyjajace warunki dla rozwoju sieci prywatnych
i publicznych instytucji lokalnych wspierajacych lokalny rozwdj gospodarczy
poprzez promowanie kolektywnego uczenia si¢ i dyfuzj¢ innowacji przez
formalng i nieformalng koordynacje (Ceglie i in., 1999, s. 2).

W rozporzadzeniu Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 2006 r. klaster okreslono
jako przestrzenng i sektorowa koncentracj¢ podmiotow, ktore dziatajg na rzecz roz-
woju gospodarczego lub innowacyjnosci, a co najmniej potowe podmiotéw funkcjo-
nujacych w ramach klastra stanowig przedsigbiorcy. Na skupisko to sklada si¢ co naj-
mniej 10 przedsigbiorcow, ktorzy wykonuja dziatalno$¢ gospodarcza na terenie jednego
lub kilku wojewodztw, jednoczesnie ze soba konkurujac i wspotpracujac w ramach
tych samych lub pokrewnych branz. Podmioty te powigzane sa rozbudowang siecig
relacji o charakterze formalnym i nieformalnym (Rozporzqdzenie Ministra Gospodar-
ki z dnia 2 grudnia 2006 r...).

Mozna wigc przyjaé, ze klaster jest wertykalnie i/lub horyzontalnie powigzang
grupg partnerow potgczonych w sie¢ relacji, ktérzy funkcjonujag w okres§lonej prze-
strzeni (najczesciej regionie), wykorzystuja efekt synergii, jednocze$nie wspotpracu-
jac ze soba i konkurujac.

Na podstawie przedstawionych definicji mozna stwierdzi¢, ze klastry posiadaja na-
stepujace cechy wspodlne:

e blisko$¢ geograficzna (ang. proximity) — bliska odleglo$¢ jest warunkiem pozy-

tywnych skutkow przenikania i korzystania z tych samych zasobdw;

e powiazania (ang. linkages) — warunkiem koniecznym czerpania korzysci z geo-
graficznej bliskosci jest ukierunkowanie na osigganie wspoélnego celu;

e interakcje (ang. interactions) — konieczne jest istnienie pewnego poziomu ak-
tywnych interakcji pomiedzy jego podmiotami;

e masa krytyczna (ang. critical mass) — efekty pozytywne pojawiaja si¢ wtedy,
gdy interakcje zachodza pomiedzy odpowiednio duzg liczbg firm (Ketels,
2004, s. 1).

W strukturze klastra wyrdznia si¢ nastepujace elementy sktadowe: kluczowi uczest-
nicy klastra, czyli tzw. jadro klastra, firmy z branz wspierajacych o wysokim stopniu
specjalizacji (dostawcy maszyn, materiatdw, surowcow i potproduktow, instytucje
otoczenia biznesu, firmy oferujace ustugi finansowe i marketingowe), nowoczesne
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publiczne i prywatne instytucje badawczo-rozwojowe, infrastruktura komunikacyjna
i techniczna (infrastruktura drogowa, transportowa, telekomunikacja) i organizacje
dzialajace poza gronem, ale wspierajace firmy dziatajagce w klastrze, np. agencje rza-
dowe.

4.3. Typologia klastrow

Mnogo$¢ definicji gron przektada si¢ na roznorodno$¢ ich typologii. Klasyfikowa-
ne sg wigc wedlug zasiggu, szerokosci i glgbokosci, charakteru powigzan, rodzaju
dziatalno$ci, pochodzenia kapitatu, sposobu powstania oraz poziomu innowacyjnosci
1 przeplywu wiedzy.

Ze wzgledu na zasieg, szeroko$¢ i glebokos¢ wyroznia si¢ klastry lokalne, regio-
nalne, krajowe oraz klastry waskie, szerokie i glgbokie (Business Clusters, 2001, s. 6).
O zaliczeniu klastra do grupy klastrow lokalnych, regionalnych Iub krajowych decy-
duje rozpigto$¢ powigzan podmiotow tworzacych klaster. Do klastrow waskich naleza
natomiast te sktadajace si¢ z jednego lub kilku sektorow, do szerokich te tworzone
przez duza liczbe branz pokrewnych i wspierajacych, a do glebokich te obejmujace
wszystkie etapy tancucha produkcyjnego.

Ze wzgledu na charakter wewnetrznych powigzan pomigdzy przedsigbiorstwami
klastry mogg by¢ okreslane jako:

e horyzontalne — przedsigbiorstwa wchodzace w sktad klastra dostarczaja na

rynek podobne lub identyczne produkty, korzystaja ze wspolnych technologii
i umiejetnosci sily roboczej oraz wykorzystuja do produkcji podobne surowce;

o wertykalne — przedsigbiorstwa powiazane sa w ramach relacji kupujacy—sprze-
dawca.

Ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci klastry moga mie¢ charakter:

e przemystowy — powstajg w wyniku inicjatywy oddolnej, bedacej wynikiem hi-
storycznej specjalizacji regionu lub charakteru innowacji technologicznej;

e ushugowy — moga powsta¢ w wyniku pojawienia si¢ wysokiego popytu we-
wnetrznego lub w wyniku stymulacji wtadz lokalnych czy regionalnych badz
osrodkow naukowo-badawczych;

e rolniczy i wysokich technologii (technologiczny) — gtéwnym czynnikiem po-
wstania i rozwoju klastra jest bliska lokalizacja o$rodkéw naukowych (Skawin-
ska i Zalewski, 2009, s. 179).

Ze wzgledu na stopien uzaleznienia dominujacej branzy od lokalizacji wyrdznic¢

mozna klastry:

o uzaleznione od lokalizacji — sg to takie grona, ktére swoje produkty i ustugi kie-
ruja wylacznie na rynek lokalny, oraz takie, ktore dziatajg na rynkach global-
nych, ale sg catkowicie zalezne od lokalnych zasobow naturalnych;



58 Rozdziat 4

e niezalezne od lokalizacji — sa to grona dziatajace w branzy, ktora nie obliguje
do koncentracji przedsigbiorstw w okreslonej lokalizacji (Business Clusters,
2001, s. 5).

Ze wzgledu na pochodzenie kapitatu przedsigbiorstw funkcjonujacych w ramach

klastrow wyrdzniane sg klastry:

e organiczne — zdominowane przez przedsigbiorstwa majace lokalnych wtasci-
cieli;

e przeszczepione — zdominowane przez przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu za-
granicznego (Enright, 2000, s. 11).

Ze wzgledu na sposob powstania L. Mytelka i F. Farinelli dzielg klastry na:

e spontaniczne (potencjalne) — powstajag w nastgpstwie zaistnienia na okreslonym
obszarze geograficznym warunkow sprzyjajacych prowadzeniu dziatalnos$ci go-
spodarczej. W ramach tej grupy wyr6zniaja ponadto klastry:

o niesformalizowane — zbudowane sa najczgsciej z lokalnych mikro i matych
przedsigbiorstw, charakteryzujg si¢ niskim poziomem technologicznym
przedsiebiorstw, niskim poziomem specjalizacji, niskim poziomem innowa-
cyjnosci, wspotpracy i wzajemnego zaufania;

o zorganizowane — obejmuja przedsigbiorstwa mate i $rednie, charakteryzuja
sie¢ niskim poziomem technologicznym i innowacyjnosci, $rednim poziomem
specjalizacji i wysokim poziomem wspotpracy 1 wzajemnego zaufania;

o innowacyjne — sg tworzone przez przedsigbiorstwa mate i duze, w ktorych
wszystkie warunki prowadzenia dziatalnosci ksztattuja si¢ na wysokim po-
ziomie.

e zaprojektowane — powstajg w oparciu o wdrozenie modelu stworzonego w ra-
mach polityki rozwoju regionalnego. Klastrami takimi sa parki technologiczne,
inkubatory przedsigbiorczo$ci, centra przedsigbiorczosci (Mytelka i Farinelli,
1998, s. 4-8).

Istotnym czynnikiem decydujacym o dojrzatosci, w tym innowacyjnosci klastra,
jest stadium jego rozwoju. W literaturze wyr6znia si¢ (4 Practical Guide to Cluster
Development, 2004; Mikotajczyk i in., 2009, s. 19):

o Klastry embrionalne (inaczej: zalazkowe, rodzace sie), tj. klastry znajdujace si¢
we wczesnych fazach rozwoju. W fazie tej przedsiebiorstwa, ktore dostrzegly
korzysci swojej lokalizacji, tworza mas¢ krytyczna, co wyzwala samonapedza-
jacy sie¢ mechanizm ich wzrostu. Klastry powstaja dzieki dyfuzji wiedzy i inno-
wacji albo dzigki przycigganiu silnych liderow w branzy. Na tym etapie funk-
cjonowania grona istotng role peini rzad i inne instytucje wspierajace. Faza ta
jest zwykle spontaniczna, niezaplanowana i niezamierzona.

o Klastry rosnace (inaczej: wzrostowe/ustabilizowane), tj. klastry postrzegane ja-
ko majace mozliwos¢ dalszego rozwoju. Na tym etapie tworzg si¢ wyspecjali-
zowani dostawcy, firmy uslugowe oraz rynki wykwalifikowanej sity robocze;j.
Pomigdzy przedsigbiorstwami nastgpuje podziat pracy. Powiekszajacy sie rynek
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przyciaga nasladowcoéw i konkurentow. Do grona dotaczaja inne podmioty pro-
dukcyjne, ustugowe, handlowe czy instytucjonalne. Tworza si¢ pozarynkowe
nieformalne relacje pomiedzy uczestnikami klastra. Lokalna migkka i twarda in-
frastruktura dostosowuje si¢ do potrzeb przedsigbiorstw. Tworzy si¢ lokalna
przewaga konkurencyjna.

o Klastry dojrzate, tj. klastry stabilne lub stojace przed trudnosciami do dalszego
rozwoju. Na tym etapie podmioty klastra opracowuja strategie globalne, wpro-
wadzajg swoje produkty na rynki zewnetrzne, a czasami zaopatrujg si¢ poza
klastrem.

o Klastry schytkowe (inaczej upadajace), tj. klastry, ktore osiagnety juz swoj
szczyt rozwoju, a ich sila obecnie stabnie. Przyczyna upadku klastra moze by¢
jego skostnienie i niezdolno$¢ do zmian, a takze nadmierna konsolidacja struk-
tury, ktora staje si¢ barierg rozwoju przedsiebiorstw i ich innowacyjnosci. Moga
nig by¢ réwniez czynniki zewnetrzne, np. niespodziewane zmiany technolo-
giczne. Klastry znajdujace si¢ w tym stadium majg niekiedy szansg¢ odrodzi¢ si¢
1 wej$¢ ponownie w cykl rozwoju.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji, w ktorych uwzgled-
niony jest poziom innowacyjnosci i przeptywy wiedzy w klastrze. Ze wzgledu na po-
ziom skomplikowania prowadzonych dziatan Gorynia i Jankowska (2007, s. 325)
wyrozniaja klastry:

e wysokie, w ktorych prowadzone sg dziatania charakteryzujace si¢ wysokim po-

ziomem zaawansowania technologicznego;

e niskie, w ktérych prowadzone sg dziatania charakteryzujace si¢ niskim pozio-
mem skomplikowania technologicznego.

Ze wzgledu na intensywno$¢ przeptywu wiedzy (w ramach tancucha wartosci)
miedzy przedsigbiorstwami a instytucjami B + R oraz przeptywu wiedzy miedzy pra-
cownikami wyréznia si¢ (Gora, 2008, s. 100) klastry:

o kreujace wiedzeg, w ktorych wystepuja wszystkie rodzaje przeplywow wiedzy,

a ich intensywnos$¢ jest bardzo duza;

e absorbujace wiedze, w ktorych najbardziej intensywne sa przeptywy wiedzy
towarzyszace integracji ,,wstecz” w ramach tancucha wartos$ci, rowniez poza
klastrami;

e wzmacniajace wiedzg, w ktorych najbardziej intensywne sg przepltywy wiedzy
towarzyszace integracji ,,w przod” w ramach tancucha wartosci;

e samowystarczalne w zakresie wiedzy, w ktorych najbardziej intensywne sg nie-
sformalizowane przeptywy wiedzy migdzy wszystkimi podmiotami, natomiast
sformalizowane przeptywy wiedzy wystepuja przede wszystkim miedzy pod-
miotami klastra a podmiotami spoza klastra.

Istniejace klasyfikacje pozwalaja dostrzec wieloaspektowos¢ i ztozono$¢ pojecia

zardwno w teorii, jak i praktyce gospodarcze;j.
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4.4. Polityka wspierania klastrow

Przez pojecie polityki wspierania klastréw rozumie si¢ ,,zesp6t dziatan i instru-
mentow wykorzystywanych przez wladze réznych szczebli dla podnoszenia poziomu
konkurencyjno$ci gospodarki poprzez stymulowanie rozwoju istniejacych badz two-
rzenie nowych systemow klastrowych, przede wszystkim na szczeblu regionalnym”
(Brodzicki i in., 2004, s. 16). Polityka ta koncentruje si¢ na czterech podstawowych
aspektach: (1) wspieraniu sieci, a nie poszczego6lnych przedsigbiorstw, (2) wspieraniu
jedynie wybranych sieci przedsicbiorstw (zwykle pierwszym etapem projektowania
polityki klastrowej jest identyfikacja i wybor wspieranych gron), (3) koncentracji na
wzmacnianiu procesoOw innowacyjnych i procesOw uczenia si¢ w ramach klastra oraz
(4) realizowaniu polityki na wszystkich poziomach wtadzy publicznej, przy czym role
dominujgcg powinny odgrywac dziatania podejmowane na szczeblu lokalnym i regio-
nalnym (Raines, 2001, s. 9-10).

W The Cluster Policies Whitebook opracowanej przez International Organisation
for Knowledge Economy and Enterprise Development przedstawiono pie¢ modeli
polityki klastrowej (Anderssoni in., 2004,s. 53—61; Pilarska, 2010, s. 103—110]:

1. Model polityki brokerskiej — dziatania wladz publicznych w ramach tego mo-
delu skoncentrowane sa przede wszystkim na budowaniu ram dialogu i wspot-
pracy miedzy przedsigbiorstwami oraz mig¢dzy przedsi¢biorstwami, instytucjami
sektora publicznego i organizacjami pozarzadowymi. W celu realizacji polityki
wykorzystywane sa rézne instrumenty. Wtadze publiczne moga wspiera¢ two-
rzenie powiazan m.in. poprzez tworzenie platformy dialogu, zachecanie i uta-
twianie tworzenia sieci powigzan, promowanie tozsamos$ci i $wiadomosci
klastra poprzez wspieranie tworzenia marki klastra i dziatan promujacych
grono. Wspieranie rozwoju gron moze by¢ rowniez realizowane poprzez za-
checanie 1 wspieranie wspotpracy przemystu ze sferg badawczo-rozwojowa.
Istotnym narzedziem realizacji polityki brokerskiej jest systematyczne reje-
strowanie umiejetnosci w celu stworzenia systemu kompetencji, ktéry moze
pomoéc w tworzeniu i rozprzestrzenianiu si¢ udoskonalonej wiedzy oraz klu-
czowych kompetencji za posrednictwem uczestnikow klastra na poziomie re-
gionalnym. Powstanie i rozw6j gron utatwiajg rowniez odpowiednie rozwia-
zania legislacyjne dotyczace m.in. nieruchomosci 1 podniesienia atrakcyjnosci
gospodarki mieszkaniowe;.

2. Model popytowy — oparty jest na zatozeniu, ze sita klastrow wynika z mozliwo-
$ci koncentrowania w nich zasobow w kierunku osiggania coraz wigkszej efek-
tywnosci rynkowej. Realizatorzy polityki klastrowej wspierajg przedsigbiorstwa
w identyfikacji popytu na wytwarzane przez nie produkty poprzez opracowy-
wanie dostepnych informacji i danych o rynku i technologii. Wladze publiczne
wzmacniaja rozwoj gron roéwniez poprzez zamowienia publiczne, ktore zache-
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caja do podejmowania nowych form wspotpracy i przyczyniaja si¢ do tworzenia
innowacyjnych produktow i ustug. Podstawa tego typu polityki rozwoju opartej
na klastrach jest zalozenie, ze zamowienia publiczne regulowane przez prawo
krajowe lub ponadnarodowe petnig rolg katalizatora rozwoju klastrow.

3. Model uczenia si¢ — ma na celu zwickszenie umiej¢tnosci i kompetencji najbar-
dziej istotnych pod wzgledem efektywnosci klasteringu, przede wszystkim
wsérod matych i $rednich przedsiebiorstw. Polityka klastrowa poprzez podwyz-
szenie wewnetrznych kompetencji peli rowniez role zachety dla sektora MSP
do wdrazania nowych technologii, gromadzenia nowej wiedzy i informacji.

4. Model promocji powigzan migdzynarodowych — nie jest to nowy model polity-
ki, a jedynie rozszerzenie tradycyjnych instrumentéw stosowanych w polityce
przemystowej. Inicjatywy klastrowe podejmowane przez wiladze publiczne sa
coraz czestszym sposobem na przycigganie do danej lokalizacji BIZ, ktore trak-
tuje si¢ jako priorytetowy instrument wzmacniania rodzimych zasobow i poten-
cjatow. Poza przyciaganiem BIZ wazng rol¢ odgrywa rowniez promowanie po-
wigzan migdzynarodowych poprzez dziatania majace na celu podkreslanie roli
eksportu, rozwoj sieci, wspieranie prac zwigzanych z organizowaniem mi¢dzy-
narodowych wystaw czy targdw oraz sponsorowanie z funduszy publicznych
wspolnych marek i kampanii reklamowych.

5. Model zarysowujacy ramy polityki — w zapewnieniu odpowiednich warunkow
ramowych istotng role odrywaja takie kryteria, jak: stabilizacja makroekono-
miczna, sprawnie funkcjonujacy rynek dobr i ushug, rynek pracy, rynek finan-
sowy oraz system edukacji, a takze sprawna infrastruktura fizyczna, instytucjo-
nalna i prawna. Wazng role odgrywa réwniez odpowiedni poziom kapitatu
spotecznego, ktory wptywa znaczaco na poziom wzajemnego zaufania pomig-
dzy partnerami. Ksztalttowanie wymienionych czynnikéw odbywa si¢ poza za-
siegiem procesu klastrowego 1 polityki klastrowej. W przypadku tego modelu
istotng role odgrywa organizowanie systemu sprawowania wiadzy w taki spo-
sob, aby umozliwiata ona koordynowanie srodko6w w ramach szerokiego spek-
trum obszardéw przylegtych do polityki klastrowej w celu ksztattowania bardziej
konsekwentnych i kompleksowych warunkéw do rozwoju gron.

Sposob formutowania celow polityki klastrowej ukierunkowanej na poprawe kon-

kurencyjnosci klastrow stanowi podstawe wyrdznienia czterech jej modeli (rys. 4.1).
Pierwszy model opiera si¢ na zaplanowanych dziataniach wpisujacych si¢ w pro-
cesy rozwoju danego terytorium i zorientowanych na wzrost konkurencyjnosci kla-
strow. Model ten zostat okreslony mianem polityki klastrowej. Drugi z modeli polega
na umacnianiu klastrow poprzez bazowanie na osiaganych przez nie efektach, a zakres
wsparcia uzalezniony jest od osiaganych przez nie efektow. Trzeci model polega na
realizacji dziatan zmierzajacych do znoszenia gldéwnych barier powstania i rozwoju
klastréw 1 opiera si¢ na wspieraniu innowacyjnych projektow w regionie. Czwarty
model odpowiada sytuacji, gdy brakowi barier powstawania i rozwoju klastrow (brak
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celowej polityki klastrowej) w regionie towarzyszy réwny dost¢p do srodkoéw przez
kazda inicjatywe klastrowa.

Poprawa konkurencyjnosci klastrow

TAK NIE

TAK

Celowa polityka klastrowa

3. Model - ,,szafa narzedzi” do
wzrostu konkurencyjnosci i BRAK DZIALAN
innowacyjnosci

NIE

Rys. 4.1. Modele polityki klastrowej. Zrodto: (Knop, 2013, s. 127)

W polityce Unii Europejskiej polityka klastrowa stanowi element polityki innowa-
cyjnej. Koncepcja klastréw pojawita si¢ w dokumentach i programach Unii Europej-
skiej w 2000 r. w zapisach Europejskiej Karty Malych Przedsicbiorstw. W sposob
bezposredni do fenomenu klastrow Komisja odniosta si¢ w komunikacie ,,Polityka
przemystowa w rozszerzonej Europie” z 2002 r., wskazujac grona jako jedne z klu-
czowych determinant potencjalu gospodarczego i uznajac je za priorytet nowej polity-
ki przemystowej. W dokumencie podkreslono réwniez istotne znaczenie rozwoju kla-
strow, przede wszystkim tych tworzonych przez sektor MSP, dla konkurencyjnosci
i innowacyjno$ci gospodarki (Communication from the Commission, 2002, s. 13).
W dokumencie konsultacyjnym Innowacje dla konkurencyjnej Europy (ang. Innovate
for a Competitive Europe) z 2004 r. w ramach proponowanych celow polityki inno-
wacyjnej Komisja Europejska wskazala na konieczno$¢ wspierania powigzan pomie-
dzy krajowymi, regionalnymi i lokalnymi systemami innowacji, ktéore mogg wspieraé
tworzenie sieci 1 klastrow, otwartych na wspotpracg i nowe pomysty oraz utatwiaja-
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cych transfer wiedzy. W pazdzierniku 2008 r. Komitet Regioné6w wydat opini¢ doty-
czacg klastrow 1 polityki klastrowej. Dokument ten zawierat wiele zalecen zwigzanych
z polityka wspierania gron w Unii Europejskiej oraz opinig, iz klastry sa wazng sila
napgdowsg innowacji, przyczyniajg si¢ do poprawy konkurencyjnosci i zrownowazo-
nego rozwoju przemystu i ustug, jak réwniez stymulujg rozwo6j gospodarczy regionow
poprzez tworzenie dobrobytu i miejsc pracy. Komitet wskazal na konieczno$¢ stymu-
lowania wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami tworzacymi klaster poprzez two-
rzenie sieci zespotow klastrow najwyzszej klasy. Celem powolania wspomnianych
sieci jest umozliwienie wspolnego korzystania z ushug i najlepszych rozwigzan na
szczeblu europejskim oraz $wiatowym. Koncepcja gron wpisuje si¢ rowniez w klu-
czowe priorytety strategii Europa 2020.

W Polsce prowadzona jest aktywna polityka w obszarze wspierania najbardziej in-
nowacyjnych oraz wykazujacych najwyzszy potencjal rozwoju polskich klastrow,
ktore sa w stanie tworzy¢ wysokokonkurencyjne produkty i ustugi stanowiace polskie
oraz europejskie specjalnosci eksportowe. W dokumencie Strategia Innowacyjnosci
i Efektywno$ci Gospodarki ,,Dynamiczna Polska 2020” podkreslono wzrost znaczenia
struktur organizacyjnych wspierajacych wspolprace naukowg oraz przedsicbiorcza,
takich jak: sieci badawcze, konsorcja naukowo-przemystowe, regionalne i branzowe
klastry. Poniewaz klastry stanowiag skuteczny mechanizm koncentrowania zasobow
i srodkdéw oraz sa jednym z najlepiej zdiagnozowanych sposobow stymulowania in-
nowacyjnosci 1 wspoélpracy horyzontalnej w gospodarce, konieczna jest realizacja
polityki klastrowej, co zapewni pelniejsze wykorzystywanie potencjatu rozwojowego
regionow. W strategii przewidziano wykorzystanie wielu mechanizmoéw wsparcia
rozwoju gron. Do tych najwazniejszych nalezg:

1. Rozwd¢j infrastruktury badawczej i transferu wiedzy poprzez wspieranie two-
rzenia i korzystania z infrastruktury badawczej w ramach centréw naukowo-
przemystowych, w tym klastrow, parkow technologicznych oraz platform tech-
nologicznych.

2. Promocja wspotpracy i kooperacji podmiotow gospodarczych oraz innych part-
nerow w realizacji przedsiewzig¢ rozwojowych poprzez:

e przesunigcie premiowania pojedynczych podmiotow na rzecz wspolnych
przedsigwzig¢ podejmowanych przez grupe podmiotdw nawigzujacych
wspotprace 1 koncertujacych swoja dziatalno$¢ na okreslonych rodzajach
dziatalno$ci gospodarczej;

e nowoczesne narzedzia komunikacyjne pozwalajagce na bezposrednia komu-
nikacje osob i ludzi;

e wspieranie nawigzywania kontaktéw nieformalnych przez przedsigbiorcow;

e wspomaganie istniejacych i promowanie zaktadania nowych organizacji
zrzeszajacych przedsigbiorcow;

e wspieranie organizacji budujacych kontakty nieformalne poprzez promowa-
nie ich dziatalno$ci wsérod przedsigbiorstw;
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prowadzenie edukacji pod katem kooperacji nieformalnej poprzez np. kam-
panie informacyjne w mediach, bezplatne szkolenia;

wzmocnienie innowacyjnoséci sektora MSP poprzez wspieranie dyfuzji pro-
cesOW innowacyjnych prowadzonych przez duze przedsi¢biorstwa;

tworzenie w regionach przestrzeni sprzyjajacej nawigzywaniu kontaktow
1 integrujacej partneréw regionalnych;

wspieranie wspOlpracy uczelni z otoczeniem zewnetrznym w celu komercja-
lizacji wynikow badan naukowych, podejmowania inicjatyw shuzacych roz-
wojowi gospodarczemu regionéw oraz dostosowania programow ksztatcenia
do potrzeb regionalnego rynku pracy.

3. Wspieranie wspotpracy w ramach klastrow poprzez:

promowanie oddolnego podejscia do rozwoju gron;

odstgpienie w przysztosci od popierania tych inicjatyw klastrowych, ktore
nie bedg w stanie si¢ dziata¢ na rzecz tzw. interwencji punktowej wspieraja-
cej wyzsze formy tworzenia powigzan klastrowych, takich jak internacjona-
lizacja produktow i ustug czy wspolne projekty badawcze na poziomie Unii
Europejskiej;

wzmocnienie wspotpracy klastrow 1 parkéw naukowo technologicznych w celu
przetozenia prowadzonych badan innowacyjnosci na efektywno$¢ przemystu;
wsparcie klastrow oraz obszaréw wspolpracy poprzez tworzenie preferen-
cyjnych warunkéw w dostepie do srodkow finansowych oraz centrow tech-
nologii i inkubatorow, a takze ksztaltowanie infrastruktury technicznej na
rzecz gronm,

wlaczenie wiladz regionalnych w dziatania zmierzajace do dostosowania
systemu edukacji do potrzeb gron;

powiazanie polityki klastrowej z rozwojem specjalnych stref ekonomicznych
(SSE) z uwagi na przyjazne $rodowisko do powstawania wig¢zi kooperacyj-
nych miedzy przedsi¢biorcami zlokalizowanymi w strefach oraz rozwdj spe-
cjalizacji branzowej w SSE, ktora moze by¢ zalgzkiem klastrow sektorowych
(Strategia Innowacyjnosci..., 2013, s. 54—61).

W opracowaniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczos$ci zaproponowany zo-
stat model rozwoju klastrow w Polsce do 2020 r. Zgodnie z tym modelem ze $rodkow
publicznych beda rozwijane i wspierane nastepujace rodzaje klastrow (rys. 4.2):

o kluczowe klastry krajowe, tj. klastry o najwigkszym potencjale konkurencyjnym

i znaczeniu dla gospodarki, konkurencyjne w skali migdzynarodowej;

o kluczowe klastry regionalne, tj. klastry powigzane i kluczowe w skali regionu;

o Kklastry lokalne (regionalne), tj. klastry wpisujace si¢ w regionalne, inteligentne

specjalizacje.

Najwicksze wsparcie kierowane bedzie do klastrow krajowych, najmniejsze do
klastrow lokalnych.
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Rys. 4.2. Wielkos$¢ wsparcia publicznego a klasyfikacja klastrow w 2020 r.
Zrédto: opr. whasne na podstawie (Podgorska, 2013,
za: http://cati.org.pl/download/SEMINARIUM-JUNE2013/PARP.pdf)

4.5. Polityka klastrowa
i wsparcie inicjatyw klastrowych w Polsce
— doswiadczenia i perspektywa 2014-2020

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) przeprowadzita w 2010 1 2012 .
badania benchmarkingowe klastrow. W 2010 roku w badaniu wzieto udziat 47 kla-
strow, w 2012 — 35 klastrow. Sposrod 35 klastrow uczestniczacych w badaniu w 2012 r.
20 brato udziat w badaniu w 2010 r. (rys. 4.3). Najwigcej klastréw pochodzito z wo-
jewodztw: wielkopolskiego — 3 w 2010 1 6 w 2012 r., mazowieckiego po 4 klastry
w 2010 i 2012 r., matopolskiego — 6 w 2010 i 2 w 2012 r. i pomorskiego — 4 w 2010
13 w2012 r. W 2012 roku 72% sktadu klastra stanowity przedsigbiorstwa, 7% insty-
tucje wsparcia, 9% instytucje sektora B + R 1 12% pozostate podmioty. Udziat przed-
sigbiorstwa mikro i malych w catej grupie przedsigbiorstw wynosit facznie 66%, przy
czym przedsi¢gbiorstwa mikro zatrudniajgce do 9 pracownikow stanowily 39%, srednie
23%, a duze 12%.
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o KLASTRY BIORACE UDZIAt W BENCHMARKINGU W 201@ R.
. KLASTRY BIORACE UDZIAt W BENCHMARKINGU W 2012 R.

Rys. 4.3. Liczba klastréw bioracych udzial w badaniu PARP.
Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Podgérska, 2013,
za: http://cati.org.pl/download/SEMINARIUM-JUNE2013/PARP.pdf)

Na podstawie badania przeprowadzonego przez PARP mozna stwierdzi¢, ze:

e najwickszy postep w stosunku do 2010 r. dokonat si¢ w obszarze internacjona-
lizacji klastrow;

e w ciagu ostatnich lat klastry zauwazalnie poprawily swoje wyniki w obszarze
realizowanych procesow biznesowych;

o Kklastry, ktére aktywnie pracujg z instytucjami otoczenia biznesu, rozwijaja si¢
lepiej 1 szybciej;

e w odréznieniu od klastrow powstatych w 2010 r. klastry nowo powstajace
sa efektem wspotdziatania sektoréw prywatnego i publicznego oraz instytucji
B +R;



Klastry jako przyktad sieci wspolpracy przedsigbiorstw 67

e najbardziej efektywne sg klastry utworzone oddolnie, liczace powyzej 60 czton-
koéw 1 posiadajace w swych strukturach instytucje z otoczenia biznesu, jednostki
naukowe i badawcze.

Wedtug PARP stabymi stronami klastrow w Polsce sa:

¢ niska innowacyjno$¢ przedsigbiorstw w klastrze, mata liczba innowacji obje-
tych ochrong prawng sposrod tych wprowadzonych w klastrze w ostatnich
dwaoch latach, stabe efekty wspolpracy z sektorem nauki, np. mata liczba firm
akademickich, korzystajgcych z infrastruktury i wtasnosci intelektualnej uczel-
ni, typu spin off w klastrach;

o niewielka liczba klastréw realizujacych wspdlng aktywnos¢ rynkowa, np. wspolne
zamoOwienia, zaopatrzenie na rzecz firm w klastrze;

e slaba aktywno$¢ klastra w przygotowywaniu ofert dla odbiorcow z zewnatrz oraz
w pozyskiwaniu zewnetrznych srodkéw finansowych na projekty klastrowe;

e malo efektywna wspotpraca z innymi podmiotami regionalnych systemow in-
nowacji, w tym instytucjami otoczenia biznesu.

4.6. Podsumowanie

Uruchomienie inicjatywy utworzenia klastra moze by¢ wynikiem oddolnych dzia-
fan podmiotéw gospodarczych zainteresowanych wspoétpraca (ang. bottom—up) lub
dziatan podejmowanych przez wtadze publiczne (ang. top-down). Inicjatywy oddolne
charakteryzuja si¢ tym, ze sami przedsigbiorcy daza do zawiagzania grupy klastrowe;.
Firmy, oddziatlujac na lokalne i regionalne samorzady, wptywaja na strategi¢ rozwoju
danego regionu. Inicjatywy oddolne moga by¢ rowniez skutkiem odziatywania tzw.
czynnikéw endogenicznych, tj. korzystnego potozenia, dobrych polaczen komunika-
cyjnych, wysokiego poziomu infrastruktury technicznej, tradycji wytwarzania okre-
$lonych produktow na danym obszarze, dostepu do okreslonych zasobow naturalnych
i zasobow ludzkich, wystgpowania wyrafinowanego popytu rynkowego, potencjalu
rynku zbytu, dostepnosci i poziomu osrodka naukowego.

Wielostronno$¢ klasyfikacji klastrow, zréznicowanie ich struktury i rodzajow po-
wigzan nie znalazty odzwierciedlenia w badaniach przeprowadzonych przez PARP.
Agencja zwraca uwage na sposob powstania klastra, podkreslajac, ze inicjatywy od-
gore sa skutkiem dzialan podejmowanych przez administracj¢ rzadowa lub wiladze
samorzadowe. Rzady panstw lub samorzady terytorialne same okreslaja, jakie branze
majg najwigksze szanse rozwoju i w zwiazku z tym powinny by¢ wspierane w pierw-
szej kolejnosci. Inicjatywa odgérna realizowana jest na podstawie regionalnej strategii
rozwoju, co daje samorzadom odpowiednie narzg¢dzia, aby skutecznie zachecaé¢ do
dzialania i wspiera¢ instytucje okotobiznesowe, a co za tym idzie skupione wokoét nich
firmy, do tworzenia inicjatyw klastrowych.
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5. Misja a innowacyjnos¢
szpitali klinicznych w Polsce

Magdalena Gadek*

Gléwnym celem autorki pracy byla analiza zwigzku przyczynowo-skutkowego pomigdzy mi-
sja organizacji a jej innowacyjnos$cig. Poruszone zagadnienie dotyczy specyficznego rodzaju orga-
nizacji, jakim sg szpitale kliniczne. W pracy podj¢to probe zweryfikowania tezy, ze poprawnie
zdefiniowana misja wspiera innowacyjno$¢ szpitali klinicznych. Na podstawie analizy literatury
przedmiotu przypuszczenia te zostaly potwierdzone. Chociaz wyniki przeprowadzonych badan nie
pozwolity na weryfikacj¢ postawionej tezy, zauwazono jednak, ze niepoprawnie sformulowana
misja szpitala klinicznego wptywa negatywnie na poziom jego innowacyjnosci.

Stowa kluczowe: misja organizacji, innowacyjnos¢, szpitale kliniczne

5.1. Wprowadzenie

Dziatalnos$¢ szpitali klinicznych w Polsce jest Sci§le regulowana aktami prawnymi.
Ustawodawca zalicza t¢ grupe szpitali do podmiotéw wykonujacych nie tylko dziatal-
nos¢ lecznicza w formie udzielania S$wiadczen zdrowotnych jak pozostate szpitale, ale
rowniez zobowiazuje je do ,realizacji zadan polegajacych na ksztatceniu przed- i po-
dyplomowym w zawodach medycznych, a takze realizacji zadan dydaktycznych
i badawczych w powiazaniu z udzielaniem $wiadczen zdrowotnych i promocja zdro-
wia, w tym wdrazaniem nowych technologii medycznych oraz metod leczenia”
(Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r...). Do gtdwnych zadan realizowanych przez
szpital kliniczny nalezy wigc zaliczy¢ dziatalno$¢ leczniczg, dziatalnos¢ dydaktyczna
oraz dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa. Swiadczenie ustug przez szpitale kliniczne

*mgr inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: magdalena.gadek@pwr.edu.pl
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w tych trzech obszarach stanowi glowny cel ich istnienia. Nalezy przy tym podkresli¢,
iz najwazniejsza dla rozwoju nauk medycznych, a takze catego systemu opieki zdro-
wotnej, jest dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa tych jednostek.

W raporcie Najwyzszej 1zby Kontroli Funkcjonowanie szpitali klinicznych autorzy
zasygnalizowali, iz nastgpit ,,spadek liczby badan klinicznych w Polsce”, a takze, ze
przeprowadza si¢ ,,bardzo mata liczbe badan niekomercyjnych” (NIK, 2015). Taki
stan wymusza koniecznos$¢ analizy i oceny dotychczas stosowanych rozwiazan doty-
czacych systemu opieki zdrowotnej w sferze prawnych uwarunkowan dziatalnosci
szpitali klinicznych, jak i rozwigzan stosowanych w zakresie organizacji i zarzadzania
nimi. Jednym z kluczowych obszarow zawierajacych droge do kompleksowej realiza-
cji celow kazdego przedsigbiorstwa jest jego strategia.

Celem autorki niniejszej pracy jest zweryfikowanie tezy, iz poprawnie zdefiniowa-
na misja bedgca fundamentem przyjetej strategii wspiera innowacyjno$¢ organizacji,
jaka jest szpital. W czes$ci teoretycznej pracy dokonano przegladu literatury przed-
miotu w celu teoretycznego wykazania powigzan pomi¢dzy misjg szpitali a ich dzia-
lalno$cig innowacyjna, a takze zdefiniowano elementy sktadajace si¢ na tres¢ pozada-
nej misji wspierajgcej te dziatalnos¢. W czesci empirycznej przedstawiono natomiast
wyniki badan oraz bedace weryfikacja zatozonego celu wnioski o zwigzku miedzy
misja a innowacyjnos$cia szpitali klinicznych w Polsce.

5.2. Szpital kliniczny
jako organizacja innowacyjna

W kontekscie nauk o zarzadzaniu mozna zalozy¢, iz szpitale kliniczne pod
wzgledem budowy wewngtrznej nie r6znig si¢ od innych organizacji, takze tych
dzialajacych na rynkach konkurencyjnych, przy czym organizacja rozumiana jest
tutaj jako system stworzony przez ludzi, ztozony z elementdéw (podsystemoéw), po-
miedzy ktérymi zachodzg okreslone relacje. Kazdy podsystem ma wytyczone specy-
ficzne dla siebie cele, dzieki czemu peini w organizacji okreslone funkcje. Cechami
charakterystycznymi kazdej organizacji rozumianej jako system jest wewnetrzna
spojnos¢ i takie dopasowanie elementdw, aby tworzyty okreslong strukture i hierar-
chie. Wszystkie elementy potaczone w jedng cato$¢ przyczyniaja si¢ do realizacji
misji organizacji (Peters 1 Waterman, 1982, s. 12; Kozminski i Obtoj, 1989, s. 18;
Bielski, 1992, s. 73, 82-83; Kozminski i Piotrowski, 2000, s. 30; Nyczaj, 2001,
s. 12; Peters i Waterman, 1982, s. 12).

Szpital kliniczny, zgodnie z powyzej przyjetym zalozeniem, mozna zatem przed-
stawi¢, poshugujac si¢ modelem 7S McKinsey’a, jako obiekt badawczy. Zdaniem auto-
réw tego modelu organizacja sktada si¢ z siedmiu elementéw potaczonych ze soba.
T. Peters 1 R. Waterman zaliczaja do nich: strukture organizacji, przyjeta strategie,
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system zarzadzania, styl kierowania, kulturg organizacyjna, kapital ludzki tworza-
cy organizacj¢, umiejetnosci i kwalifikacje pracownikow (Peters i Waterman, 1982,
s. 12). Podkresli¢ nalezy, iz konfiguracja tych elementéw oraz ich wewngtrzny cha-
rakter beda warunkowaly powodzenie dziatalnosci szpitala klinicznego w obszarze
jego trzech kluczowych celow: dziatalnosci leczniczej, dydaktycznej, a przede wszyst-
kim badawczo-rozwojowej, ktorej efekty w znacznym stopniu wplywaja na jakosé
dwach pozostatych aktywnosci (rys. 5.1).

dziatalnosé
lecznicza

dziatalnosc dziatalnosc
dydaktyczna B+R

Rys. 5.1. Trojkat celow szpitali klinicznych w Polsce.
Zrodto: opr. whasne

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, bedacg jednym z glownych celow dziatalnosci
szpitala, nalezy definiowa¢ jako ,,systematycznie prowadzong pracg tworcza, podjeta
dla zwigkszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, [...] jak roéwniez dla zna-
lezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy” (GUS, 2015). Tak rozumiana aktywno$¢
jest pierwszym etapem procesu innowacyjnego szeroko pojmowanego jako zlozenie
dwaoch faz, tj. powstania innowacji i jej upowszechniania. Fazy te badacze podzielili
na 4 etapy (rys. 5.2) (Janasz i Koziot, 2007, s. 34).

Istotny jest fakt, ze ,,innowacja nie musi przechodzi¢ przez wszystkie etapy” (Janasz
i Koziol, s. 35). To spostrzezenie badacza implikuje wniosek, ze innowacja to proces,
ktory nie musi osiggna¢ etapu dyfuzji. Nalezy jednak pamigtaé, ze zgodnie z zapisem
ustawy o dzialalno$ci leczniczej (Ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r...) podejmowane
dzialania badawcze i rozwojowe maja skutkowa¢ wdrazaniem nowych metod leczenia
i technologii medycznych, a zatem, mozna przyjac, ze kierownictwo szpitala kliniczne-
go zobligowane jest do zarzadzania nim tak, aby kreowa¢ i wspiera¢ innowacyjnos¢.
W niniejszej pracy proponuje si¢ postrzeganie innowacji w kontekscie $wiadczenia
ustug zdrowotnych, przytaczajac definicj¢ zaproponowang przez G. i W. Glodow, jako
»wprowadzenie nowego konceptu, idei, ushugi, procesu czy produktu [...] w celu po-
prawy leczenia, diagnozy, edukacji, dostepu do $wiadczen, profilaktyki i badan, razem
z dlugoterminowym wzrostem jakosci, bezpieczenstwa, poprawg wynikow, efektyw-
nosci i obnizkg kosztow” (za: Bieniok, 2014, s. 76), gdyz jest ona zgodna z zapisem
ustawy o dziatalnosci lecznicze;j.
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Warto takze zwrdci¢ uwage, iz szpital kliniczny rozumiany jako ,,inteligentny,
uczacy si¢ system”, na ktorego ,,potencjal sktadaja si¢ trzy warstwy: przesztos¢ (histo-
ria, pami¢¢, know-how), terazniejszos$¢ (prestiz i potencjat) i przyszto$¢ (cele, misja,
wizja oraz umiejetnosci pozyskiwania nowej wiedzy), przez niektorych badaczy po-
strzegany jest jako generator innowacji”’ (Bogdanienko i in., 2004, s. 52).

~
» Etap ten sktada sig z trzech czesci: (1) badan podstawowych, (2) badan stosowanych
) » i (3) prac rozwojowych. Efektem dziatalno$ci badawczo-rozwojowej szpitali klinicznych
Dzm;a 'F:OSC powinno by¢ uzyskanie prototypu nowych technologii medycznych badz metod leczenia
B+
~
» Prace wdrozeniowe majg na celu ,zmiane skali przedsigwziecia z laboratoryjnej na
przemystowg”. Odbywa sie to w ograniczonym stopniu na zasadzie testowania nowych
Wdrozenie rozwigzan i ewentualnego ich udoskonalania
J
™
* W kontekscie szpitali klinicznych bedg to ,dziatania techniczne, organizacyjne
, i handlowe, niezbedne do wykorzystania nowych procesow”
Innowacja
J
™~
» Ostatni etap ma miejsce, gdy innowacja zostaje wdrozona i jest stosowana w innych
. jednostkach ochrony zdrowia
Dyfuzja
vy

Rys. 5.2. Etapy procesu innowacyjnego w szpitalach klinicznych.
Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Janasz i Koziot, 2007, s. 34-36)

Szpital kliniczny moze wiec realizowaé podstawowe cele, jakimi sa: dziatalnosé
lecznicza, dziatalno$¢ dydaktyczna oraz dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa, wtedy, gdy
w obszarze zarzadzania beda podejmowane takie dzialania w obszarze zarzadzania,
ktore wspieraja postawy innowacyjne i zachecaja do ich przyjmowania. Nalezy przy-
pomniec¢, ze organizacja jest ztozona z elementow i cele calej organizacji przektadaja si¢
bezposrednio na kierunki dziatania kazdego z jej sktadnikéw. Dlatego kazdy z siedmiu
elementow: struktura, przyjeta strategia, system zarzadzania, styl kierowania, kultura
organizacyjna, kapitat ludzki, a takze umiejetnosci i kwalifikacje pracownikow, nalezy
uksztattowa¢ w taki sposob, aby razem mogly osiagna¢ zdolno$¢ do ich realizacji,
w tym do realizacji celu, jakim jest innowacyjnosc¢.

Jednym z elementéw organizacji, ktory zdaniem autorki ma istotny wplyw na
dziatalno$¢ catego szpitala klinicznego, w tym na jego dziatania innowacyjne, jest
misja bedaca skladnikiem przyjetej przez niego strategii. Nalezy podkresli¢, iz
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w literaturze przedmiotu misja organizacji nie jest zaliczana do gléwnych we-
wnetrznych determinant stymulujacych innowacyjnos$¢ (Pichlak, 2012, s. 62—-66).
Niemniej jednak poprawnie sformutowana jest jedng z cech innowacyjnej organiza-
cji, do ktorych zaliczane sg rowniez: ptaska struktura organizacyjna, styl zarzadzania
,Zachecajacy do pozytywnej rywalizacji miedzy zespolami pracownikoéw, przy $ci-
stej ich wspotpracy” (Bogdanienko i in., 2004, s. 46) system zarzadzania przewidu-
jacy ,.nagrody $cisle powigzane z osiagnigciami” (Bogdanienko i in., 2004, s. 46).
Innowacyjna organizacja musi si¢ takze cechowac orientacja dzialan skupiona na
klientach, ktorych potrzeby nie tylko zaspokaja, ale i pobudza” (Bogdanienko i in.,
2004, s. 46).

5.3. Misja jako cecha
innowacyjnego przedsi¢biorstwa

Przyjeta przez przedsiebiorstwo misja jest jasnym i krotkim przekazem, synteza
jego istnienia na rynku. Adam Stabryla, podsumowujac wybrane definicje misji za-
warte w literaturze przedmiotu, zauwaza, ze ,,akcentowane jest ogolne, szerokie ujecie
celow badz gtownych kierunkéw dziatania, podkresla si¢ specyficzny i zindywiduali-
zowany charakter firmy, co stanowi jej istote” (Stabryla, 2000, s. 52). Przyktadem
takiej definicji moze by¢ definicja zaproponowana przez B. Olszewska, ktora uwaza, iz
,»misja jest to deklaracja sensu istnienia przedsiebiorstwa, przestanie wyrazone w formie
zyczeniowej, opisowej, skierowane do pracownikow i roznych podmiotow w otoczeniu
organizacji, okreslajace, jak kierownictwo chce, aby byla ona postrzegana” (Gier-
szewska i in., 2013, s. 50). Autorka podkresla, Zze misja moze zawieraé ,,aspekty filo-
zofii i etyki badz aspekty biznesowe oraz informacje pozwalajace na catosciowe po-
strzeganie organizacji” (Gierszewska i in., 2013, s. 50). Elementy, ktéore powinna
zawiera¢ misja szpitala, aby mogta by¢ uznana za poprawnie sformulowana, wylicza
I. Witczak. Uwaza, ze do tych obligatoryjnych naleza:

e dziatania stuzace profilaktyce, zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu zdro-

wia,

e gwarantowanie poszanowania praw pacjenta,

e promocja zdrowia,

e oferowanie ustug medycznych o wysokiej jako$ci z zastosowaniem nowocze-

snych technologii medycznych, przez wykwalifikowany personel,

e jednoznaczne okreslenie, czy ustugi sa gwarantowane z ubezpieczenia zdrowot-

nego, czy odplatnie” (Witczak, 2009, s. 141).

Warte podkreslenia jest, ze badaczka opisuje skladniki misji szpitala, ktérego

dziatania nie obejmujg dydaktyki ani aktywnosci badawczej i rozwojowej, a jedynie
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skupiaja si¢ na udzielaniu $wiadczen zdrowotnych. Dlatego autorka pracy proponuje,
aby uzupehi¢ powyzsza liste o kolejne elementy zawierajace w swojej tresci stwier-
dzenia o konieczno$ci:

e przekazywania wiedzy medycznej kolejnym pokoleniom;

¢ nastawienia podejmowanych dziatan na rozwdj i doskonalenie umiejetnosci;

e poszukiwania nowych rozwiazan w celu ciagtego ulepszania technologii me-

dycznych i metod leczenia.

Szpitale kliniczne §wiadcza ponadto ustugi wszystkim pacjentom, prowadzac takze
dziatalno$¢ komercyjna, w zwigzku z czym nie jest konieczne ,,jednoznaczne okreslenie,
czy ushugi sa gwarantowane z ubezpieczenia zdrowotnego, czy odptatnie” (Witczak,
2009, s. 141) w tre$ci misji szpitali klinicznych.

W niniejszej pracy proponuje si¢, by za poprawng misj¢ uznac taka, ktora zawiera
przekaz ztozony ze wszystkich siedmiu elementéw wymienionych powyzej. Cztery z nich
zostaly zaczerpniete z dorobku I. Witczak, a trzy zaproponowane przez autorke pracy.

Pochylajac si¢ nad problematyka misji, B. Olszewska (Gierszewska i in., 2013)
proponuje zwroci¢ uwage na jej pie¢ istotnych funkcji. Juz samo znaczenie misji dla
catego przedsigbiorstwa i jego innowacyjnosci determinuje konieczno$¢ jej popraw-
nego sformutowania, dlatego tez badaczka proponuje, by miata ona charakter ukierun-
kowujacy, stabilizujacy, uwiarygodniajacy, integrujacy i inspirujacy tab. 5.1).

Tabela 5.1. Funkcje misji i ich charakterystyka

Funkcja misji Charakterystyka funkcji

,ulatwiajaca formutowanie i przyjmowanie celow strategicznych oraz pomagajaca
Ukierunkowujaca |w skupianiu uwagi na tym, co jest dla przedsigbiorstwa najwazniejsze” (Gierszewska
iin., 2013, s. 55)

,-okreslajaca pewnos¢ pracownikéw co do trwatych zasad funkcjonowania
przedsigbiorstwa” (Gierszewska i in., 2013, s. 55)

Stabilizujaca

;rozpowszechnienie treSci misji, potwierdzone konsekwentng realizacja, zazwyczaj
Uwiarygodniajaca |nadaje firmie w otoczeniu zewngtrznym wyrazista tozsamosc¢ i wizerunek”
(Gierszewska i in., 2013, s. 55)

,-skupiajaca pracownikow wokot strategii firmy oraz dajaca poczucie, ze robia cos,
co tanowi konieczny wktad w jej powodzenie” (Gierszewska i in., 2013, s. 55)

Integrujaca

inspirujaca do doskonalenia firmy we wszystkich waznych obszarach jej dziatania”

Inspirujca (Gierszewska i in., 2013, s. 55)

Zrédlo: opr. whasne na podstawie: (Gierszewska i in., 2013, s. 55).

Syntetyczne ujecie znaczenia misji dla organizacji i jej otoczenia przedstawione
jest na rys. 5.3. Wynika z niego, ze przyj¢ta misja z jednej strony ma wptyw na cha-
rakter przedsiebiorstwa, bedac posrednio determinanta, np. wyboru typu, rodzaju czy
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zakresu dzialalno$ci organizacji, a z drugiej moze by¢ traktowana jako narzgdzie wy-
korzystywane w relacjach z otoczeniem, w celu niwelowania zewngtrznych zagrozen
dla istnienia organizacji.

Celem autorki niniejszej pracy jest wykazanie, iz poprawnie sformutowana misja
wspiera innowacyjno$¢ szpitala klinicznego. Wplywa ona bowiem bezposrednio na
kulture organizacyjna (rys. 5.3), ktora jest jedna z wewnetrznych determinant innowa-
cyjnosci organizacji (Jonasz i Koziot, 2007, s. 63—64). Badania przeprowadzone przez
M. Pichlak potwierdzaja, ze typ kultury organizacyjnej ma statystycznie istotny
wplyw na poziom innowacyjnos$ci (Pichlak, 2012, s. 149). Wynika to z funkcji, jakie
kultura petni w organizacji (tab. 5.2).

Tabela 5.2. Funkcje kultury organizacyjnej

Funkcje kultury organizacyjnej

zewngetrzne wewngetrzne

utatwia zrozumienie celéw organizacji,

w szczegolnosci misji i celow strategicznych oferuje wspdlny jezyk i aparat pojeciowy

umozliwia integracj¢ pracownikow wokot

, L. wyznacza zasoby wiladzy i kryteria statusu
celéw organizacji y Y y ikry

umozliwia integracj¢ uczestnikow organizacji Wwyznacza granice grupy, kryteria przyjecia
wokot srodkdw 1 sposobow realizacji celow lub odrzucenia

oferuje kryteria oceny realizacji celow i sposoby

. . o zapewnia kryteria wynagradzania i karania
pomiaru osiaggni¢tych wynikoéw

umozliwia przeformutowanie celow i ulepszenie zapewnia i zaspokaja potrzeby bezpieczenstwa
dziatalno$ci organizacji i afiliacji

zawiera ideologi¢ danej organizacji

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Kozminski i Piotrowski 2007, s. 376-377).

Analizujac powyzsza tabele, mozna zauwazy¢, ze kultura organizacyjna reguluje
zachowania czlonkow organizacji, czyli zgodnie z nauka o organizacji i zarzadzaniu
wptywa na cze$¢ jej kapitatu intelektualnego. ,,Kapitat intelektualny obejmuje zasoby
ludzkie (umiejgtnosci, do§wiadczenia i kwalifikacje czlonkdéw organizacji, w szcze-
goblnosci pracownikow zajmujacych sie dziatalnoscia badawczo-rozwojowa), ktoére
generuja wartos¢ dodang, oraz aktywa intelektualne, ktore stanowig zrodto innowacji
1 reprezentujg wartosci niematerialne” (Pichlak, 2012, s. 63). Poprawnie sformutowa-
na misja ma zatem bezposredni wptyw na ksztatt kultury organizacyjnej, a posrednio
na zachowania cztonkéw organizacji. Decyduje w zwigzku z tym réwniez o tym, czy
kultura organizacji bedzie proinnowacyjna, a postawy cztonkéw organizacji beda na-
cechowane kreatywnoscia, zdolnoscia do podejmowania ryzyka i przychylnoscig wo-
bec zmian.
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5.4. Wyniki analizy treSci misji
szpitali klinicznych w Polsce oraz ich wspolpracy
z Urzedem Patentowym Rzeczypospolitej Polskiej

W czesci teoretycznej niniejszej pracy wykazano, iz przyjeta przez szpital misja jest
scisle powigzana z jego innowacyjnoscig. Co wigcej, whasciwie opisana wspiera inno-
wacyjnos¢ organizacji, w tym takze szpitali klinicznych. O poprawnosci i prawidtowo-
$ci misji mozna mowi¢ wtedy, kiedy zawiera siedem nastepujacych sformutowan:

1. Podejmowanie dziatan sluzacych profilaktyce oraz zachowaniu, ratowaniu,

przywracaniu zdrowia.

2. Gwarantowanie poszanowania praw pacjenta.

. Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na promocj¢ zdrowia.

4. Oferowanie ustug medycznych o wysokiej jakosci, z zastosowaniem nowocze-
snych technologii medycznych i wykonywanych przez wykwalifikowany per-
sonel.

5. Przekazywanie wiedzy medycznej kolejnym pokoleniom.

6. Rozwoj i doskonalenie umiejetnosci.

7. Poszukiwanie nowych rozwigzan w celu ciaglego ulepszania technologii me-
dycznych i metod leczenia.

W sierpniu 2015 roku zostal opublikowany raport Naczelnej Izby Kontroli (NIK),
ktory jest podsumowaniem przeprowadzonego audytu dziatalnosci szpitali klinicznych
w Polsce. W raporcie zasygnalizowano, ze spo$rdd trzech celow, natozonych przez
ustawodawce razaco zaniedbywana jest realizacja dziatalnosci badawczej i rozwojowej,
ktéra ma podnosi¢ jako$¢ oferowanych ustug poprzez wdrazanie nowych technologii
medycznych i metod leczenia. Efekt tego mozna roéwniez zaobserwowac, analizujac liczbe
zgtoszonych wnioskow o ochrone patentowa wynalazkdéw, prawna ochrone wzorow uzyt-
kowych i wzorow przemystowych. Zaznacza sie, iz ze wzglgdu na uwarunkowania
prawne szpitale kliniczne podlegaja nadzorowi uniwersytetow medycznych, a zatem
to wlasnie one sg podmiotami, ktére moga zglosi¢ wniosek do Urzedu Patentowego
Rzeczypospolitej Polskiej (UPRP). W latach 2010-2014 (okres pigcioletni) 9 krajo-
wych uniwersytetow medycznych zglosito w UPRP tacznie 280 wnioskéw o ochrong
prawna i patentowa. Najwiecej, bo az 86 zgloszen, dokonat Uniwersytet Medyczny
w Lublinie. Jest on takze wlascicielem najwigkszej liczby patentéw oraz praw ochron-
nych wzoréw uzytkowych i przemystowych (tab. 5.3). W tym samym okresie prawng
ochrong zostato objetych tacznie 61 wynalazkéw, wzorow uzytkowych i przemy-
stowych. Interesujacy wydaje si¢ powdd, dla ktorego w sumarycznym ujeciu jedynie
20% ztozonych wnioskoéw jest rozpatrywana przez decydentéw UPRP pozytywnie. Nie
jest on jednak przedmiotem rozwazan naukowych w niniejszej pracy, cho¢ moze sygna-
lizowac potrzebe blizszego zapoznania si¢ z problematyka w przysztosci.

W
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Uniwersytet Medyczny w Lublinie jest takze wlascicielem najwigkszej liczby pa-
tentow oraz praw ochronnych wzoréw uzytkowych i przemystowych. Interesujacy
wydaje si¢ powadd, dla ktorego w sumarycznym ujeciu jedynie 20% ztozonych wnio-
skow zostaje rozpatrzona przez decydentow UPRP pozytywnie, niemniej jednak nie
jest to przedmiotem rozwazan naukowych w niniejszej pracy, ale sygnalizuje potrzebe
blizszego zapoznania si¢ z problematyka w przysztosci.

Tabela 5.3. Liczba ztozonych wnioskéw i przyznanych praw ochronnych przez UP RP w latach 20102014
z wyszczegolnieniem podmiotdw zglaszajacych

Lokalizacja Uniwersytetu Liczba wnioskéw Liczba praw ochronnych
Medycznego zgloszonych w latach 2010-2014 | przyznanych w latach 2010-2014
Biatystok 26 6
Gdansk 26 7
Katowice 17 5
Lublin 86 33
Lodz 12 0
Poznan 11 3
Szczecin 11 1
Warszawa 29 2
Wroctaw 62 4

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (www.uprp.pl).
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Rys. 5.4. Dynamika zmian liczby wnioskow o ochrong prawng wynalazkow,
wzoréow uzytkowych i wzoréw przemystowych
ztozonych przez uniwersytety medyczne w latach 2010-2014.
Zrédlo: opr. whasne na podstawie: (www.uprp.pl)
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Analiza bazy danych UPRP pokazuje dynamike zmian w liczbie wnioskow ztozo-
nych w latach 2010-2014 (rys. 5.4), ktora najlepiej obrazuje wnioski z raportu NIK.

Na powyzszym wykresie mozna zaobserwowac tendencje spadkowa o ok. 20%
rocznie w ostatnich dwoch latach. Autorzy raportu sugeruja, ze przyczyng tego niepo-
kojacego zjawiska moga by¢ niewlasciwe rozwigzania prawne regulujace dziatalno$c
szpitali, a takze btedy popelniane w obszarze zarzadzania.

Przyjeta misje mozna zatem postrzega¢ jako czynnik wptywajacy pozytywnie na
poziom innowacyjnosci. Jedng z przyczyn razaco niskiego poziomu innowacyjnosci
szpitali klinicznych moze by¢ niepoprawnie okreslona misja. W celu potwierdzenia
tego przypuszczenia przegladu misji wszystkich szpitali klinicznych w Polsce pod
katem wspierania innowacyjnosci, bazujgc przy tym na liScie przytoczonych siedmiu
sformutowan. Kazdemu sformutowaniu, ze wzglgdu na zawarta w nim liczbe stow
kluczowych, zostata przypisana waga punktowa (tab. 5.4).

Tabela 5.4. Ocena punktowa tresci misji szpitala klinicznego

Tres¢ sformutowania Stowa kluczowe — elementy Liczba punktow

o profilaktyka zdrowia,
Podejmowanie dziatan stuzacych profilaktyce, e zachowanie zdrowia,

zachowaniu, ratowaniu, przywracaniu zdrowia  |e ratowanie zdrowia, 4
e przywracanie zdrowia
Gwarantowanie poszanowania praw pacjenta e prawa pacjenta 1
Podejmowanie dziatan ukierunkowanych . .
e promocja zdrowia 1

na promocj¢ zdrowia

Oferowanie ustug medycznych o wysokiej jakosci|e wysoka jakos¢ ustug
z zastosowaniem nowoczesnych technologii e nowoczesne technologie 3
medycznych, przez wykwalifikowany personel  |e wykwalifikowany personel

Przekazywanie wiedzy medycznej

Kolejnym pokoleniom ¢ przekazywanie wiedzy 1

e rozw0j umiejetnosci

Rozwdj i doskonalenie umiejetnosci ) .. L 2
WOyt umiege ¢ doskonalenie umiejgtnosci
Poszuklwanle nowych rozwigzan « ulepszanie technologii
w celu ciaglego ulepszania technologii . . 2
: . e ulepszanie metod leczenia
medycznych i metod leczenia
Suma punktow 14

Zrodto: opr. wiasne.

Nastepnie w oparciu o dane zawarte w tabeli dokonano oceny punktowej kazdej
z misji szpitala klinicznego, sumujgc liczbg punktow, przy czym za kazde stowo klu-
czowe lub stwierdzenie pokrewne, tj. o takim samym znaczeniu, zawarte w misji
przypisywano punkt.
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Po przebadaniu 42 szpitali klinicznych wykazano, iz 13 (31%) z nich w ogole
nie ma sformulowanej misji badz ja ma, ale nie udostgpnia osobom postronnym.
W kontek$cie rozwazan teoretycznych zawartych w niniejszym artykule, a doty-
czacych misji i jej znaczenia dla funkcjonowania catej organizacji, nieudostgpnia-
nie osobom postronnym jej tresci sprawia, iz misja traktowana jako narzedzie
wykorzystywane w relacjach z otoczeniem w celu niwelowania zewnetrznych za-
grozen dla istnienia organizacji jest zupeinie bezuzyteczna. Brak misji w przypad-
ku niektorych szpitali klinicznych jest niepokojacym zjawiskiem, gdyz moze
oznaczaé, iz szpital nie posiada strategii dziatania, a na pewno posiada strategi¢
niekompletna. Istnieje tez zagrozenie, ze strategia jest btgdnie sformutowana, po-
niewaz misja organizacji jest podstawa do formutowania celow ogdlnych i szcze-
gétowych. Majac na uwadze znaczenie misji oraz jej wptyw na pozostale elementy
szpitala klinicznego, jej brak stawia pod znakiem zapytania istnienie catej organi-
zacji.

Powierzchowna analiza uzyskanych 29 misji szpitali klinicznych pod wzgledem
poprawnos$ci w kontekscie wspierania ich innowacyjnosci wykazata, ze $rednio mi-
sja szpitala klinicznego zawiera 2 z posrod 14 przedstawionych elementow, przy
czym az 5 z 29 nie zawieralo zadnego z nich. Najcze$ciej misje zawieraty stwier-
dzenie, ze szpital oferuje uslugi medyczne o wysokiej jakosci, z zastosowaniem
nowoczesnych technologii medycznych i wykonywanych przez wykwalifikowany
personel. Tylko w trzech szpitalach misja zapewniata gwarantowanie poszanowania
praw pacjenta, a jedynie w dwoch nie zapomniano o promocji zdrowia. Aspekty
wspierania innowacyjno$ci zostaty zawarte jedynie w misjach pigciu organizacji.
Oznacza to, ze w grupie 41 szpitali klinicznych dziatajacych w Polsce jedynie 12%
uwzglednia realizacje celu, jakim jest prowadzenie prac badawczych i rozwojowych.
Warte zasygnalizowania jest to, ze w przypadku trzech podmiotow misje zostalty
skopiowane z ustawy o dziatalnos$ci leczniczej, co powoduje, ze nie podkreslaja one
specyficznego i zindywidualizowanego charakteru organizacji. Szczegdétowe wyniki
przedstawione zostaty na wykresie (rys. 5.5), na ktérym na osi odcigtych (OX) znaj-
duja si¢ kolejne sformutowania (patrz tab. 5.4), a na osi rzednych (OY) czestotliwos¢
ich wystgpowania.

Innowacyjnos¢ szpitali klinicznych, zgodnie z literaturg przedmiotu, nie moze
by¢ mierzona dostownie poprzez ilos¢ zgtaszanych badz udzielanych praw ochron-
nych na wynalazki, wzory uzytkowe badz przemystowe. Jednak, z powodu braku
innych adekwatnych miernikéw, takie wyliczenia pozwolg na numeryczne ujecie
innowacyjnos$ci. Zaproponowane narzg¢dzie jest najprostsza proba uchwycenia i oce-
ny misji ro6znych szpitali klinicznych w kontekscie wzorca teoretycznego przyjetego
arbitralnie przez autorke¢ pracy. Powyzsza analiza nie jest wystarczajaca do roz-
strzygnigcia o prawdziwosci przyjetej tezy, dlatego proponuje si¢ rozszerzy¢ ja
o przeglad najnowszych dokonan w dziedzinie innowacji na rynku ustug medycz-
nych w Polsce.
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Rys. 5.5. Liczba poszczegdlnych elementéw zawartych w 29 misjach szpitali klinicznych w Polsce.
Zrodto: opr. Wiasne
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W kontek$cie przyjetej tezy, a takze warto$ci punktowej podsumowujgcej zawar-
to$¢ misji 1 wnioskow z analizy danych pochodzacych z UPRP z tab. 5.5 wynika, iz
dokonania uczonych ze Szpitala Klinicznego w Lublinie zdajg si¢ potwierdza¢ zna-
czenie prawidlowo sformutowanej misji dla innowacyjnosci tego typu organizacji.
Uniwersytet Medyczny w Lublinie, ktory sprawuje nadzor whascicielski nad Szpitalem
Klinicznym w Lublinie, posiada najwigkszg liczbe zgloszonych wnioskow o ochrong
prawna wynalazkow, wzorow uzytkowych i wzoré6w przemystowych. Ponadto pla-
cowce tej w ciagu ostatnich pigciu lat nadano wiecej praw wytacznych wigcej niz
wszystkim pozostalym uniwersytetom. Nalezy rowniez wspomnie¢, iz misja opisywa-
nego szpitala jest najlepiej sformutowana sposrod wszystkich zebranych.

Omawiany przyktad Szpitala Klinicznego w Lublinie zdaje si¢ potwierdza¢ przy-
jeta w artykule teze, niemniej jednak uczciwo$¢é naukowa nakazuje przedstawic¢ peten
obraz sytuacji. W latach 2010-2014 Uniwersytet Medyczny w Biatymstoku zglosit
26 wnioskow o ochron¢ prawna wynalazkow, wzoréw uzytkowych i przemystowych,
co na tle innych uczelni jest dos¢ dobrym wynikiem. W tym samym przedziale czaso-
wym uniwersytetowi udzielono szesciu praw wylacznych, co plasuje go na 3 miejscu
w kraju. Ponadto jednym z przyktadéw dziatalno$ci innowacyjnej moze by¢ opraco-
wanie metody oczyszczania z bakterii i grzybow wody raz aparatury medycznej przy
uzyciu nanoczastek pokrytych aminosilanem lub powloka zlota i magnesu. Wynalazek
ma ochrong¢ patentowag w kraju, a rozwigzania te moga by¢ stosowane nie tylko
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w medycynie, ale i w przemysle (Oczyszczanie..., 2016). Szpital ten nie ma zdefinio-
wanej misji zatem jako narzedzie wspierajace innowacyjno$¢ i kreujace postawy in-
nowacyjne wsrod pracownikow nie jest ona tutaj wykorzystywana. Niemniej jednak
przytoczone fakty wskazuja, ze jednostke t¢ mozna uzna¢ za innowacyjna.

Tabela 5.5. Przyktady szpitali innowacyjnych i ich misji

Nazwa Liczba
placowki Osiagnigcia Misja szpitala klinicznego ,
. punktow
naukowej
,,Dobro chorego jest nasza najwazniejsza
warto$cig i celem. JesteSmy zespotem ludzi
Opracowanie o bardzo wysokich kyval;ﬁkaq ach zaw.odowych,
. dumnych z przynaleznosci do Samodzielnego
. biokompozytu . . ..
Uniwersytet . Publicznego Szpitala Klinicznego Nr 4
shuzacego do .. . .
Medyczny T . |w Lublinie. Wykonujemy wysokospecjalistyczne 10
. uzupetniania ubytkow |, . . . . .
w Lublinie . $wiadczenia zdrowotne, prowadzimy dziatalno$é
w kosciach, tzw. dydaktyczna, naukowo-badawcza oraz promocj
sztucznej kosci yaaxlyczilg, nati wezd promogje
zdrowia na najwyzszym poziomie, przyczyniajac
si¢ tym do postepu w medycynie i poprawy
zdrowotnosci spoteczenstwa [...]”
zastapienie sztucznych
Uniwersytecki protez i endoprotez
Szpital Kliniczny |[namnozonymi . . . -
im. Jana Mikulcza- |komérkami chrzastki ’i{f)sztvevsizz \I))v(i)et((; zill)gldlecczzr}l/c,[ks]it alci¢ kadry 9
-Radeckiego stawowej pomagajace J ¢ yeznal...
we Wroclawiu zregenerowac ubytki
w stawach pacjentow
Wydzial Nauk aparaturalzal?ladal.la
na twarz i rejestrujaca
Medycznych .
. ilo§¢ wdychanego
Uniwersytetu i wydychanego Nies¢ ul rzywroci¢ zdrowie [...]” 4
Warmifisko- oxzie}t/rza ogzwala' ca i e
-Mazurskiego powietiza, pozwaiay
) oceni¢ drozno$é¢
w Olsztynie ,
otworéw nosowych

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Wroctaw..., 2016; Olsztyn..., 2012; Coraz wigkszy..., 2016;
http://www.umlub.pl/; http://www.usk.wroc.pl/; http://www.uwm.edu.pl/wnm).

5.5. Podsumowanie

Celem niniejszej pracy byta weryfikacja tezy, iz poprawnie sformutowana misja
wspiera innowacyjnos¢ organizacji. Po przeprowadzeniu analizy tresci misji szpitali
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klinicznych w Polsce za pomoca opracowanego narzgdzia badawczego wykazano,
iz zaden z nich nie dysponuje poprawnie skonstruowang misjg organizacji. Ponadto
1/3 szpitali w ogdle nie posiada sformutowanej misji badz misja ta nie jest podana do
wiadomosci interesariuszy 1 stanowi swego rodzaju tajemnic¢ organizacji. W grupie
pozostatych 29 szpitali az pi¢¢ nie posiadato misji zawierajacej chociaz jeden z przy-
jetych sformutowan $wiadczacych o jej poprawnosci. Nalezy takze podkresli¢, ze
zaden badany szpital kliniczny nie posiadal misji, ktéra zawierataby wszystkie siedem
sformutowan decydujacych o jej poprawnosci. Na podstawie powyzszych rozwazan
proponuje si¢ przyja¢ ogdlny poglad, iz misje szpitali klinicznych w Polsce nie sa
poprawnie okreslone, a misja jako narz¢dzie wspierajace innowacyjno$¢ pozostaje
niewykorzystywana w nalezyty sposob.

W artykule podjeto probe oceny szpitali klinicznych pod katem ich innowacyjno-
$ci. Wynik przeprowadzonej analizy stanowi potwierdzenie wnioskéw przedstawio-
nych w raporcie NIK. Wskazuje bowiem na utrzymujacy si¢ spadek zglaszanych po-
dan o prawng ochron¢ wynalazkow, wzorow uzytkowych i wzoréw przemystowych,
a takze razgco niskg ilo$¢ nadawanych przez UPRP praw wytacznych.

W czesci teoretycznej udato si¢ wprawdzie zweryfikowac teze, iz poprawnie zde-
finiowana misja wspiera innowacyjno$¢ organizacji. Jednak w czgsci badawczej, do-
konujac zestawienia wynikow analizy tre$ci misji szpitali klinicznych z wnioskami
zawartymi w raporcie NIK, a takze biorac pod uwage dane zawarte w bazach UPRP
i opisane studia przypadku, nie mozna dokona¢ weryfikacji przyjetej tezy.

Z powyzszych ustalen wynika, ze szpitale kliniczne w niewielkim tylko stopniu
realizujg cel, jakim jest dziatalno$¢ innowacyjna, a ponadto misji szpitali klinicznych
generalnie nie mozna uzna¢ za poprawnie sformutowane. Te dwa wnioski moglyby
implikowaé stwierdzenie, iz niepoprawnie uksztaltowana misja szpitala lub jej brak
wplywa negatywnie na poziom jego innowacyjnosci, ale opisany dorobek naukowcow
z Uniwersytetu Medycznego w Bialymstoku przeczy tej tezie.
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6. Transfer technologii
i jego znaczenie dla szkoly wyzszej

Tomasz Hoffmann*

W pracy podjeto rozwazania dotyczace transferu technologii, jego istoty i znaczenia dla szkoly wyz-
szej. Stwierdzono, ze obecna koncepcja uniwersytetu trzeciej generacji jest w istocie oparta na zacho-
waniach przedsiebiorczych, w zwigzku z czym proces transferu technologii powinien pelni¢ istotng rolg
w polityce innowacyjnej uczelni.

Stowa kluczowe: transfer technologii, uczelnia wyzsza, wlasnos¢ intelektualna

* prof. dr hab., Politechnika Koszalinska, Wydzial Humanistyczny, ul. Kwiatkowskiego 6e,
75-343 Koszalin; e-mail: prawnik@post.pl
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7. Pracownicy 50+
w organizacjach tradycyjnych i innowacyjnych
w ocenie kadry menedzerskiej

Janusz Kroik*, Zbigniew Malara**

W pracy dokonano analizy i oceny zarzadzania wiekiem (ZW) w odniesieniu do pracownikow 50+
w matych i $rednich przedsigbiorstwach (MSP) z uwzglgdnieniem podziatu na przedsigbiorstwa tra-
dycyjne (klasyczne) i innowacyjne (nowoczesne). Okazuje si¢ bowiem, ze pracownicy dojrzali sg
aktualnie wyzwaniem dla wielu gospodarek probujacych taczyé w praktyce organizacyjnej przedsig-
biorstw doswiadczenie i rutyng z mtodoscia i §wiezoscia.

Niniejsza praca jest proba wyjscia naprzeciw potrzebom praktykéw zarzadzania i rownoczesnie wpi-
suje si¢ w nurt inicjatyw badawczych podejmowanych przez jego teoretykow. Przeprowadzona analiza po-
rownawcza wynikow badan ogodlnopolskich z wynikami badan wiasnych pozwolila na sformutowanie
whnioskow teoretycznych, wzmocnionych postulatami skierowanymi do praktykow, uwzgledniajacych sze-
rokie spectrum dzialalnosci zwigzanej z zarzadzaniem pracownikami 50+.

Stowa kluczowe: klasyka i tradycja, innowacje i nowoczesnos¢, zarzadzanie wiekiem, pracownicy 50+

7.1. Wprowadzenie

W dobie starzenia si¢ spoteczenstwa i nizu demograficznego wydtuzanie okresu
aktywno$ci zawodowej z zamiarem wykorzystywania potencjalu i doswiadczenia
pracownikéw dojrzatych nabiera coraz wigkszego znaczenia (Malara, 2006, s. 9-10).
Ze wzgledu na wage problemu w wymiarze teoretycznym i praktycznym wprowadzo-
ne zostato do jezyka zarzadzania pojecie zarzadzania wiekiem (ZW) w organizacji.

* dr inz., adiunkt, Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: janusz kroik@pwr.edu.pl
** prof. dr hab. inz., profesor zwyczajny, Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarza-
dzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail:
zbigniew.malara@pwr.edu.pl
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Odnosi si¢ ono zwtlaszcza do wszelakich dziatan nasyconych innowacjami i przyno-
szacych korzys$ci zarowno pracodawcom, jak 1 pracownikom, znoszac granice wieko-
we wyznaczane tym ostatnim. W ten sposoéb m.in. promuje si¢ ré6znorodnos¢ wiekowa
i pomaga wzmacnia¢ srodowisko, w ktorym wiek nie jest przestanka dyskryminacyjna
— przeciwnie: potencjal wynikajacy z doswiadczenia postrzegany jest jako istotna
zaleta. Kwestia ta wymaga wprowadzania odpowiednich $rodkéw zapobiegawczych,
ktore pozwolilyby aktywizowaé i utrzymywac¢ na wysokim poziomie pracownikow
dojrzatych (starszych). To z kolei wplyneloby na odmienne niz dotychczas podejscie
do funkcji personalnej przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiekiem w organizacji mozna rozpatrywa¢ na trzech poziomach: (1)
jednostki, (2) przedsigbiorstwa i (3) spoleczenstwa. Z uwagi na specyfike warunkow
1 wystepujacych probleméw wykorzystuje si¢ rézne podejscia oraz sposoby ich roz-
wigzywania. Poziomy te sa bowiem $cisle powigzane i w przypadku kazdego zdefinio-
wanego problemu zarzadzanie wiekiem przynosi okre§lone konsekwencje. Przyktado-
wo, na poziomie jednostki problemem sg np. zdrowie, kompetencje czy wydolnosé
funkcjonalna, w ramach ktorych osigga si¢ popraw¢ w omawianym zakresie. Na po-
ziomie przedsiebiorstwa problemy odnoszg si¢ do np. produktywnos$ci, konkurencyj-
nos$ci, organizacji pracy, postawy wobec zmian, srodowiska pracy. Dla nich z kolei
poszukuje si¢ okre§lonego sposobu rozwigzania pozwalajacego na osiaggnigcie zatozo-
nych zagregowanych efektow, np. wyzszej frekwencji, korzystniejszego wizerunku
czy kompetentnych zasobdéw ludzkich. Najczesciej pola te traktuje si¢ jako nowy ele-
ment szeroko rozumianego zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji, a doktadniej
zarzadzania réznorodnoscia (Kwiatkiewicz, 2010, s. 3).

Zarzadzania wiekiem nie nalezy interpretowaé jako polityki preferowania oséb
starszych — ktora bylaby niezgodna z przepisami zakazujacymi dyskryminacji, w tym
rowniez ze wzgledu na wiek — lecz jako szeroki program i polityke wyréwnywania
szans 0sOb w roznym wieku (Lesniewska, 2011, s. 9)". Naturalng wigc formuta prze-
noszenia problemow zarzadzania pracownikami w wieku dojrzatym jest odnoszenie
ich do obszaréw funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Opracowane wytyczne pozwa-
laja na widzenie tych probleméw poczawszy od rekrutacji do dezaktywizacji zawo-
dowej (Litwinski i Sztandarska, 2010).

Skuteczne w rozwigzywaniu problemu jest odniesienie — w perspektywie dlugo-
okresowej —zarzadzania wiekiem do zarzadzania strategicznego. Kwestie te wigze si¢
wowczas z tzw. lukg strategiczng zasobow. Jej przezwyci¢zanie wymaga rozumienia
wyzwan, jakie oznacza ZW dla organizacji, i przeniesienie ich do strategii personalne;j
realizowanej za pomoca programow, narzedzi i dobrych praktyk (Ilmarinen, 2005,
s. 235). Innym odniesieniem dla ZW jest spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbior-
stwa (ang. corporate social responsibility — CSR), tj. nurt aktywizacji przedsie-

! Podejscie do pracownikow 50+ nalezy rozpatrywaé w kontekscie organizacji o tradycyjnym profilu
dziatalnosci, jak i tych o umownym nachyleniu innowacyjnym. Szczegolnie te drugie moga mie¢ watpli-
wos¢, czy ksztaltowaé swoje zachowania na bazie stereotypu os6b starszych, czy dawaé wiarg, ze osoby
starsze moga wspiera¢ cele innowacyjnej organizacji.
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biorstw zawierajacy wiele wymiarow sktadajacych si¢ na to pojecie, a wsrod nich
odpowiedzialne podejscie do szerszego ujgcia wspomnianego zarzadzania rdéznorod-
nosciag, w tym wiekowa (Wziagtek-Stasko, 2012, s. 26). Nie mozna tez wykluczy¢
pojawienia si¢ wewngtrznej (organicznej i samoistnej) presji ukierunkowanej na sto-
sowanie dobrych praktyk w ZW, wowczas gdy przedsigbiorstwo osadza swoje strate-
gie 1 modele biznesu na tworzeniu wartosci ekonomiczno-spotecznej (ang. creating
shared value — CSV) (Porter i Kramer, 2011, s. 36). Trudno wyobrazi¢ sobie rowniez,
aby przedsigbiorstwo, deklarujac stosowanie formuty CSV, nie dazyto do swoistego
status quo, tj. rownowagi pomigdzy mtodoscia i dojrzatoscia swoich zasobow ludzkich
mieszczace]j si¢ w ogolnej przestrzeni skladajacej sie na przyzwoitos¢ w zarzadzaniu
(Malara, 2014). Réwnowage te mozna dostrzegac jako element innowacji spoleczne;j
wspierajacej modele biznesu przedsigbiorstwa (Kroik i Malara, 2013, s. 354) .

Waga ZW powoduje pojawianie si¢ — takze w Polsce — badan, ktorych celem jest
zweryfikowanie prze§wiadczenia o charakterze tez, identyfikacja i ocena problemu,
wypracowanie standardéw praktycznych, opracowanie modeli podej$¢ i mierzenie
zaangazowania przedsiebiorstw, pozyskanie opinii decydentow i menedzerow o po-
strzeganiu ZW, a takze bezposrednio zainteresowanych odczuwajacych w organizacji
rozne presje i bariery zwigzane ze swoim wiekiem.

Zamiarem autorow pracy jest odniesienie si¢ do przypuszczenia badawczego, iz
wspolczesne przedsigbiorstwa — zaleznie od ich podejscia do problematyki innowacyjno-
sci (przedsigbiorstwa tradycyjne i innowacyjne) — wykazuja odmienny stosunek do kwe-
stii pracownikow 50+, 1 ocena, czy jest to zjawisko utrwalane w czasie. Punktem wyjscia
podjetych analiz jest zarejestrowana roéznica (w podejsciu do pracownikow dojrzatych),
jaka wykazano w wynikach badan ogoélnopolskich z 2012 r. (Kotodziejczyk-Olczak,
2014). Z kolei materiat dajacy szansg¢ weryfikacji przypuszczenia to wyniki badania
z 2014 r. wykonanego na grupie przedsigbiorstw tradycyjnych®. Pozwalaja one odnie$é sig
do wczesniejszych badan i wyciagna¢ wnioski dotyczace ewentualnej trwato$ci odmien-
nosci podejscia do ZW. W badaniach ogdlnopolskich wyodrgbniono dwie grupy przedsig-
biorstw: (1) przedsigbiorstwa tradycyjne (nienastawione na zarzadzanie wiedza, z niein-
nowacyjnymi produktami i modelami biznesu) i (2) przedsi¢biorstwa oparte na wiedzy
(eksponujace zasoby intelektualne wykorzystywane do oferty produktowej i modeli bizne-
su, zwane tu innowacyjnymi). Poréwnanie ich postaw proaktywnych dotyczacych pra-
cownikow 50+ ujawnito wyrazne réznice (w niektorych aspektach). W badaniach wia-
snych wybrano grupe 100 przedsigbiorstw o profilu zblizonym do kategorii organizacji
tradycyjnych. Potwierdzenie si¢ wynikow dla grupy firm tradycyjnych bedzie oznaczaé
wzgledng trwalo$¢ podejscia 1 trwatos¢ wspomnianej réznicy. Okreslenie tego stanowi
podstawowy cel prezentowanych analiz.

? W Zakladzie Zachowan Rynkowych i Przedsigbiorczosci na Wydziale Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej zrealizowano kilka prac dotyczacych na temat zarzadzania wiekiem. Badania
w 2014 r. zostato wykonane przez Anng Lorenc w ramach pracy magisterskie;j.
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7.2. Przestanki badan
okreslane na potrzeby rozwigzania kwestii ZW

Powody podejmowania badan w zakresie ZW sa zalezne od miejsca ich prowadze-
nia (zob. Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 52-68). Zjawisko starzenia si¢ zajmuje
szczegblne miejsce w badaniach opisujacych sytuacje kobiet i mezczyzn w starszym
wieku a prowadzonych na wszystkich kontynentach i z udzialem wielu populacji.
Podstawowa przestanka badan o walorach zarzadczych jest zalozenie o istotnym
wplywie dyskryminacji wiekowej na sprawno$¢ i wydajnos¢ organizacji. W ramach
tego kierunku badan docieka si¢ wplywu zwigkszania roznorodnosci wiekowej na
efekty przedsigbiorstwa oraz na jej postrzeganie przez kadre¢ zarzadzajaca. W przy-
padku wystapienia takiego wplywu poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie, czy wymaga
on odmiennosci w podejsciu do zarzadzania pracownikami dojrzatymi zaleznie od
poziomu innowacyjnosci organizacji.

Innym waznym nurtem badawczym jest podejscie ukierunkowane na analize przy-
padkéw zastosowanych rozwigzan w praktyce. W literaturze przedmiotu mozna zna-
lez¢ wiele przyktadow o zréznicowanej szczegdlowosci analizy podejscia do szeroko
rozumianego zarzadzania wiekiem. Dotyczy to wielu panstw europejskich, dla ktérych
moderowanie badan odbywa si¢ zaleznie od programéw ramowych’. Opisane przy-
padki — okreslane jako dobre praktyki — maja poméc w zwalczaniu barier wiekowych,
promowac réznorodnos$¢ wiekowa, wyzwala¢ potencjat srodowiska pracy jako catosci
1 utrzymywaé prewencyjnos¢ dziatan z uwzglednieniem kontekstu wiekowego. Prze-
kroj przypadkow jest wprawdzie bardzo duzy, mozna jednak znalez¢é przyktady
uogolnien pozwalajace na dokonywanie selekcji na potrzeby konkretnego problemu.
Wsrdd badan zwraca uwage przeprowadzone w 2010 r. poglebione badanie kilku (5)
przedsigbiorstw w Polsce, ktore zostaty zakwalifikowane jako aktywne w prowadze-
niu dziatan na rzecz zarzadzania wiekiem (realizowane m.in. w partnerstwie z PARP
i dofinansowane ze srodkow UE) (Kwiatkiewicz, 2010).

W Polsce rowniez powstaly podobne opracowania, w tym takie, ktore wychodza
naprzeciw specyfice sektora matych i srednich przedsigbiorstw (Maksim i in., 2012).
Prowadzone byly rowniez badania w grupie samych zainteresowanych, tj. pracowni-
kéw w wieku dojrzalym (umownie 45+ czy 50+). Ci widza t¢ problematyke nie tylko
w konteks$cie organizacji pracy (ergonomii), ale szerzej, w kontek$cie m.in. potrzeb,
zagrozen, stereotypoéw (Hildt-Ciupinska i Bugajska, 2013).

Pod wzgledem prac badawczych okres 2010-2012 byt w Polsce szczegolnie inten-
sywny w porownaniu z okresem 2003 (pierwsze projekty badawcze) — 2009. Mozna
uznaé, ze wyznaczono wowczas kierunki i postulaty dla przysztych dziatan zwigza-

? Europejski Fundusz Spoleczny i starsi pracownicy, Unia Europejska, 2010. Waznym projektem byta
ASPA (ang. Activating Senior Potential in Ageing Europe).
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nych z popularyzacja idei ZW, a takze wzmocniono wizerunek konkretnych firm sto-
sujacych rozwigzania uwzgledniajace pracownikow dojrzatych. Potwierdzono przy
tym, ze stan praktyki w zakresie ZW byt gorszy, niz w innych krajach Europy beda-
cych liderami w tym obszarze (tab. 7.1). Dysproporcja zostata podana w skali od 1 (naj-
nizszy stopien — bardzo rzadko) do 5 (najwyzszy — bardzo czgsto) oznaczajacej
umowne zaangazowanie w wybranych aspektach tej problematyki.

Tabela 7.1. Dysproporcje w podejsciu do ZW w Polsce na tle innych krajow Europy

Priorytet
Okres Powszechno$¢ | Ingerencja | Partnerstwo w podejsciu
. o Wachlarz S
stosowania |i zakorzenienie| sektora spoteczne |. ; do idei
. . . . . |[instrumentow N
Kraj rozwiazan |ZW w praktyce| publicznego | z innymi stosowanych | tczenia sie
dotyczacych r6éznych W inicjowanie|organizacjami W ZWy przez cale zycie
ZW organizacji idei ZW ZW jako paradygmat
dla ZW
Kraje
skandynawskie > > > 4 4 4
Kraje Europy 3 2 3 1 1 2
Potudniowe;j
Kraje Europy
Srodkowo-
-Wschodniej, 2 ! ! ! ! !
w tym Polska

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 60).

W poglebionej analizie wynikdw polskich badan (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 53)
zasygnalizowano, ze cze$¢ z nich, ok. 1/3 z przeszlo osiemdziesieciu zidentyfikowa-
nych, dotyczyla postaw pracodawcoéw wobec starszych pracownikow, postrzegania ich
w kontekscie atrybutéw sktadajacych si¢ na kompetencje, zaangazowania, a takze ba-
rier. Opisane w tej pracy badania z 2014 r. w stosunku do danych zarejestrowanych
w badaniach og6lnopolskich mogly by¢ traktowane jako podstawa do sformulowania
pogladu, ze po uptywie dwobch lat od okresu szczeg6lnie intensywnych prac w formie
projektéw badawczych, szkoleniowych, opracowan literaturowych, a takze po okrzep-
nigciu wiedzy na temat zarzadzania wiekiem sytuacja w polskich przedsigbiorstwach
o tradycyjnym profilu dzialalnosci albo zmienita si¢ w stosunku do konkluzji (co w pew-
nym sensie oddaje tab. 7.1) z badan z lat 2010-2012, przeswiadczenia o szczatkowym
zaangazowaniu w t¢ problematyke, albo nie zmienita si¢, co moze sugerowac, ze trady-
cyjne przedsigbiorstwa utrwalajg rozwigzania dotychczasowe, a dysproporcja w stosun-
ku do innowacyjnych firm moze mie¢ nawet charakter systemowy.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie marzec—kwiecien 2014 r. i wyprze-
dzity upublicznienie kompleksowych badan polskich przedsigbiorstw (ilosciowe ba-
danie CATI pracodawcow) przeprowadzonych w 2012 r. w ramach projektu ,,Wy-
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roOwnywanie szans na rynku pracy dla osoéb 50+”, a szczegélowo opisanych
w rozdz. VI i syntetycznie ocenionych w rozdz. VII monografii 1. Kotodziejczyk-Olczak
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014). Przyjeta przez autorke konwencja badawcza polegaja-
ca na wyodrebnieniu dwoch grup przedsigbiorstw, tj. tradycyjnych i innowacyjnych
ocenianych na podstawie czastkowych kryteriow proaktywnego podejscia do proble-
mu pracownikow 50+, umozliwita poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy owe
przeswiadczenia znajduja odzwierciedlenie w badaniach przeprowadzonych w 2014 r.
Mimo ze badania z 2014 r. nastawione byly na eksploracj¢ problemu w obszarze reali-
zacji funkcji personalnej, a te z 2012 r. na aktywnosci zakwalifikowanych do znanych
strategii ZW, ta zbiezno$¢ merytoryczna obu podejs¢ (przy pewnych ograniczeniach)
pozwalata na dokonanie poréwnan.

Punktem wyjscia do takich poréwnan byta analiza propozycji 14 polskich autoréw
dotyczacych zrodet dziatan na rzecz ZW. Pozwolita ona wskaza¢ 9 obszaréw funkcji
personalnej ich proaktywnego podejmowania. Niektore z obszarow wystepuja w wigk-
szosci propozycji, a np. ocena okresowa odnotowana byta tylko jeden raz.

Nalezy podkresli¢, ze nieliczni autorzy eksponujg polityke i strategi¢ personalng
jako zrédto praktyk ZW, co moze podkresla¢ nachylenie kazualne (incydentalne) do
tej problematyki i brak przekonania (determinacji) do kompleksowego podejscia do
zarzadzania wiekiem. Obszary i liczba ich wskazan sg zestawione w tab. 7.2.

Tabela 7.2. Obszary funkcji personalnej wskazywane przez polskich autorow
jako zrédto praktyki ZW w przedsigbiorstwie

Zrodta praktyki ZW Liczba wskazan Ocena wtasna znaczenia
wg obszaréw podanych zrodta wg wskazan
funkcji personalne;j przez polskich autorow | opisujacych podejscie do ZW
Polityka i strategia personalna 2 bardzo niska
Planowanie zasobow ludzich 4 niska
Dobor personelu 12 wysoka
Okresowa ocena pracownikow 1 bardzo niska
Wynagradzanie pracownikow 2 bardzo niska
Rozwijanie potencjatu pracy 13 bardzo wysoka
Organizacja pracy 13 bardzo wysoka
Ksztattowanie stosunkow . .
i warunkoéw pracy ? Srednia
Opieka zdrowotna 7 srednia
Odejscia (derekrutacja) 8 Srednia

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Kotodziejczyk-Olczak 2014, s. 180).

Pojawienie si¢ tak kompleksowego opracowania (prawdopodobnie najszerszego
badania w Polsce) na temat stanu zaangazowania polskich przedsigbiorstw w ZW
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w 2012 r. (badania w okresie marzec—maj) dato asumpt do odniesienia uzyskanych
wynikéw badan przedsigbiorstw tradycyjnych z 2014 r. do tej diagnozy nazwanej
W niniejszej pracy opracowaniem ogélnopolskim.

7.3. Charakterystyka respondentow
i ich przedsi¢biorstw na tle badan ogolnopolskich

Na wstepie przyjeto, ze informacje beda pozyskiwane od menedzeréw nizszego,
ewentualnie §redniego, szczebla (gdy struktura firmy jest ztozona i hierarchiczna), tak
aby wyr6zni¢ zastosowane podej$cie od ogdlnie stosowanych podej$¢. Zazwyczaj
zroédlem danych sg bowiem wiasciciel, zarzad, kadra wyzszego szczebla i/lub kierow-
nik personalny (stanowili oni respondentow w badaniach ogoélnopolskich).

Badanie zostato zrealizowane za pomoca ankiety w kwietniu 2014 r. na probie
100 oséb zajmujacych zaktadane kierownicze stanowiska w roéznych przedsiebior-
stwach. Dobor proby miat charakter kwotowy i odbywat si¢ na zasadzie zaproszen
wysytanych do respondentow drogg elektroniczna w oparciu o dwa kryteria, tj. zaj-
mowane stanowisko i1 pte¢. Ponadto istniata mozliwo$¢ wyjasnienia watpliwosci tele-
fonicznie. W sktad proby ostatecznie weszto 100 oséb, w tym 50 kobiet i 50 mez-
czyzn, zatrudnionych na stanowisku menedzera operacyjnego (niskiego lub sredniego
szczebla) w roznych przedsiebiorstwach. Ich struktura wieku jest podana w tab. 7.3.

Tabela 7.3. Struktura wieku menedzer6w operacyjnych

Wiek Liczba os6b w grupie wiekowej | Udziat grupy (%)
Ponizej 25 r.z. 0 0
W przedziale 25-34 r.z. 25 25
W przedziale 3544 r.z. 50 50
W przedziale 45-54 r.z. 16 16
W przedziale 55-64 r.z. 9 9

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 52).

Tabela 7.4. Struktura wyksztalcenia menadzeréw operacyjnych

Wyksztatcenie Liczba 0sob
Srednie i pomaturalne 30
Wyzsze 60
Wyzsze + podyplomowe 10

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, 5. 52).
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Wiek respondentéw byl zréznicowany (tab. 7.4), co sugeruje, ze przedsiebiorstwa
moga mie¢ elastyczne podejscie do utrzymywania kadr kierowniczych. Przypuszcze-
nie to wzmacnia zréznicowana struktura ich wyksztatcenia: 30% kierownikow nie
miato wyzszego wyksztalcenia.

W tabeli 7.5 zostaly wymienione kategorie przedsicbiorstw reprezentowane przez
respondentdw a wyrdzniane ze wzgledu na liczbe zatrudnionych. W dodatkowej kolum-
nie podana jest adekwatna struktura kategorii przedsiebiorstw, jaka uzyskano w bada-
niach ogolnopolskich. Liczebno$¢ dwoch grup przedsigbiorstw, tj. tradycyjnych i in-
nowacyjnych, wyodrgbnionych w badaniach ogdélnopolskich wyniosta ostatecznie 928
i byla 0 83 podmioty mniejsza niz liczba wyjsciowa, tj. 1011 (byly to przedsiebior-
stwa, w przypadku ktorych wskazanie ich statusu tradycyjnego badz innowacyjnego,
tj. opartego na wiedzy, jest trudne).

Tabela 7.5. Kategorie przedsigbiorstw,
z ktorych pochodzili menadzerowie szczebla operacyjnego

Udziat
przedsigbiorstw
wg badan og6lnopolskich
(proba ogotem
1011 elementow) (%)

Udziat
Liczba przedsigbiorstw

przedsigbiorstw | w badaniach

w2014 1. (%)

Kategoria
przedsigbiorstwa
wg liczby zatrudnionych

Mikroprzedsigbiorstwa (MIKP)

— do 10 zatrudnionych 15 15 274
Mate przedsigbiorstwa (MAP)
— do 50 zatrudnionych 30 30 28,1
Srednie przedsigbiorstwa (SP)
— do 250 zatrudnionych 36 36 24,7
Duze przedsigbiorstwa (DP) 19 19 108

— powyzej 250 zatrudnionych

Zrédto: opr. wlasne na podstawie: (Kotodziejezyk-Olczak, 2014, s. 195; Lorenc, 2014, s. 53).

Pracownicy 50+ byli zatrudnieni we wszystkich przedsi¢gbiorstwach $rednich i du-
zych, z ktérych pochodzili menedzerowie operacyjni, i w wigkszosci matych. Lacznie
odnotowano 10 przedsigbiorstw, w ktorych nie zatrudniano pracownikdéw z badanej
grupy wiekowe;.

W badaniach ogélnopolskich za granice, od ktorej traktowano pracownikoéw jako
pracownikoéw dojrzatych, uznano 45 r.z.

Odsetek przedsiebiorstw bez tej grupy pracownikow (45+) byt stosunkowo duzy.
Stanowit ok. 30% z 928 podmiotéw (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 201, tab. 38),
przy czym w przedsiebiorstwach okreslonych jako organizacje tradycyjne byt mniej-
szy niz w przeciwstawnych im tzw. organizacjach innowacyjnych (w badaniach uzy-
wano terminu organizacje oparte na wiedzy) — odpowiednio 24,6 i 33,9%. Liczby te
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wskazuja, ze w organizacjach innowacyjnych sklonno$¢ do zagospodarowywania star-
szych pracownikow jest obecnie mniejsza. Z kolei, co oméwiono w dalszej czgsci pracy,
organizacje te starajg si¢ zapewnia¢ ich wykorzystanie i funkcjonowanie w ramach ze-
spotow réznorodnych wiekowo. W organizacjach tradycyjnych rozwigzania takie sto-
sowane sg w sposob umiarkowany. Rozklad liczby zatrudnianych z podziatem w za-
leznosci od wielkosci przedsigbiorstwa ujeto w tab. 7.6.

Tabela 7.6. Udzial pracownikow 50+
z podzialem przedsigbiorstw wedtug wielkosci zatrudnienia

Liczba Liczba i udziat (%) podmiotow w danym zakresie
zatrudnionych )
pracownikow 50+ MIKP MAP Sp DpP Lacznie
1-5 8(32) 12 (48) 4 (16) 1(4) 25 (100)
6-15 1(4,17) 13(54,17) 9 (37,50) 1(4,17) 24 (100)
16-30 0(0,00) 0(0,00) 14 (87,50) 2 (12,50) 16 (100)
Powyzej 30 0 (0,00) 1 (4,00) 9 (36,00) 15 (60,00) 25 (100)
Nie pracuja 6 (60,00) 4 (40,00) 0 (0,00) 0(0,00) 10 (100)

Lacznie 15 30 36 19 100

Zrodho: (Lorenc, 2014, s. 54).

Wiedza o zarzadzaniu wiekiem jest swoista baza ksztattowania §wiadomosci kadry
kierowniczej 1 wprowadzania praktyk na rzecz pracownikoéw dojrzatych. Poziom opera-
cyjny kadry menedzerskiej (kadra nizszego i $redniego stopnia)* nie blokuje réznego
rodzaju inicjatyw 1 moze decydowac o skutecznosci selektywnego wptywu na fragmen-
taryczne aktywnosci, ktore — przez podejmowane decyzje — moga doprowadza¢ do roz-
wigzan systemowych. W badaniu dokonano tego w drodze samooceny poziomu tej wie-
dzy, proponujac wybor jednej z pieciu opcji charakteryzujacych ten poziom (tab. 7.7).

Tabela 7.7. Samoocena wiedzy menedzerow o ZW

Poziom i typ posiadanej wiedzy o pI(;lzcizlr)nai:I::ilel:izy Udziat (%)
Duza wiedza pozwalajaca wdrozy¢ zasady ZW w praktyce 1 1
Wiedza ogolna, jej uzupetnienie pozwoliloby wdrozy¢ zasady ZW 29 29
Wyrobiony, ale intuicyjny poglad na problematyke 38 38
Brak wiedzy, cho¢ przestanie merytoryczne jest rozumiane 24 24
Nieznajomos¢ problematyki 8 8

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 56).

4 Przyjeto umownie, ze w przypadku mikroprzedsi¢biorstw osoby petigce funkcje kierownicze (poza
wlascicielem) reprezentuja ten poziom, a wlasciciel jest jednoczesnie glownym menedzerem.
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Z danych zamieszczonych w tab. 7.7 wynika, ze menedzerowie wykazywali si¢ (co
najwyzej) ogolna lub intuicyjng wiedza — taka deklaracj¢ ztozyto 67% menedzerow.
Jedynie o$miu z nich problematyka zwiazana z ZW nie byta w ogole znana (nie mieli
swiadomosci).

Typowe dla tego rodzaju badan jest postrzeganie stabych stron pracownikow 50+.
Przedstawiono respondentom kilkanascie cech, ograniczajac mozliwos¢ wyboru do
pigciu z nich. Za istotng miata by¢ uznana ta cecha, ktora zostanie wskazana przez co
najmniej 20% respondentéw. W badaniach ogélnopolskich rozpatrywano t¢ kwesti¢
przez odniesienie si¢ do 10 sytuacji. Porownanie tego kontekstu (stabe strony) do ba-
dan wilasnych wymagalo powigzania ze sobg kilku sytuacji, a w jednym przypadku
poréwnanie takie nie byto mozliwe (tab. 7.8).

Tabela 7.8. Stabe strony pracownikéw 50+ wedtug opinii menedzerow

Cechy uznane za stabg strong Liczba Organizacje
pracownikow 50+ wskazan tradycyjne (%) innowacyjne (%)

Uwarunkowania fizyczne 33 19,5 222
Przecenianie wlasnych mozliwosci 23 22,2 18,7
Przesadne oczekiwania, roszczeniowos¢ 43 353 34,7
Wysoko$¢ naktadow w procesie rozwoju 21 - -

Sita przyzwyczajenia, nawyki 43 323 243
Osiagana produktywnosé 22 18,7 17,3
Konieczno$¢ nadzoru 20 14,2 15,7

Zrodto: opr. wlasne na podstawie: (Kotodziejezyk-Olczak, 2014, s. 198, tab. 34; Lorenc, 2014, s. 71).

Powyzsze opinie maja charakter ogélny i wnioski poréwnawcze powinny by¢ for-
mulowane z duza ostroznoscig. Tym nie mniej mozna zauwazy¢ w badaniach og6lno-
polskich, ze w organizacjach innowacyjnych wyrazniej dostrzegane jest znaczenie
i kontekst spadku sprawnosci fizycznej, natomiast w tradycyjnych duza sita przyzwy-
czajen (nawykow), ktore moga by¢ (sa) w nich tatwiej akceptowane niz w przedsig-
biorstwach innowacyjnych.

7.4. Porownanie wynikow
wedlug wybranych obszarow personalnych

Ocenianie obszaru personalnego moze dotyczy¢ kilku aspektow, m.in. (1) ewentu-
alnych ograniczen w dostgpie do narzadzi rozwoju, (2) wykorzystania potencjatu pra-
cownikow dojrzatych, (3) podejscia systemowego w planowaniu rozwoju pracowni-
kow 50+.
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Catkowity brak ograniczen wiekowych we wszystkich aspektach wskazywato 29%
respondentow. W przypadku pierwszego aspektu tylko 31% deklarowato wptyw wieku
(W r6znym stopniu) na decyzje o szkoleniach, 9% na potrzeby pracownika oraz 31% na
potrzeby pracodawcy i pracownika tacznie. Te ostatnie mozna uzna¢ za wzmocnienie
odpowiedzi o braku ograniczen wiekowych, co daje 60% przypadkéw wolnych od
ograniczen wiekowych w planowaniu rozwoju.

Drugi aspekt ujawnit, ze w 28 przypadkach w ogoéle nie wskazano potrzeby wyko-
rzystania wiedzy i umiejetnosci pracownikow 50+ w dziataniach prorozwojowych.
W tej grupie znalazly si¢ przedsigbiorstwa, w ktdrych nie ma pracownikow 50+. W pozo-
stalych przedsigbiorstwach istniat duzy zakres roznych form proaktywnego wykorzy-
stania tych pracownikéw. Dominowaty w tym wzgledzie trzy formy. W tabeli 7.9 za-
warto dane liczbowe, odnoszac je do uzyskanych wynikéow badan ogdlnopolskich.

Tabela 7.9. Typy wykorzystywanych ,,aktywow” pracownikow 50+
W rozwoju potencjatu pracy przedsigbiorstw

. A . Inicjatywa badawcza Badania og6Inopolskie
+
Rodzaj ,,aktywow” pracownika 50 2014 w2012 1
1 1 1 0,
Instruktaz na stanowisku pracy 31 organizacje tradycyjne 51,9%,

innowacyjne 38%

Przekazywanie 23 organizacje tradycyjne 36,0%,
biezacych doswiadczen/sukcesja innowacyjne 36,9%

organizacje tradycyjne 32,7%,
innowacyjne 47,7%

Mentoring i coaching 31

Zrédlo: opr. wilasne na podstawie: (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 213, tab. 48; Lorenc,
2014, s. 66—68).

Powyzsze formy moga by¢ elementami systemu sztafetowego w strategii miedzypo-
koleniowej (jedna z 5 strategii zarzadzania wiekiem zaproponowana przez M. Wallina
i T.Husiego). Trzeci aspekt miescit si¢ w ogdlnym pytaniu czgsto stawianym w badaniach
dotyczacych ZW: kompleksowos$¢ czy fragmentaryczno$¢ stosowanych rozwigzan.

7.4.1. Rozwijanie potencjalu pracownikow 50+

Odpowiedzi uzyskane na pytanie o systemowos$¢ podejscia (23 przypadki petnego
podejscia systemowego oraz 16 przypadkow podejscia czesciowego — por. tab. 7.10)
mozna uzna¢ za wzglednie korzystne w $wietle wynikow badan ogdlnopolskich. Wy-
znaczony w tych badaniach wskaznik W1° charakteryzujacy syntetyczny kontekst

3 Zastosowano trzy syntetyczne wskazniki: W1, W2, W3 (ich poziom wynika z wskaznikow czastkowych)
stuzace do oceny proaktywnego zarzadzania wiekiem, uznajac, ze ocena ta moze by¢ adresowana do kazdej
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wzmacniania zasobow osobistych (jedna z 5 strategii zarzadzania wiekiem), tj. ukie-
runkowany na rozwoj kompetencji pracownikow, wyniosl, jako $rednia dla wszyst-
kich przedsigbiorstw, 2,39 w skali 10-punktowej®. W podziale na dwie grupy ksztat-
towal si¢ odmiennie, tj. odpowiednio 2,42 w przypadku organizacji tradycyjnych
12,15 w przypadku organizacji innowacyjnych.

Tabela 7.10. Dziatania przedsigbiorstwa w zakresie systemowosci
W obszarze motywowania pracownikow 50+
w drodze rozwoju potencjatu, awansowania w ocenie menedzeréw

Podej.sc1e do ZW w prz.edsm;blorstww . Liczba ocen Wskaznik W1
w zakresie rozwoju potencjatu, awansowania

Systemowe, dziatajace juz od dhuzszego czasu 13 przedsigbiorstwa
Systemowe, wprowadzone niedawno 10 tradycyjllle 2’42
Co najwyzej fragmentaryczne oraz przedSI'qblorstwa

AT L 16 innowacyjne 2,15
(wczeéniej istniato bardziej kompleksowe) -

- - (na 10 mozliwych)

Brak dziatan w tym zakresie 61

Zrodlo: opr. wiasne na podstawie: (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 224, tab. 48; Lorenc,
2014, s. 73).

Wyniki uzyskane w inicjatywie badawczej w 2014 r. s3 poréwnywalne do wyni-
kéw uzyskanych przez przedsigbiorstwa tradycyjne w badaniach ogélnopolskich prze-
prowadzonych w 2012 r. Moze to oznacza¢ utrwalanie postawy wobec pracownikow
50+ przez te pierwsze.

7.4.2. Dobor pracownikow 50+
w warunkach ograniczonych zasobow

W literaturze przedmiotu metodyka strategii zwigzanej z ZW (jedna z 5 opcji stra-
tegicznych) polega na podejmowaniu inicjatyw ze wzgledu na szczuplos¢ (skaposc)
zasobow (Wallin i Hussi, 2011). W badaniach problem ten ujeto poprzez ustosunko-
wanie si¢ do hipotetycznej, ale uwzgledniajacej realia danego przedsiebiorstwa sytu-
acji wymagajacej zainicjowania procesu doboru kadr. Progiem selekcyjnym mogt by¢
wiek pracownika.

organizacji. Srednie z badan ogdlnopolskich: W1 — 2,39 (na 10 mozliwych, tj. z 10 wskaznikow czastkowych),
W2-4,22 (na 18 mozliwych), W3-5,49 (na 13 mozliwych) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 218).

® Wynik oceny tego aspektu przekracza ten poziom, przeliczajac umownie liczbe wszystkich pozy-
tywnych ocen (39) z tab. 12 w skali 1:10.
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W tabeli 7.11 podano wyniki oceny takiej sytuacji z uwzglednieniem kategorii
przedsiebiorstw zatrudniajacych r6zng liczbg pracownikow 50+.

Tabela 7.11. Opinia menedzerow o preferencjach wiekowych
w sytuacji koniecznosci pilnego zatrudnienia dodatkowych pracownikoéw
na stanowiska niekierownicze w przedsigbiorstwie

Koniecznos¢ pilnego zatrudnienia Przedsigbiorstwo zatrudniajace pracownikoéw 50+

w przedsigbiorstwie na dtugi okres w liczbie Lacznie
a preferencje ze wzgledu na wiek 0-5 6-15 16-30 | powyzej 30 | brak
Nie brano by pod uwagg wieku 7 9 3 18 2 39
Preferowano by osoby do 35 r.z. 12 13 9 4 42
Preferowano by osoby do 45 r.z. 6 1 4 3 4 18
Preferowano by osoby powyzej 45 r.Z. 0 1 0 0 1

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 65).

Uzyskana ocena stanu hipotetycznego wskazuje, ze wiek moze by¢ istotng przestan-
ka przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu nowych pracownikow, nawet w sytuacji
nagtej (61 przypadkow). Moze to jednoczes$nie oznaczac, ze nie istniejg ani warunki,
ani przestanki do stosowania strategii ograniczonych zasobow, a przedsigbiorstwa nie
borykaja si¢ z tym problemem. W badaniach ogdlnopolskich nie wyodrebniono takiej
sytuacji. Najbardziej zblizona byla ta, w ktorej przestanka przyjecia do pracy byt nie
wiek, ale do§wiadczenie zawodowe o zblizonym do oczekiwanego charakterze. Prze-
stanka ta byta wskazywana przez 42,9% organizacji tradycyjnych i 31,5% opartych na
wiedzy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 210). Wynik uzyskany w badaniu miesci si¢
w tych granicach.

7.4.3. Preferencje w wynagradzaniu
pracownikow 50+

Wynagradzanie — rzadko wskazywany obszar funkcji personalnej jako zrodto do-
konywanych praktyk z zakresu ZW — uwzgledniono w badaniach poprzez wskazanie
mozliwych preferencji w przypadku pracownikow 50+ w poszczegdlnych sktadnikach
wynagradzania (tab. 7.12).

Uzyskane wyniki nalezy odnie$¢ do faktu, ze wynagradzanie jest obszarem rzadko
wskazywanym jako ewentualny potencjal w zakresie rozwigzan w sferze ZW. Wska-
zywane preferencje w stosunku do dwoch grup pracowniczych, tj. pracownikow 50+
i pracownikow mtodszych, potwierdzaja ostrozno$é, jaka nalezy zachowaé, formutu-
jac programy dla tego obszaru w ramach ZW.
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Tabela 7.12. Ocena preferencji w sktadnikach wynagrodzenia ze wzgledu na wiek

Mozna moéwié Mozna mowié
o sytuacji o sytuacji
Rodzaj sktadnika Brak preferencji | mniej korzystnej | korzystniejszej | Nie stosuje si¢
wynagrodzenia ze wzgledu na wiek | pracownikéw 50+ | pracownikow 50+ | tego sktadnika
niz pracownikow | niz pracownikow
mtodszych mtodszych
Wynagrodzenie zasadnicze 66 10 22
Premie 59 21 13
Nagrody 37 12 29 22
Inne dodatki 45 12 18 25
Akcje, opcje, obligacje 30 5 5 60
Programy zaktadowe
ubezpieczen finansowane 46 5 15 34
przez pracodawce
Swiadczenia dodatkowe
doptaty, samochod
gfuipbov}&]fy, doptaty 60 6 1 23
do ustug medycznych i in.)

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 68).

W badaniach ogoélnopolskich zblizonym aspektem bylo poszukiwanie przestanek
ksztaltujacych wysoko§¢ wynagrodzenia. Wysokie wskazania wynagradzania za po-
siadane kompetencje (66,3% w przypadku organizacji tradycyjnych i 74,7% w przy-
padku organizacji opartych na wiedzy) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 212, tab. 47)
swiadcza o odejsciu od preferencji wiekowych. Wyniki podane w tab. 7.14 przy inaczej
sformutowanym pytaniu nie pozwalajg na doktadniejsze porownania. Mozna wpraw-
dzie mowi¢ o wyniku zblizonym do wyniku organizacji tradycyjnych, ale pod warun-
kiem, ze wynagrodzenie zasadnicze jest pochodng kompetencji, a premie indywiduali-
zuja réznice w efektach (66% wskazan).

W innym pytaniu dotyczacym rodzaju dodatkowych preferencji (systemowych i opar-
tych na atrybutach osobistych, ktore zwigkszatyby szanse kandydatow z grupy wiekowej
50+ na zatrudnienie) 36% odpowiedzi nie zawieralo takich oczekiwan, a w 51 z pozosta-
tych 64 odpowiedzi wskazano odpowiednie kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe.

Przeniesienie tych wynikéw na grunt badan ogoélnopolskich dotyczacych wynagra-
dzania za indywidualne efekty umozliwito zidentyfikowanie w nich 66,5% przedsig-
biorstw tradycyjnych i1 74,8% innowacyjnych uwzgledniajacych to rozwigzanie. Pole
preferencji innego rodzaju (w tym preferencji wiekowych) wynositlo odpowiednio
33,5125,2%.

W badaniach z 2014 r. preferencje wiekowe wsrod sktadnikach indywidualizuja-
cych osiaggnigcia wystapity w 29 przypadkach w grupie pracownikéw 50+, ale rowno-
czesnie w 12 przypadkach (w tym w rodzaju wynagradzania) w grupie pracownikoéw
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miodszych. W osiaganych wynikach istnieje wiec ponownie zbiezno$¢ z przedsiebior-
stwami tradycyjnymi. Kwestia nagradzania i wigkszego preferowania pracownikow 50+
jest trudna do doktadniejszego zinterpretowania, a uznaniowos$¢ nagréd moze byé
powiazana zar6wno ze stazem pracy, jak i zaangazowaniem lub innymi tytutami do
nagradzania. Z tego mogg rowniez wynika¢ przypadki preferowania mtodszych pracow-
nikow.

7.4.4. Kontekst derekrutacji pracownikow 50+

Sposrod wskazywanych zrodet proaktywnej postawy wobec pracownikow 50+
odejscia z tytulu zwolnien sg uznawana za wazne pole dla dziatan pracodawcoéw. Wy-
nika to z danych w tab. 2 oraz z badan skierowanych bezposrednio do tej grupy pra-
cowniczej (Hildt-Ciupinska i Bugajska, 2013, s. 303). Spektakularnym problemem jest
branie pod uwage wieku wsrdd przestanek decydujacych o zwolnieniu pracownika.
W badaniach z 2014 r. menedzerowie odpowiedzieli na pytania dotyczace preferencji
w przypadku zwolnien, kiedy konieczne jest dokonanie wyboru miedzy dwoma pra-
cownikami o takich samych kompetencjach, z ktérych jeden nalezy do grupy wieko-
wej 50+, a drugi do grupy pracownikow mtodszych. Odpowiedz, ze nie bierze si¢ pod
uwage wieku, wskazato 46%. Pozostali byli sktonni wybra¢ osobg z okreslonej grupy
wiekowej: 37% z grupy powyzej 56 1.z. 1 8% z grupy do 25 r.z. Osobg z grupy powy-
zej 45 r.z. zwolnitoby 44% menedzeréw (Lorenc, 2014, s. 71).

W badaniach ogolnopolskich poréwnawczy walor do tej sytuacji pomiarowe;j
mozna byto znalez¢ w kilku wskaznikach czastkowych, m.in. w poziomie akceptowa-
nia opinii, ze zwolnieni pracownicy dojrzali otrzymaliby podobng prace¢ (23,5% firm
tradycyjnych i 25,2% firm innowacyjnych wyrazito taka opini¢) (Kotodziejczyk-
Olczak, 2014, s. 214, tab. 49), czy w czgstosci wyrazania opinii, ze wraz ze stratg jed-
nej pracy nie naraza si¢ pracownikéw dojrzatych na klopoty ze znalezieniem takiej
samej (19,2% firm tradycyjnych i 24,9% firm innowacyjnych wyrazito taka opini¢)
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 212, tab. 47). W wynikach podkreslano ogdlng zasade,
ze przy podejmowaniu decyzji kadrowych w przedsigbiorstwie nie zwraca si¢ uwagi
na wiek, ale raczej na efekty pracy (w ponad 95% przypadkow). Zestawienie tego
stwierdzenia z brakiem wsparcia dla zwalnianych pracownikéow dojrzatych (Koto-
dziejczyk-Olczak, 2014, s. 214, tab. 49) potwierdza przypuszczenie, ze kadra zarza-
dzajaca wyzszego szczebla zwraca istotng uwage na poprawno$¢ wizerunkowa swoich
decyzji w stosunku do grupy pracownikéw 50+. Posrednio na podstawie wspomnia-
nych wyzej wskaznikow czastkowych z badan ogolnopolskich mozna stwierdzi¢, ze
w ok. 20% przypadkow mozliwag przestanka zwolnienia byt wiek. Interpretacja ta wy-
nika ze sktonno$ci do zwalniana (w razie potrzeby), jesli uwaza sie, ze pracownicy
dojrzali we wlasnym zakresie znajda podobna prace, przy czym sktonnos¢ do zwol-
nienia na tej podstawie w wigkszym stopniu przejawiaja firmy innowacyjne. Kadra
menedzerow operacyjnych z badan z 2014 r. ma wyraznie odmienny poglad, poniewaz



116 Rozdziat 7

dopuszcza wysoki odsetek przypadkéw dyskryminacji ze wzgledu na wiek w sytuacji
zwolnien pracowniczych.

7.5. Podsumowanie i wnioski

Przedstawione wyniki badan kadry menedzerskiej organizacji tradycyjnych szcze-
bla operacyjnego odniesione do danych dla tej grupy organizacji pochodzacych z ba-
dan ogolnopolskich pozwalajg stwierdzi¢, ze stan swiadomos$ci i wdrazane praktyki
dotyczace pracownikow dojrzatych nie ro6znig si¢ istotnie. Konkluzja taka wydaje sig¢
uprawniona, mimo ze oba badania zostaly przeprowadzone w odstepie dwoch lat
1 mozna byloby oczekiwaé¢ dojrzewania sktonnosci do stopniowego, systemowego
rozwigzywania kwestii dotyczacych pracownikéw 50+ w nastepstwie podjetych ini-
cjatyw badawczych i szkoleniowych na rzecz propagowania narzedzi stuzacych uak-
tywnianiu tej grupy pracownikow. Roéznice liczbowe, jakie stwierdzono w badaniach
ogolnopolskich miedzy tradycyjnymi a innowacyjnymi organizacjami, najprawdopo-
dobniej, w $wietle wynikow badan z 2014 r., utrzymajg sie. Co wiecej, mozna wrecz
przypuszczac, ze beda si¢ one poglebiac si¢, poniewaz firmy innowacyjne w stosunku
do pracownikéw starszych nastawione sa bardziej na przedsigbiorczo$¢ i elastyczng
wspotprace z prowadzong przez takich pracownikéw wlasng dziatalnoscig gospodar-
czg. Poglad ten petryfikuja ustalenia innych badaczy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014,
s. 200, tab. 36, s. 210, tab. 45, s. 211, tab. 46).

Podnoszone we wprowadzeniu kluczowe pytanie o konkurencyjnos¢ (wyzsza)
przedsigbiorstw ze wzgledu na roznorodnos¢ wiekowa zatrudnionych byto uwzgled-
nione wprost w badaniach przeprowadzonych w 2014 r. W tabeli 7.13 podano wy-
niki oceny (i jej ksztaltowanie ze wzgledu na pte¢) przestanki konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa z tytutu wieku pracownikow, o ktérej wspomina si¢ w literaturze
przedmiotu.

Tabela 7.13. Poglady menedzeréw na temat wptywu réznorodnosci wiekowej pracownikow
na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

Czy duza réznorodno$¢ wiekowa w zatrudnianiu pracownikow . .
L o s Kobieta | Mgzczyzna Razem
przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsicbiorstwa?
Zdecydowanie zgadzam si¢ 11 8 19
Raczej zgadzam sig 26 23 49
Raczej nie zgadzam si¢ 10 9 19
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 4 9 13

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 60).
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W celu uzupetnienia prowadzonej analizy nalezy doda¢, ze wigksze zainteresowa-
nie réznorodnosciag wiekowa i jej znaczeniem dla konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa
mozna byto zaobserwowa¢ wsrod kobiet, co wszak nie przesadza o ilosSciowym wpty-
wie dodatnim na konkurencyjnos¢ firm.

W badaniach ogdlnopolskich pytano o praktykowanie pracy w zroéznicowanych
wiekowo zespotach. W grupie organizacji tradycyjnych odpowiedz twierdzaca uzy-
skano w 43,1% przypadkow, a w grupie organizacji innowacyjnych w 67,3% przy-
padkoéw (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 213, tab. 48). Biorac pod uwagg, ze blisko
30% badanych organizacji nie zatrudniato pracownikow z grupy wiekowej 45+, moz-
na przypuszczaC, ze prawie wszyscy pracownicy dojrzali, ktérzy byli zatrudnieni
w firmach innowacyjnych (zatozono, ze podobny, 30-procentowy poziom braku grup
pracownikéw dojrzalych mialy oba typy organizacji), funkcjonowali w zespotach zroz-
nicowanych wiekowo. Przyjmujac, ze duza réznorodnos¢ wiekowa pracownikéw ozna-
cza konieczno$¢ funkcjonowania w przedsigbiorstwie zespotow o takiej cesze, to wynik
przedstawiony w tab. 7.13 moze — potencjalnie — wspierac taka sytuacje w 68 przy-
padkach (odpowiedzi co najmniej ,,zgadzam sig”).

Uprawnione wydaje si¢ odniesienie si¢ do innego kluczowego wniosku wynika-
jacego z badan ogolnopolskich, a mianowicie, ze przedsigbiorstwa duze (powyzej
250 zatrudnionych) wyraznie pozytywnie odrozniaja si¢ od innych przedsigbiorstw
w kategorii ich profilowania pod wzgledem proaktywnego zarzadzania wiekiem. Do-
konane analizy wykazaly to pozytywne odrdznianie si¢ pod wzgledem trzech zsynte-
tyzowanych wskaznikow czastkowych: W1, W2, W3 oraz lacznego wskaznika W
(wg testu t-Studenta) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 222, wykres 18).

Rowniez kwestie zréznicowania mozna przeanalizowac na postawie badan prze-
prowadzonych w 2014 r. W kilku sytuacjach wynikajacych z odpowiedzi na pytania
ankiety mozna bylo przeanalizowaé przekrojowo to zréznicowanie wedtug kategorii
przedsigbiorstw zatrudniajagcych odpowiednig liczbe pracownikéw 50+. Kategoria
przedsigbiorstw wyr6zniana w tych badaniach, gdzie zatrudnionych jest wigcej niz
30 o0s6b, jest w przyblizeniu odniesiona do przedsiebiorstw duzych i §rednich (ale tych
z gornej strefy poziomu zatrudnienia ogétem). Wyniki analiz wskazywaty na odrgb-
no$¢ oceny taczacej si¢ z ta kategoria przedsigbiorstw, jednak nie mozna byto odniesé¢
jej wprost do kontekstu proaktywnego dziatania przedsigbiorstwa na rzecz ZW.

Jako zbiezng z wynikami badan ogolnopolskich odnosnie do podejscia duzych
przedsigbiorstw mozna uzna¢ odpowiedzi na kluczowe pytanie o sposob (strategicz-
nego) zaangazowania w problematyke zarzadzania wiekiem, a doktadniej wpisanie ich
w strategie personalng (tab. 7.14).

Poréwnanie to ma charakter ogolny i jego zbiezno$¢ z wynikami badan ogélnopol-
skich z 2012 r. wynika z najwigkszego udziatu grupy przedsigbiorstw duzych sposrod
tych posiadajacych odniesienie do strategii personalnej (w obrebie tej kategorii dotyczy
to 8 na 12 przypadkow, tab. 7.14, kolumna 2). Ponadto w przypadku badan ogoélnopol-
skich planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku miato miejsce w 18,8% orga-
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nizacji tradycyjnych i tylko w 10,8% innowacyjnych (Kotodziejczyk-Olczak, 2014,
s. 215, tab. 50), a wedtug badan z 2014 r. miescito si¢ w zakresie miedzy 12 a 25%
(tab. 7.14, dolna granica to taczna liczba przedsiebiorstw z kolumny 2, a gorna to ich
laczna liczba z kolumn 2 i 3). Wynik jest zblizony do wyniku uzyskanego przez orga-

nizacje tradycyjne w 2012 r.

Tabela 7.14. Strategiczne ujecie wieku pracownikow wedtug menedzeréw operacyjnych

Czy w decyzjach odnoszacych do przestanek strategicznych Pana(i) przedsigbiorstwo
bierze pod uwage wiek pracownikow?
KaFeg(.)ria Nie. chod Nie, nie ma
przedsigbiorstwa | Tk, jest to | Tak, uyjmuje si¢ Nie, cho¢ 1€, choe sytuacji,
liczb ; . Tak, ale ma . wystepuja
wg y wpisane w analizach wystepuje : aby byly
koW .. . charakter . w dyskusjach
pracowni w strategii i ocenach .. | w dyskusjach . podnoszone
. .. | deklaracji |, . . sytuacyjnych .
personalnej| konsekwencji kierownictwa sprawy wieku
personelu
personelu
MIKP - do 10 | 3 4 5 0 2
zatrudnionych
MAP - do 50 2 5 6 10 4 3
zatrudnionych
SP —do 250
zatrudnionych ! 4 10 1 6 4
DP =powyzej 250 ¢ 1 2 3 1 4
zatrudnionych

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Lorenc, 2014, s. 60).

Jak wynika z tab. 7.14, kwestia wieku pracownikow jest podnoszona przez kie-
rownictwo bez kontekstu strategicznego w 29 organizacjach. Gdyby dla zobrazowania
zréznicowania kontekstu strategicznego uznaé, ze odpowiedzi pozytywne z tab. 7.14
odnoszg si¢ do roznego stopnia proaktywnego podejscia do kwestii pracownikow 50+,
np. 0,5, 0,3, 0,2 (pozostate majg 0), to uzyskany wskaznik uwzgledniajacy zatozong
strukture odpowiedzi wyniesie tacznie odpowiednio (zaczynajac od duzych organiza-
cji): 4,80, 3,7, 3,7, 2,2, a sredni wskaznik pojedynczego przedsicbiorstwva w danej
kategorii odpowiednio: 0,25, 0,11, 0,12, 0,14.

Wyzszy wskaznik dla kategorii mikroprzedsigbiorstw wynika najprawdopodobnie;j
z ich charakterystyki, tj. relatywnie znaczacej liczby pracownikéw 50+ (por. tab. 6).
W przypadku badan ogdlnopolskich zagadnienie moglo by¢ inaczej wyprofilowane ze
wzgledu na duzo wigkszy odsetek przedsigbiorstw, ktore nie zatrudniaty pracownikow
50+, i wigksza liczbe duzych przedsiebiorstw w catej probie generalnej. Nalezy jednak
podkresli¢, ze juz w badaniach z 2012 r. mozna bylo zauwazy¢, ze niektore praktyki
zarzadzania wiekiem matle i $rednie firmy stosuja czgsciej niz duzi pracodawcy. Male
organizacje zauwazyly np. uzytecznos¢ stosowania wynagradzania za indywidualne
efekty pracy (75,1% wobec 73,5% w przedsiebiorstwach ogdtem) oraz kierowania
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kariera z uwzglednieniem transferu doswiadczen (69,4% wobec 66,5% w przedsie-
biorstwach ogotem) (Kolodziejczyk-Olczak, 2013, s. 61). Zarowno male, jak i $rednie
firmy wyraznie pozytywnie ocenialy prace w zespotach zréznicowanych wiekowo
oraz dodatki stazowe do wynagrodzen (§wiadczace o tradycyjnym podejsciu do wyna-
gradzania pracownikéw), traktujac je jako przydatne rozwigzania. Musiaty by¢ nie-
zwykle elastyczne, bo sposrdd wielu zasobow najistotniejsze ze wzgledu na ich kon-
kurencyjnos$¢ sa wlasnie zasoby ludzkie (Nogalski i in., 2010, s. 70).

Istotne jest rowniez, aby odnies¢ si¢ do kwestii tzw. hybrydowego podejscia do za-
rzadzania wiekiem w polskich przedsigbiorstwach. Hybrydowo$¢ interpretowana byta
poprzez oceng stosowania dwoch umownych typoéw rozwigzan, tj. twardych i migk-
kich. Jak pokazaty badania ogdélnopolskie, w przypadku wszystkich twardych rozwia-
zan dotyczacych zarzadzania wiekiem wigksza aktywno$¢ wykazuja organizacje tra-
dycyjne, natomiast w przypadku migkkich jest odwrotnie — przewazaja organizacje
innowacyjne (Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 215, tab. 50). Nalezy przypuszczaé, ze
wyniki badan z 2014 r. utrwalajg ten stan w podejsciu do zarzadzaniem starszymi pra-
cownikami. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa majace status innowacyjnych w sposéb
odmienny niz przedsi¢biorstwa tradycyjne podchodza do kwestii pracownikéw 50+
1jest to zjawisko utrwalane w czasie.
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8. Inowacyjne nosniki modeli biznesu
oraz ich obecnos¢
w strategii przedsi¢biorstwa

Zbigniew Malara*, Janusz Kroik**

Na potrzeby holistycznego ujecia innowacyjnosci za punkt wyjscia przyjeto modele biznesu i stra-
tegie formutowane przez podmioty gospodarcze. Pierwszym krokiem selekcji poznawczej jest w zwiaz-
ku z tym zawezenie rozwazan do innowacyjnego modelu biznesu i strategii innowacyjnej sprzggnie-
tej ze strategia ogolna przedsigbiorstwa.

W pracy analizie poddano cztery wybrane zagadnienia: przestanki do zmiany modelu biznesu
wynikajace ze sposobu przechwytywania wartoSci wspolnej przez przedsigbiorstwo, przestanki dla
innowacyjnosci wynikajace z tworzenia wartosci wspolnej i poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, na
ile jest to kontekst, od ktorego nie ma odwrotu, jak sugeruja tworcy koncepcji tworzenia wartosci dla
biznesu i spoleczenstwa (ang. creating shared value — CSV), przestanki dla zapewniania spojnosci
strategii innowacyjnej przedsigbiorstwa ze strategia ogolna, szczegdlnie w aspekcie organizacji i wy-
bordéw typu co$ za co$ oraz przestanki innowacyjnosci modelu biznesu na przyktadzie firm majacych
status przedsigbiorczych.

Dane wykorzystane w pracy uzyskano w badaniach spotek notowanych na gietdzie New Connect.

Omoéwione zagadnienia maja zwrdoci¢ uwage na bariery, jakie wystepuja w dzialaniach przedsig-
biorstw na rzecz innowacyjnosci.

Badania wskazaly na istotng role modelu biznesu w kreowaniu wartosci przedsigbiorstwa, nie daty
jednak odpowiedzi na pytanie o rolg strategii innowacji. Podnoszone w pracy kwestie mozna rozpatry-
waé zardwno jako bariery i ograniczenia w wyzwalaniu innowacyjnosci, jak rowniez jako wskazowki
i przestanki dla pokonywania tych przeszkod. Duze korporacje w wigkszym stopniu maja zdolno$¢ do
systemowego podejscia do innowacyjnosci, a wplatanie wartosci spotecznych w przestanki biznesowe
zmienia model biznesu przedsigbiorstwa i zmusza do adaptowania si¢ do warunkow i zdefiniowanych
przez nie potrzeb.
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8.1. Wprowadzenie oraz sformulowanie
czterech zagadnien poddanych analizie

Poszukujac mozliwosci wzrostu potencjatu wlasnego oraz mozliwosci skutecznego
konkurowania, przedsigbiorstwa coraz §mielej siggaja po rozmaite kombinacje warto-
$ci materialnych i niematerialnych i wpisujg je w swoje diugookresowe dziatania
(strategie i modele biznesu). Sprawia to, ze kontekst innowacyjnosci jest dla wspot-
czesnego przedsigbiorstwa podstawowym zrodlem i obszarem budowania wiasnych
mozliwosci 1 przewagi konkurencyjnej. Migdzy innymi z tego powodu w literaturze
przedmiotu i praktyce organizacyjnej pojawiaja si¢ dociekania sprzyjajace formuto-
waniu teoretycznych i praktycznych wskazan co do zapewniania wymaganego (odpo-
wiedniego) poziomu innowacyjnosci w dzialaniach przedsigbiorstwa. Punktem wyj-
$cia — na potrzeby holistycznego ujecia problemu innowacyjnosci — sa dwa obszary
zainteresowan autoroOw niniejszej pracy: modele biznesowe i strategie formutowane
przez podmioty gospodarcze bedace podstawowymi determinantami w ksztattowaniu
innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Oba obszary jako takie zawierajg wiele szczegoto-
wych kwestii, podobnie jak literatura przedmiotu, w ktorej sama problematyka modeli
biznesowych i zarzadzania strategicznego jest bardzo obszernie opisana. Pierwszym
krokiem selekcji poznawczej jest w zwiazku z tym zawgzenie rozwazan do pojecia
innowacyjnego modelu biznesu i strategii innowacyjnej sprzegnietej ze strategia ogol-
ng przedsigbiorstwa.

Pojeciem innowacyjnych modeli biznesu naznaczone sg liczne pozycje aktualnej
literatury przedmiotu. Autorom pracy trudno jednak uznac, ze wynikajg z tego jasne
1 jednoznaczne opisy ich znaczenia. Problem wydaje si¢ ztozony, a przez to trudny do
arbitralnego rozstrzygnigcia. Nie nalezy wigc, jak si¢ wydaje, oczekiwa¢ w najbliz-
szym czasie glebszych zmian w tym zakresie. Wynika to z wnioskow, jakie wyply-
wajg z proby standaryzacji samego poj¢cia. Proponuje si¢ na przyktad okreslone pro-
cedury (Anthony i in., 2015, s. 110) i wytyczne majace zapewnic t¢ (innowacyjna)
ceche modelu biznesu (Osterwalder i Pigneur, 2011). Powszechne staje si¢ rOwniez
gloszenie rownie intuicyjnej, co trywialnej tezy, ze w globalnej gospodarce nasila si¢
rywalizacja na modele biznesu migdzy firmami na réznych jej poziomach, co wiecej
— rézne s3 rowniez jej zakres i intensywno$¢ (Kroik i Skonieczny, 2015, s. 80). Nie-
ktorzy autorzy deklarujg retorycznie, ze model biznesu jest osig dla calego systemu
zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem (Duczkowska-Piasecka i in., 2013).
Jedno wydaje si¢ nie podlegac¢ kontestacji: praktyczna wartos¢ modelu biznesowego
opiera si¢ na zachowaniu jego unikalnosci i odmiennosci — swoistym genotypie od-
rézniajacym go od innych podmiotow. W odniesieniu do strategii innowacyjnosci
powinna natomiast uwzglednia¢ kontekst przyjetego modelu biznesu, spetnia¢ walory
metodyczne i by¢ spdjna ze strategia ogolna (gtowna) przedsigbiorstwa (Pisano, 2015,
s. 89). Spojnos¢ strategii wykracza poza zatozenia dotyczace samego charakteru (zro-
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dta) innowacyjnosci i powinna wynika¢ zard6wno z kompetencji technologicznej, jak
i z unikalnosci modelu biznesu. Mimo zgloszonego zastrzezenia kategorie innowacyj-
nosci podkreslane w literaturze przedmiotu uwzgledniaja oba wymiary, tj. technolo-
giczny i modelowy. Jedng z ramowych propozycji wyrozniajacych te wymiary jest
podzial na cztery pola innowacji:

1. W polu rutynowej innowacji zaktada si¢ penetracje wokot tej samej technologii
i modelu biznesu, a to oznacza, ze przedsigbiorstwo dokonuje poszukiwan
(rekonstrukcji) w ograniczonym (zamknigtym) uktadzie warunkow. Podejscie
takie pozwala na rézne modyfikacje produktowe i modyfikacje komponentow
modelu biznesowego.

2. Za innowacj¢ przelomowga uznaje si¢ taki stan, kiedy zostaje radykalnie zmie-
niony model biznesu (wyrazna zmiana cech jego komponentéw) przy zachowa-
niu tej samej kompetencji technologicznej. Sytuacja ta odpowiada przypadkowi,
gdy zmiany technologiczne napotykaja bariery, a poszukiwania pozycji konku-
rencyjnej dokonuje si¢ poprzez zmian¢ sposobu generowania przychodow, co
oznacza gteboka zmiane modelu.

3. Innowacje radykalne sg zwigzane z wyrazng zmiang kompetencji technologicz-
nych i dokonywane sg z wykorzystaniem tego samego modelu biznesu.

4. Innowacje strukturalne oznaczajg zmiany modelu i kompetencji technologicz-
nych, a to oznacza, ze zmiany nastgpujg zarowno w obrebie sktadowych mode-
lu, jaki i jego cech.

Taki podzial innowacji zaktada, ze za rownie istotne uznaje si¢ zmiany modelu i kom-
petencji technologicznych firmy. Na ten podziat (technologia, model biznesu) naktadaja
si¢ dodatkowo korzysci spoteczne, ktore nalezy (mozna) traktowa¢ jako przestanke
1 no$nik generowania korzysci biznesowych. Razem korzysci te tworza tzw. warto$¢
wspblng. Innowacyjnoscia jest juz samo zjawisko sprzegania obu wartosci. Swiadczy
o tym upowszechniana od niedawna koncepcja tworzenia wartosci dla biznesu i spote-
czenstwa (ang. creating shared value — CSV) opracowana przez M. Portera i M. Krame-
ra (Porter i Kramer, 2011, s. 53). Rozwijana przez innych autorow stata si¢ kluczowsg
przestanka dla pola innowacyjnosci przedsigbiorstwa (Pfitzer i in., 2015, s. 66).

W pracy analizie poddano cztery wybrane zagadnienia, ktore, jak si¢ wydaje, do-
tycza sedna problemu innowacji w kontekscie modelu biznesu i strategii:

1. Przestanki do zmiany modelu biznesu wynikajace ze sposobu przechwytywania

wartosci wspolnej) przez przedsiebiorstwo'.

2. Przestanki dla innowacyjnosci wynikajace z tworzenia warto$ci wspdlnej i po-
szukiwanie odpowiedzi na pytanie, na ile jest to kontekst, od ktérego nie ma
odwrotu, jak sugeruja tworcy koncepcji CSV.

! Przechwytywanie warto$ci deklarowanej jako warto$¢ wspolnej dla biznesu i spoteczenstwa kojarzy
si¢ wszak czesto z polityka cenowa, ale nowe mozliwosci analityczne i technologiczne kaza patrze¢ na
ten problem szerzej, inaczej i bardziej jednoznacznie.
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3. Przestanki dla zapewniania spojnosci strategii innowacyjnej przedsigbiorstwa
ze strategig ogdlng, szczegdlnie w aspekcie organizacji i wyborow typu co$
za cos.

4. Przestanki innowacyjnosci modelu biznesu na przyktadzie firm majacych status
przedsigbiorczych.

Wykorzystane dane uzyskano w badaniach spétek notowanych na gietdzie New

Connect. Wybrane zagadnienia majg natomiast zwrdci¢ uwage na bariery, jakie wy-
stepujg w dzialaniach przedsigbiorstw na rzecz innowacyjnosci.

8.2. Przechwytywanie wartosci
jako motyw (do) innowacyjnosci w przedsiebiorstwie

Dla porzadku rozwazan nalezy oddzieli¢ aktywnos$¢ innowacyjng przedsigbiorstwa
nastawiong na wytwarzanie warto$ci od aktywnosci ukierunkowanej na przechwyty-
wanie warto$ci. Nie jest bowiem prawdziwe zatozenie, ze samo wykreowanie warto$ci
(dla klienta) zapewnia korzysci finansowe. Na podstawie kwerendy literatury
przedmiotu o innowacyjnos$ci przedsiebiorstw mozna przyjaé zatozenie, ze ten drugi
obszar jest mniej eksponowany. Najprawdopodobniej dzieje si¢ tak z trzech powoddow:
(1) zalozenie o automatyzmie myslenia, ze wlasciwie wykreowana warto$¢ (odpowiedni
model biznesu) sama w sobie zapewnia przychody na poziomie gwarantujagcym wysoka
dochodowos$¢ 1 rentowno$¢ innowacyjnego przedsiewziecia (powigzanego z nowymi
kompetencjami technologicznymi), (2) zatozenie, ze znane narzedzia polityki cenowej
sg wystarczajace do przechwytywania godziwych korzysci, (3) sprawdzenie sktonno-
sci do istotnego wzrostu przechwycenia warto$ci poprzez zastosowanie okres$lonej
zmiany (innowacji) wymaga rzetelnych eksperymentéw rynkowych i moze by¢ obcig-
zone ryzykiem niepowodzenia.

Wymienione powody sktaniaja do zachowania wstrzemigzliwos$ci nawet przez me-
nedzeré6w — gorliwych innowatoréw. Tymczasem wydaje si¢, Ze pomijanie tego aspektu
innowacyjnosci jest marnowaniem szans na dodatkowe przychody, a w pewnych sytu-
acjach moze by¢ nawet jedyng szansg na pozbycie si¢ powaznych ktopotéw przedsie-
biorstwa. Oczywiscie wiele przedsigbiorstw rozwigzuje ten problem, stosujgc standar-
dowe podejscia do przechwytywania wartosci, szczegolnie wtedy, gdy maja zdolnosé
do tworzenia nowych odmian i linii produktowych (przestania si¢ wowczas potrzebe
innowacyjnosci drugiego obszaru). W propozycji S. Michela wymienionych jest
5 grup i 15 sposobdw przechwytywania warto$ci 1 zdaniem tego autora mogg one by¢
podstawa wyzwalania w praktyce nowego podejscia do tej kwestii (tab. 8.1).

Propozycja ujeta w tab. 8.1 dokumentowana jest wieloma praktycznymi przykta-
dami, dzieki ktorym zmiana w przechwytywaniu warto$ci przyniosta przedsiebior-
stwom znaczacy sukces finansowy. Oczywiste jest, ze stosowanie innowacji tego typu
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wymaga gruntownego ,.cwiczenia” kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwa i dokona-
nia eksperymentow potwierdzajacych przyjete rozwiazanie. Wymaga podkreslenia,
Ze propozycje zawarte w tab. 8.1 moga zmienia¢ komponenty dotychczas stosowanego
modelu biznesu. Wychodzac z projekcji modelu biznesu wspomnianego wczesniej
A. Osterwaldera, mozna zauwazy¢, ze niektore zmiany wpltywaja na takie kompo-
nenty, jak: struktura przychodoéw, struktura kosztow, kluczowi partnerzy, oferta war-
tosci i segmenty klientow. Innowacja okreslona jako model rynku dwustronnego ma
swoj odpowiednik w tzw. schemacie modelu biznesu pod nazwa ,,platforma wielo-
stronna” (Osterwalder i Pigneur, 2011, s. 110).

Tabela 8.1. Grupy i sposoby przechwytywania warto$ci — innowacje drugiego obszaru

Grupy innowacyjnosci Sposoby operacyjnego
w przechwytywaniu wartosci przechwytywania wartosci

cena oparta na wartosci, aukcje, cena ksztattowana przez popyt,

Zmiana mechanizmu ustalania . . . I
technika ,,podaj wlasng ceng¢”, technika ,,ptac, ile chcesz”

model rynku dwustronnego, zmiana ptatnika w sieci wartosci,

Zmiana platnika wewngtrzne budzety

. L. zmiana nosnika, pakietyzacja i depakietyzacja, oferta ,,wszystko
Zmiana nosnika ceny p yzac) p yzacj y!

w jednym”
Zmiana terminu zaptaty cena wynikajaca z zakupu systemu, kontrakty terminowe
Zmiana segmentu klientow ustalenie kosztoéw docelowych, odgradzanie przez autosegmentacje

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Michel, 2015, s. 141).

Niektore sposoby przechwytywania wartosci znane sg jako innowacyjne podejscie
do zarzadzania cenami. Takie stanowisko zajmuje np. I. Ruskin-Brown w stosunku do
ceny opartej na warto$ci (Ruskin-Brown, 2009, s.152). W badaniach wtasnych auto-
rOw niniejszej pracy dotyczacych lokalnego rynku hotelarskiego i jego sposobu prze-
chwytywaniu warto$ci wlasnie takie zalozenie zostato przyjete (Malara i Kroik, 2015,
s. 47-52).

Pakietyzacja i depakietyzacja jako operacyjne sposoby przechwytywania warto$ci
moga mie¢ rézne szczegdlowe rozwigzania, niekiedy oparte na zalozeniach odnosza-
cych si¢ do zachowan klientéw. Sprawdzenie takich zatozen wymaga ciaglej weryfi-
kacji i dokonywania eksperymentéw, mimo iz kazdy z zaproponowanych sposobow
operacyjnych jest znany w praktyce. Chodzi bardziej o przekonywanie i koncentrowa-
nie uwagi zarzadzajacych na tym aspekcie innowacyjnosci. Trzecia bariera wynikaja-
ca z koniecznosci eksperymentowania w celu przekonania si¢ o pozadanych efektach
danego sposobu przechwytywania warto$ci ma tez podloze w koniecznej dyscyplinie
metodycznej’. Nie w kazdej sytuacji menedzerowie gotowi sa na przeprowadzenie

2 Wskazuje na to m.in. Frank Oborny, dyrektor zrzadzajacy Volkswagen Leasing GmbH, w wywia-
dzie o innowacyjnym podejsciu ,,oferta 1 proc.” zastosowanym w 2015 r. (Oborn, 2015).
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eksperymentow, dla ktorych wymagane sa wlasciwe rzetelne testy rynkowe. Szcze-
golnie wtedy, gdy odseparowanie zmiennej niezaleznej (jesli dany sposob przechwy-
tywania przyjaé za t¢ zmienng) od innych czynnikéw wplywajacych na wzrost ko-
rzysci ekonomicznych (zmienna zalezna) jest ztozone. Podobnie jest w przypadku,
gdy efekt korzysci ekonomicznej jest relatywnie mniejszy — co wymaga przeprowa-
dzenia wigkszej liczby testow w celu potwierdzenia przypuszczenia co do sity bada-
nej relacji.

8.3. Inkluzywnos¢ innowacji
jako pochodna strategii przedsi¢biorstwa

Proinnowacyjne inicjatywy przedsigbiorstwa same w sobie nie zapewniaja sukcesu
mierzonego pozycjg i zdolnoscig konkurencyjng przedsigbiorstwa, zwtaszcza w przy-
padku, gdy nie ma pewnos$ci co do rzeczywistych intencji dziatan przedsigbiorstwa
W tym obszarze — czy jest to uSwiadomiona potrzeba, czy zakamuflowana gra majaca
stuzy¢ doraznym celom i partykularnym interesom. Potrzebna jest dwustopniowa ko-
incydencja strategiczna, tj. na poziomie strategii funkcjonalnej oraz na poziomie stra-
tegii ogblnej. Brak strategii innowacyjnej na poziomie strategii funkcjonalnej sprawia,
ze rozne jednostki firmy mogg realizowa¢ odmienne priorytety. Na poziomie strategii
ogolnej za$, gdzie nawet w przypadku wyraznej transparentnosci i jasnych zatozen
wdrozenie strategii wymaga wskazania sposobu, w jaki ogolna strategia biznesowa
bedzie wspierana proinnowacyjnymi dziataniami przedsigbiorstwa.

Jasne, wydawatoby si¢, przestanki do zapewniania inkluzywnos$ci innowacji po-
winny z zalozenia zapewnia¢ wysokg skuteczno$¢ przyjmowanych przedsiewziaé
innowacyjnych. Istnieje jednak wiele przyktadéw niepowodzen, ktorych zrodlem jest
brak koincydencji strategii funkcjonalnej i gtdwnej mimo wsparcia ze strony innych
funkcji: marketingowej, operacyjnej, finansowej czy badan i rozwoju.

W zintegrowanym podejsciu R.S. Kaplana i D.P. Nortona cztery wyjsciowe, pro-
ponowane przez autorow perspektywy budowy strategicznych kart wynikow nie wy-
rézniaja innowacyjnosci jako odrgbnego pola inicjatyw i pomiaru efektow, chociaz
w zestawie wybranych inicjatyw strategicznych przedsigwzigcia proinnowacyjne po-
jawiaja sie. Przewiduje si¢ (w zamian lub dodatkowo) mozliwo$¢ budowy innych
perspektyw, wskazujac m.in. odrgbng kategori¢ dla badan i rozwoju oraz innowacji
(Krawiec, 2011, s. 117). Wedle autoréw niniejszego opracowania brak strategii inno-
wacji zmniejsza szanse¢ na sukces takich przedsigwziec.

Mimo istnienia wielu opracowan, ktore zawieraja wskazowki organizacyjne dla
wspierania i kreowania innowacyjnosci przedsicbiorstwa, strategia innowacyjnosci
moze by¢ remedium na pojawiajace si¢ ograniczenia. Do ciekawych i poglebionych
opracowan pozwalajacych na sformutowanie i wdrozenie strategii innowacji nalezy



Inowacyjne nosniki modeli biznesu oraz ich obecnosc w strategii przedsigbiorstwa 127

m.in. propozycja F. Trias de Bes i P. Kotlera (Trias de Bes i Kotler, 2013). Jest bo-
wiem cato$§ciowym spojrzeniem na procesy innowacji w przedsigbiorstwie, w ktorym
zaakcentowane sg takie rozwigzania, procedury i funkcje, ktore wspierajg innowacyj-
no$¢. Bariery jakie zauwazono i nazwano barierami dla innowacyjnych przedsig-
biorstw mozna przenie$¢, z pewna ostroznoscig, na inkluzyjno§¢ innowacji w obu
zdefiniowanych stopniach (tab. 8.2).

Tabela 8.2. Bariery przenikania inkluzywnosci innowacji do strategii gtoéwnej przedsigbiorstwa

Rodzaj bariery (problemu) Zrodta, uwarunkowania, ograniczenia, zalecenia

Brak zrozumienia, na czym naprawdg |mit innowacji radykalnej, presja na pracownikow, konieczno$é
polega innowacyjno$é podejscia ewolucyjnego krok po kroku, wyksztatcanie kultury.

Niejasny podziat odpowiedzialnosci |standardy mys$lenia, ze jest to gdzie$ miedzy B + R (badaniem

za innowacyjno$¢ i rozwojem) a marketingiem, konieczno$¢ wspierania si¢

z zewnetrznych zrodet, rézne poziomy i komorki pojawiania si¢
innowacyjnosci, standard , Ze innowacyjnos$¢ poza technologiczna
jest ,,podrzutkiem” dla firmy, przechodzenie na schemat modelu
innowacyjnosci opartej na wspotpracy

Odmienno$¢ innowacyjnosci sama kreatywno$¢ nie zapewnia sukcesu, braki funkcjonalnego
od kreatywnosci zarzadzania innowacja, angazowanie zasobow na kreatywnosc¢
kosztem innowacyjnosci, nie jest prawda, Ze organizacja petna
tworcow jest innowacyjna, standardy nastawiane na kreatywnos¢

pracownikow
Brak modelu catosciowego konflikt miedzy potrzeba zmiany a potrzeba wydajnosci,
innowacyjnosci firmy czastkowo$¢ badan i opracowan, mate osiagnigcia w dyscyplinie

zarzadzania, konieczno$¢ poszukiwan tak jak dla modelu 4P
(ang. product, price, place, promotion)

Utrata/brak kontroli przekonanie, ze nie da si¢ zarzadzaé ta sfera (co oznacza brak
nad procesami innowacji mozliwos$ci opracowania strategii innowacyjnej), zaniechanie
obowiazkow zwiazanych z innowacyjnoscia, remedium w postaci
klarownej definicji

Blokada wspolpracy zaniechania na poziomie (np. B + R a marketing), w pionie

i koordynacji na rzecz innowacji wynikajace z braku strategii innowacyjnosci — mimo opracowanej
strategii ogolnej, brak rownowagi pomiedzy celami firmy i celami
innowacji.

Brak orientacji na klienta zahamowanie przej$cia miedzy pomystem (kreatywnoscia) a jego

akceptacja przez koncowego odbiorce, wyjscie poza standard
marketingowej formuly ,,zaspakajania potrzeb”

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Trias de Bes i Kotler, 2013, s. 3—11).

Zdiagnozowane bariery tworzg swoistg map¢ uwarunkowan blokujacych rozwija-
nie procesow innowacyjnych w przedsigbiorstwie. Mozna (nalezy) tym samym przyjac,
ze realnie opracowana strategia innowacyjnosci (jako jedna ze strategii funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa) i dyscyplina jej monitorowania przez pryzmat wiarygodnych
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wskaznikéw jest w stanie przezwyciezy¢ lub przynajmniej ograniczy¢ niektore ze
wskazanych barier.

Zdaniem G.P. Pisano (Pisano, 2015, s. 92) dobra strategia innowacyjnosci powinna
odpowiada¢ na nastgpujace pytania:

e W jaki sposob innowacje dostarcza korzysci potencjalnym klientom? (daja

sktonnos¢ do zaptaty wyzszej ceny, przynosza korzysci spoteczne).

o W jaki sposob przedsiebiorstwo zapewni stosowny udziat warto$ci wytworzo-
nej przez jej innowacje? (zapewnianie wyboru przez klientow oferty wlasnej,
a nie nasladowcow).

e Jakiego rodzaju innowacje pozwola przedsigbiorstwu wytworzy¢ i przejac
warto$¢? (oprocz kontekstu technologicznego wazny jest réwniez kontekst mo-
delu biznesowego).

e Jakie zasoby powinno przydzieli¢ si¢ kazdemu rodzaju innowacji? (zgodnie
z metodyka zarzadzania strategicznego uwzgledniajace dysponowane $rodki
i ryzyko).

Odpowiedzi na powyzsze pytania nadajg odpowiedni kierunek i skale wysitkow po
to, aby strategia innowacyjnosci miata merytoryczng racje bytu. Odpowiedzi na te
pytania stwarzajg szanse¢ na to, aby w nastgpstwie odpowiednich dziatah przynajmnie;j
cze$¢ barier zostala przezwycigzona. Na pewno majg one orientacj¢ na klienta (bariera 7),
wskazuja na odmienno$¢ kreatywnosci od innowacji (bariera 3) czy zachecaja do
dziatania krok po kroku w rozwijaniu innowacyjnos$ci (bariera 1). Pozostale bariery
wynikajg z rygorow samoorganizowania si¢ wokot strategii badz przyjecia okreslo-
nych wzorcow (modelu) wynikajacych z wygrywajacych praktyk.

Aktualnie pojawia si¢ wiele propozycji stworzenia mechanizméw innowacyjnosci
o proceduralnym i harmonogramowanym charakterze. Jedna z takich propozycji o prak-
tycznym charakterze jest 5-etapowy program dziatan rozpisany na 90 dni. Z jednej
strony mozna go utozsamia¢ z procesem skutecznego wdrazania strategii innowacji,
a z drugiej z nastawieniem na stworzenie systemu innowacji 0 minimalnej oczekiwanej
efektywnosci. Opcja minimalnej efektywnos$ci znana jest jako przestanka charaktery-
zujaca podejscie typowe dla tzw. start-upéw. Program ten jest posrednim podejSciem
w dwubiegunowym uktadzie rozwigzan organizacyjnych dotyczacych innowacyjnosci,
jaki spotyka si¢ w przedsi¢biorstwach nastawionych na dorazne efekty z wykorzysta-
niem szeroko rozbudowanego systemu innowacji (Anthony i in., 2015, s. 110). Mini-
malna oczekiwana efektywnos$¢ ma stwarzaé szans¢ na to, ze wigkszos¢ pomystow
przejdzie cata droge weryfikacji i wspierania bez koniecznosci prowadzenia wielolet-
nich prac przygotowawczych i glebokich zmian w sposobie zarzadzania i konfiguracji
zasobow.

Doktadniejsza analiza wspomnianego programu pozwala stwierdzi¢, ze kluczowe
jest:

e jasne zdefiniowanie innowacji w kontek$cie aktualnej sytuacji i mozliwosci

zmiany sytuacji;
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o wyselekcjonowanie kilku szans strategicznych i jednocze$nie nierezygnowanie
z prowadzenia eksperymentow weryfikujacych;

e zbudowanie matego zespotu odpowiedzialnego za tworzenie innowacji,

e opracowanie mechanizmu pilotowania projektow (inicjatyw).

Gléwng przestanka opracowania programu jest zalozenie, ze znaczenie majg
przede wszystkim innowacje obliczone na tworzenie i rozwdj nowych obszarow,
czesto dzieki nowym modelom biznesowym, cho¢ nie odrzuca si¢ przy tym inno-
wacji wzbogacajacych dotychczasowa dziatalno$¢. Powyzsze zalozenia maja pod-
kresli¢ konieczno$¢ ciagtych poszukiwan usprawniajacych proces skutecznego
zarzadzania innowacyjnoscig, prowadzonych przez przedsi¢gbiorstwa i $rodowisko
badaczy obszaru zarzadzania. Wydaje si¢, ze strategia innowacji jako wspierajaca
funkcjonalna strategii przedsiebiorstwa jest istotnym narzedziem usprawniania ta-
kiego procesu.

8.4. Innowacyjnos¢ w lgczeniu
wartosci ekonomicznych i spolecznych

Wskazane i przeanalizowane powyzej problemy nawigzywaty do taczenia korzysci
ekonomicznych i spotecznych oraz wskazywaly, ze zrédlem modelowym jest propo-
zycja M. Portera i M. Kramera. W rzeczywistosci juz od wielu lat krystalizowat si¢
coraz wyrazniej poglad, ze taczenie to jest kluczem powodzenia wspotczesnych przed-
sigbiorstw. Nalezy przy tym podkresli¢, ze konkluzje te pochodzity rowniez od bada-
czy zajmujacych si¢ odpowiedzialnoscia spoteczng przedsiebiorstw (ang. corporate
social responsibility — CSR), potwierdzajacych jego strategiczny charakter (Kroik
i Skonieczny, 2013, s. 70-83]. Poszukujgc ewentualnych réznic migdzy obydwoma
podej$ciami, mozna wskaza¢ na coraz wigksze zblizenie pogladéw wielu nurtow
uwzgledniajacych w wiekszym czy mniejszym stopniu, kojarzenie korzysci spotecz-
nych i ekonomicznych. Réwniez jednoznaczne zblizenie CSR do koncepcji zrowno-
wazonego rozwoju (symbolem jest wymiar srodowiskowy, spoteczny), nadzoru kor-
poracyjnego (ang. environment, social, governance — ESG) dodatkowo zwigkszyto
sktonno$¢ do taczenia wielu teorii czastkowych. W praktyce wymiar ESG dominuje
rozwazania o wartosci spotecznej generowanej przez przedsicbiorstwa i tworzonej
w tak zorganizowanej przestrzeni innowacyjnej. Bywa wigc interpretowany szerzej i jest
akceptowany przez korporacje na potrzeby praktyki.

Jako przyktad dokonanych zmian w ocenie mozna wskazac to, ze cos, co jeszcze
kilka lat temu byto traktowane jako odrgbne i specyficzne koncepcje taczenia korzysci
ekonomicznych i spotecznych, moze by¢ obecnie widziane jako sztuczny zabieg kla-
syfikacyjny. W tabeli 3 podano cztery ujecia laczenia obydwu rodzajéw wartosSci.
Maja one odrgbne nazewnictwo i umowna specyfike.
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Tabela 8.3. Laczenie warto$ci spotecznej i ekonomicznej w czterech koncepcjach widzenia problemu

Spotecznie

Zrédto inspiracji

inicjatywa wedhug

uznania lub w reakcji

z konkurowaniem
i maksymalizacja
zysku poprzez

potrzeby spoteczne
wystepujace

w strefach ubostwa
i wykluczenia,

N Tworzenie Wskaznik Hybrydowy
odpowiedzialny L. L. . , , .
. wspolnej wartosci | satysfakcji klienta | tancuch wartosci
Plaszczyzna biznes . )
, . (ang. creating (ang. customer (ang. hybrid
poréwnania (ang. corporate . . .
social responsibility shared value satisfaction index value chain
- —CSI -H
_CSR) CSV) CSI) vC
postrzeganie
potrzeb wywieranie wplywu
czynienie dobra osiagganie warto$ci |spotecznych jako |[spotecznego
Przestanka w formie postawy  |gospodarczej mozliwosci Z czerpaniem
generalna obywatelskiej, i spotecznej rozwijania idei,  |korzysci biznesowych,
podejmowania  |filantropii bedacej korzyscia |[demonstrowania |szczegdlnie dla
aktywnoSci i zrownowazonego |w stosunku nowych produktéw, [klientoéw najnizszych
rozwoju do kosztow szukania warstw piramidy
i znajdowania spotecznej
nowych rynkow
nierozwigzalnie
zawigzane

zyskowny wzrost na
niewykorzystanym

dyktujace ‘ na presj¢ z ;ewnqtrz, przeforn}ulowame lepsza edukacja |rynku, bardziej
rozpoczecie w oderwaniu produktéw . R
O T , miodego pokolenia, [efektywne tancuch
dziatania od maksymalizacji  |i rynkéw oraz . . .
. . |opieka nad dostaw i innowacje
zysku przedefiniowanie . .
, . |starszymi osobami
produktywnosci itd
dotyczacej '
tancucha dostaw
lany dziatania cele zwigzane
p y plan dziatania plan dziatania z pracownikami
okreslone za L. . .
. .. |wilasciwy dla oparty na oraz $wiadomymi
pomocg informacji . L :
danej firmy, zbieznosci celow  |konsumentami
, ., . |pochodzacych . T .
Sposob podejscia PR wyplywajacy z jej |biznesowych oparte na zaufaniu
do dziatan iosobi:[t ch wewngtrznych i spotecznych 1 znajomosci
planistycznych o ferenZ'i potrzeb, z projekcja [silnych partneréw |ekosystemu
p ] tworzenia ,,sojuszy” |zaangazowanych [u podstaw piramidy
w warunkach . ] . S
oaraniczeh w formie klastrow |w ideg trwatych  [spotecznej dzieki
gra lokalnych zmian spotecznych [organizacjom
budzetowych
spotecznym

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Malara i Kroik , 2013, s. 354-368].

Jak wynika z tab. 8.3, z powodzeniem mozna broni¢ tezy o istnieniu zbieznego
kontekstu merytorycznego miedzy CSR, CSV, CSI (Kanter, 2009, s. 163—187)* i HVC

? Koncepcja tworzenia spotecznych innowacji przez przedsigbiorstwo.
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(Budinich i Serneels, 2012 s. 73) jako podejscia stuzacego rozwiazywaniu waznych
problemow spolecznych. Zauwaza si¢ bowiem potencjal biznesowy tego obszaru
i stopniowe, lecz widoczne zmiany zwigzane z przedefiniowaniem konfiguracji tan-
cuch warto$ci — zwlaszcza przez przedsigbiorstwa globalne. Nastepuje wigc powigza-
nie obu kontekstéw, co w praktyce zbliza obie, wydawatoby si¢ najbardziej odmienne,
koncepcje, tj. CSI i CSV. Gdyby porownaé procedury wypracowane dla innowacji
spotecznych w ramach CSI z propozycjami charakteryzujacymi CSV, to ramowo sa
one bardzo zbiezne (Skonieczny, 2013). CSV zawiera bowiem takie wytyczne dla
innowacji w tworzeniu wspolnej wartosci, jak: trwale osadzanie celow spotecznych
w kulturze organizacyjnej, definiowanie konkretnej potrzeby spotecznej, mierzenie
wspdlnej wartosci, stworzenie optymalnej struktury do wdrazania innowacji oraz
wspottworzenie wartosci z interesariuszami zewnetrznymi (Pfitzer i in., 2015, s. 70).

Kluczowym zagadnieniem staje si¢ pomiar osigganych efektow dziatalnosci ESG.
W wyniku majacego miejsce w wielu przypadkach odrzucenia czysto filantropijnego,
nastawionego na kontekst wizerunkowy aspektu dziatan zwigzanych z odpowiedzial-
noscig spoteczng, innowacje nastawione na generowanie wspolnej wartosci musza
mie¢ wpleciony zobiektywizowany mechanizm pomiaru osigganych relacji miedzy
efektami typu ESG a efektami ekonomicznymi (finansowymi) zauwazalnymi przez
interesariuszy. Pomiar relacji jest bowiem dla nich wazny. Liczne badania dowodza
pozytywnych relacji migdzy tymi efektami.

Wazne ze wzgledu na cel niniejszej pracy sa badania uzalezniajace owe relacje od
poziomu innowacyjnosci firm. W jednych z nich dla ponad 3000 zaobserwowanych
przypadkow (badanych firm) ustalono statystyczng zasade, ze im giebsza jest innowa-
cyjnos¢ osiggana przez firmy, tym korzystniejszy jest przebieg relacji (dla wiekszosci
interesariuszy przedsiebiorstwa) (rys. 8.1).

Efektywno$¢ finansowa mierzono na podstawie twardych danych ekonomicznych
przedsigbiorstw, natomiast efektywno$¢ ESG zawiera takze bardziej zlozone, jako-
sciowe wskazniki dotyczace m.in. efektow w obszarze ochrony $rodowiska, godnego
traktowania pracownikow, transparentno$ci w zarzgdzaniu, podejsciu do interesariu-
szy spotecznych®. Kluczowym problemem jest przy tym wykazanie tezy, ze innowa-
cyjnos¢ sprzyja obu rodzajom efektywnosci. Ksztalt ekonometrycznych zaleznosci
sktania do jej przyjecia. Nalezy jednak podkresli¢, ze stowo innowacja (i jej mierzenie
na kilku poziomach) w tych badaniach zawiera innowacj¢ technologiczng (proceso-
wa), produktowa oraz w zakresie modeli biznesu.

Nie bytoby wskazane, aby w poszukiwaniu roéznych relacji efektywnosciowych
wydziela¢ kazda odmiane innowacyjnosci z powodu prawdopodobnych duzych bte-
doéw pomiarowych juz na poziomie selekcji typdw innowacji.

* Wskaznikowe podejicie do pomiaru ESG jest standardem. Istnieje wiele autorskich podejs¢ pomiaru,
np. polskie propozycje wykorzystania kryteriow z normy ISO 2600 (Dymowski 2012, s, 9). Na margine-
sie nalezatoby doda¢, Ze okreslenie efektywnos¢ moze by¢ tu mylace — zdaniem autoréw chodzi o efekty
dziatan z obszaru ESG.
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inowacja znaczaca

Innowacja umiarkowana

Innowacja drobna

\ = Brak innowacji
2

Rys. 8.1. Ekonometryczna analiza relacji migdzy efektywnoscia finansowa (0$ pionowa)
a efektywnoscig ESG przedsi¢biorstw (0§ pozioma).
Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Eccles i Serafeim, 2014, s. 54).

Syntetyzujace (zrbwnowazone) podejscie do innowacji w przedsiebiorstwie osiaga
si¢ w przypadku systemowego podejscia z wykorzystaniem strategii innowacji. Opcja
taka wydaje si¢ dalece prawdopodobna. Nowy produkt, nowy model biznesowy, nowa
technologia i nowe zrodta pomystow w zréwnowazonym podejSciu wspierajg wigc
wspolng warto$¢ spoteczno-ekonomiczng.

8.5. Innowacyjnos¢ modelu biznesu
i produktu wybranych przedsi¢biorstw

W prowadzonych badaniach naukowych dotyczacych innowacyjnosci sita rzeczy
przyjmuje sie rozne zatozenia i hipotezy. W przeanalizowanych powyzej badaniach
ekonometrycznych zwigzkow miedzy efektywnoscia finansowa a efektywnosciag ESG
przyjeto zatozenie, ze innowacyjno$¢ wspiera oba rodzaje efektywnosci. Ze wzgledu
na osiggnigte wyniki interesujgce byty badania prowadzone przez M. Jabtonskiego.
Badacz ten zatozyl, ze innowacyjno$¢ firm o statusie przedsigbiorczym ma pozytywny
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wplyw na warto$¢ przedsigbiorstwa (wartos¢ dla wiascicieli) (Jabtonski, 2014). Status
ten umownie nadano przedsigbiorstwom zarejestrowanych na gietdzie New Connect.
Innowacyjnos¢ zostata odniesiona do dwdch kategorii, tj. do innowacyjnosci produktu
(IP) i innowacyjnos$ci modelu biznesu (IM). Ocena innowacyjno$ci dokonywana byta
przez ekspertow w kilkustopniowej skali, ktora odnosita poziom do skali innowacji
lokalnej, branzowej, krajowej i $wiatowej. Brak przestanek o innowacyjnosci ozna-
czono tu odpowiednio NP i NM.

Analizg objeto wszystkie spotki notowane na gietdzie. Okazalo si¢, ze zgodnie
z przyjeta skalg innowacyjnosci jedynie 37% przedsigbiorstw mozna byto kojarzy¢
z co najmniej jednym typem innowacyjnosci. Grupa przedsiebiorstw posiadajaca
obie witasciwosci, tj. IP i IM, stanowita 10% ogo6tu, a posiadajace innowacyjny
model biznesu 18% (IP, NP). Sam model biznesu zostal opisany jako autorski
zbior 7 komponentow, ktére charakteryzowatly sposob podejscia do prowadzenia
dziatalnos$ci firmy. Byty to: (1) klient, (2) propozycja wartosci dla klienta, (3) lo-
gika generowania dochodow, (4) organizacja wewnetrznych dostawcow, (5) rodzaj
realizowanej strategii, (6) konfiguracja tancucha wartosci oraz (7) pozycja w sieci
wartosci. Kazdy komponent miat wtasng list¢ opcji opisujacych przyjete rozwigza-
nie. Na przyktad rodzaj realizowanej strategii zawierat trzy opcje: (1) strategia
przywodztwa jakosciowego, (2) strategia przywodztwa kosztowego i (3) strategia
btekitnego oceanu.

Do szczegotowych analiz wybrano 12 spétek, ktorych wyniki finansowe w zatozo-
nym okresie byly korzystne. Zbior ten zawierat 4 mozliwe sytuacje dotyczace innowa-
cyjnosci, tj. istnienie badz jego brak ((IP, IM), (NP, IM), (IP, NM), (NP, NM)), przy
czym obu typow innowacyjnosci brakowalo tylko w jednym przypadku a jeden przy-
padek zawierat realizacj¢ strategii blekitnego oceanu uznawanej za najbardziej inno-
wacyjne nachylenie firmy w poszukiwaniu niewykorzystanej przestrzeni rynkowej
i kreowaniu popytu na nowych rynkach (tab. 8.4). Wybor przyktadu charakteryzuja-
cego strategie btekitnego oceanu wynikatl z niewielkiego rynku dla takiego typu ustug
1 konieczno$ci skutecznego kreowania popytu.

Przeprowadzone badania wskazaly na istotng role modelu biznesu w kreowaniu
wartosci przedsiebiorstwa. Nie daty natomiast odpowiedzi na pytanie o rolg strate-
gii innowacji. Fakt nieinnowacyjnego produktu w opisanym przyktadzie przedsig-
biorstwa nie $wiadczy o jej nieistnieniu. Nalezy wzia¢ bowiem pod uwagg, ze badane
spotki nalezaly w zdecydowanej wickszosci do kategorii matych przedsigbiorstw
1 w pewnym sensie s3 to firmy na tzw. dorobku. Innowacyjnos$¢, jak si¢ okazato, nie
byta dominujaca cecha tych podmiotow, przewazaly te, ktéore nie wykazywaty
sie¢ nowymi produktami lub modelami biznesowymi. Oznacza to, ze czg$¢ z nich
w swoim rozwoju bedzie musiala taka innowacyjno$¢ wykaza¢. Nie mozna tez wy-
kluczy¢ — co wynika z danych empirycznych — Zze nie wykorzysta mechanizméw
gietdowych.
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Tabela 8.4. Charakterystyka modelu biznesu wybranego przedsigbiorstwa
(produkt — sprzedaz dziet sztuki ré6znych polskich autoréw; zakres dziatania
— rozpowszechnianie idei art. bankingu oraz promocja polskiej sztuki wspolczesnej, (NP, IM))
. Propozycja Logika _ Organizacja Strategia Pozycja Konﬁguraqa
Klient , . | generowania | wewnetrznych . e tancucha
warto$ci \ \ konkurowania w sieci L.
dochodow dostawcow warto$ci
1 2 3 4 5 6 7
agresywne Outsorsing
. . | niekluczowych
R-0,5| C-0,15 SDP - 0,1 JUD-0,5 | biekitny ocean przezlle)tzgame aktywnosci,
partnerstwo
Z-02| J1-02 ZFD -0,1 LZD-0,2 - - -
L-03]| M-0,35 SK -0,6 LD-0,3 - - -
- 1-0,30 KUZ-0,2 - - - -

Oznaczenia opcji wyboru: R — relacje, wigzi, Z — zaufanie, L — lojalno$¢, wielokrotno$¢ transakeji, C
— cena, J — jako$¢, M — marka, I — innowacyjno$¢; SDP — sposob dostawy, ZFD — sposob finansowania
dostawy, SK — struktura kosztow, KUZ — konfiguracja unikatowych zasoboéw, JUD — jakos¢ ustug do-
stawcow, LZD — lojalnos¢ z dostawcami, LD — logistyka dostaw. Liczby oznaczajg waznos$¢ danej opcji.
Wagi o sumie 1 oznaczaja wyrazane przez menedzeréw znaczenie danej opcji dla ksztaltowania poszcze-
golnych komponentéw modelu biznesowego z kolumn 1-4.

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Jablonski, 2014, s. 380).

Optymistycznym zjawiskiem, jezeli chodzi o myslenie w kategorii modelu bizne-
sowego przez mate przedsiebiorstwa, sa wyniki badan przeprowadzonych w 2015 r.
w ponad 130 przedsigbiorstwach matych i mikro przez A. Deren (Deren, 2015)°. De-
klaracje ponad 60% wtascicieli i menadzeréw tych podmiotéw, ze funkcjonowanie ich
przedsigbiorstwa odbywa si¢ w ryzach nakres$lanych przez model biznesowy, pozwala
na wyzwalanie innowacyjnosci nie tylko poprzez sama ogoélng konfiguracje modelu,
ale rowniez jego komponenty odnoszace si¢ do zastosowanych technologii i ich praw-
no-organizacyjnej ochrony.

8.6. Podsumowanie

Podnoszone w pracy kwestie mozna rozpatrywac z jednej strony jako bariery i ograni-
czenia w wyzwalaniu innowacyjnosci, z drugiej strony za$ jako wskazowki i prze-
stanki do pokonywania tych przeszkod. Wydaje sig, ze strategia innowacyjnosci
jest takim narzedziem, mimo ze zniechgcajace moga by¢ jej wymogi zwigzane ze

> Badania odniesiono do kontekstu ochrony wiasnosci intelektualnej, w ktorych ujeto kwestie modeli
biznesowych.



Inowacyjne nosniki modeli biznesu oraz ich obecnosc w strategii przedsigbiorstwa 135

strukturyzacja podejscia. Duze korporacje w wiekszym stopniu nastawione sa
na systemowe podejscie do innowacyjnosci. Uwzglednienie warto$ci spotecznych
w przestankach biznesowych zmienia model biznesu przedsigbiorstwa i zmusza do
adaptowania si¢ do warunkoéw i1 zdefiniowanych przez nie potrzeb. Jest wigc wazna
przestanka do poszukiwania nowych mozliwosci (produktéow i technologii). Mate
przedsigbiorstwa maja szanse wej§¢ w nurt systemowej innowacyjnosci pod warun-
kiem, ze nawiaza i beda utrwala¢ wspotprace z partnerami biznesowymi i spolecz-
nymi.
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CSR moze by¢ czyms wigcej niz narazaniem si¢ na dodatkowe koszty,
obowigzkiem czy dobrym uczynkiem — moze by¢ zrodtem
szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej.
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W pracy przedstawiono biezaca sytuacj¢ w zakresie wdrazania w klastrach w Polsce zasad spo-
lecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang. corporate social responsibility — CSR) ze szczegdlnym
uwzglednieniem koordynatora klastra. W standardach zarzadzania klastrem promowanych przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP), ktore sa nicobowiazkowymi wytycznymi dotyczacymi
zarzadzania klastrem, uwzglednione sg dziatania w zakresie CSR. W pracy przedstawiono rolg, jaka
dziatania te odgrywaja w biezacej aktywnos$ci klastra, wykorzystujac standardy migdzynarodowe
w zakresie CSR ze szczegdlnym uwzglednieniem budowy standardow wedtug normy ISO 26000.
Ze wzgledu na to, ze niewiele klastréw i1 koordynatoréw klastréw podejmuje dziatania CSR w spo-
sob konsekwentny i systemowy, autorzy zaproponowali procedur¢ wdrazania zasad CSR w klastrze
uwzgledniajaca rowniez koordynatora jako przedstawiciela organizacji przekazujacej wiedz¢ o CSR
pozostalym cztonkom klastra.
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9.1. Wprowadzenie

Roéwnolegle do powickszania warto$ci ekonomicznej przedsigbiorstw, regiondow
1 krajow coraz istotniejsze staje si¢ realizowanie celow spotecznych. Koncepcje zrow-
nowazonego rozwoju (Grudzewski i in., 2010), zjawiska potwierdzajace w praktyce
koncepcje spoteczenstwa sieciowego (Castells, 1996) spowodowaty wzrost zaintereso-
wania CSR od strony praktycznej. W ostatnich dziesigcioleciach mozna byto obserwo-
waé wiele przykladow praktycznego wdrazania zasad tej koncepcji w korporacjach
i duzych przedsigbiorstwach wedlug modelu dostosowanego do indywidualnych potrzeb
podmiotow. Rozwdj znaczenia sieci i klastrow w innowacyjnej gospodarce pozwala na
sformulowanie zalozenia, ze wdrazanie zasad i praktyk CSR moze odbywaé si¢ we
wspotpracy w ramach sieci, z aktywnym udzialem koordynatora i dociera¢ dzigki temu
do znacznie wigkszej liczby zainteresowanych podmiotow, w tym do matych i $rednich
przedsiebiorstw, ktore w bardzo wielu przypadkach traktuja spoleczng odpowiedzial-
no$¢ jako dodatkowy, nie zawsze potrzebny obszar dziatania. Celem autorow jest przed-
stawienie mozliwosci wdrazania zasad i praktyk CSR poprzez klaster i jego koordynato-
ra z wykorzystaniem aktualnej wiedzy teoretycznej, praktycznych standardow CSR,
a takze aktualnej wiedzy o rozwoju klastrow w Polsce.

Pierwsza doktryna CSR zostata stworzona przez amerykanskiego przemystowca i fi-
lantropa A. Carnegiego. Wskazywat on na jej biblijne zrodta, piszac: ,,Bogactwo powin-
no by¢ uwazane jako $wicty depozyt, zarzadzany przez posiadacza, do ktérego rak
splywa, ku najwyzszemu dobru ludu” (Carnegie, 1889, za: Rybak, 2004, s. 15). Na ten
koncept skladaja si¢ dwie zasady, tj. zasada dobroczynnosci, ktéra nakazuje bogatym
wspomaganie ubogich, i zasada powierniczosci, ktora nakazuje bogatym traktowanie
siebie jako wlascicieli majatku powierzonego im przez spoleczenstwo, ktory w zwigzku
z tym powinien by¢ wykorzystywany zgodnie z zasadami prospotecznymi.

Wspotczesne rozumienie CSR jest znacznie szersze zar6wno w swojej istocie, jak
i pod wzgledem zasiggu oddzialywania. W ostatnich kilkunastu latach koncepcja ta
budzi coraz wigksze zainteresowanie kadry menedzerskiej zwiazanej nie tylko z biz-
nesem, ale takze ze Srodowiskiem inwestorow, instytucji otoczenia biznesowego, or-
ganizacji pozarzadowych, a takze administracji publicznej. Od co najmniej dekady
idea ta nie jest postrzegana wylacznie jako dziatalnos¢ filantropijna, ale zaczgta by¢
traktowana jako dlugofalowa strategia zarzadzania, w ktorej uwzgledniane sg interesy
nie tylko przedsiebiorstwa, ale rowniez wszystkich interesariuszy, niemal we wszyst-
kich wymiarach ich funkcjonowania.

Popularyzacja idei CSR w Europie jest w duzej mierze zastuga publikacji i dziatan
Komisji Europejskiej, na ktore sktadaja sie: strategia lizbonska z 2000 roku (10-letni
program spoteczno-gospodarczy majacy zapewnié¢ trwaly rozwoj gospodarczy), Zielona
Ksiega CSR z 2001 r., Biala Ksiega CSR z 2002 r., Europejska Kampania na rzecz
Odpowiedzialnego Biznesu w 2005 r. (Rok, 2004, s. 23).
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W opublikowanej przez Komisje Europejska w 2001 r. Zielonej Ksiedze CSR
(Green Paper..., 2001) zaproponowano nastepujaca definicje CSR: ,,spoteczna odpo-
wiedzialnos$¢ to koncepcja, zgodnie z ktorg przedsiebiorstwa dobrowolnie uwzgled-
niaja kwestie spoteczne i ekologiczne w swojej dziatalnosci operacyjnej oraz w kon-
taktach z interesariuszami”. Spoleczna odpowiedzialno$¢ nie tylko sprowadza si¢ do
przestrzegania obowigzujacych przepisow prawnych, ale takze wychodzi naprzeciw
oczekiwaniom etycznym spoteczenstwa. Uwzglednia ponadto aspekty ekonomiczne,
spoteczne i ekologiczne. W Bialej Ksiedze CSR zawarta zostala strategia realizacji
1 upowszechniania koncepcji CSR w czterech obszarach koniecznych dziatan: (1) edu-
kacji, wymianie informacji i propagowaniu dobrych praktyk, (2) rozwoju instrumentow
wdrazania CSR, (3) uruchomieniu Europejskiego Forum Interesariuszy, (4) wprowa-
dzeniu idei CSR do wszystkich polityk realizowanych przez UE.

W wigkszos$ci krajow UE zorganizowano kampanie promujace CSR. Do 2004 roku
idee CSR w ramach Maratonu Europejskiego propagowane byty w Austrii, Grecji,
Francji, Wielkiej Brytanii, Finlandii, Holandii, Wloszech, Irlandii, Szwecji, Portugalii,
Polsce i Czechach. Komisja Europejska w 2006 r. opublikowata Komunikat Komisji dla
Parlamentu Europejskiego, Rady i Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego:
Realizacja partnerstwa na rzecz wzrostu gospodarczego i zatrudnienia: uczynienie
Europy liderem w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej przedsiebiorstw (Komunikat,
2006), w ktorym jako kierunek dziatania wskazuje si¢ dazenie do uczynienia Europy
liderem w zakresie CSR. W dokumencie zostata podkreslona rola CSR w realizacji
zrewidowanej w marcu 2005 r. strategii lizbonskiej, ktora polegata na przyczynieniu
si¢ do zrownowazonego rozwoju przy rownoczesnym wzmocnieniu potencjatu inno-
wacyjnego i konkurencyjnosci Europy. Dokumenty UE dotyczace CSR nie majg cha-
rakteru wigzacego — maja charakter doradczy, stanowig raczej probe zoperacjonalizo-
wania tej koncepcji przy jednoczesnym odwotaniu si¢ do efektow prowadzonych
badan empirycznych (Jastrzebska, 2011, s. 15).

9.2. Systemowe podejscie do wdrazania CSR

Ewolucja CSR jest $cisle zwigzana z rozwojem systemowego podejscia do zarzg-
dzania, ktory szczegdlnie dynamicznie nastgpowat w latach 90. XX w. Powigza¢ ten
proces nalezy gltéwnie z normami i wytycznymi: ISO 9000 (zarzadzanie jako$ciag),
ISO 14001 (zarzadzanie srodowiskiem), SA 8000 (odpowiedzialno$¢ spoteczna)
1 OHSAS 18001 (bezpieczenstwo i higiena pracy). Generalng zasada wspomnianych
systemow zarzadzania jest ,,robienie wszystkiego poprawnie juz za pierwszym razem”
(Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu..., 2006, s. 14) W literaturze przedmiotu funk-
cjonuje wiele definicji CSR. M. Zemigala pisze, ze , Koncepcja spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstw oznacza okre$long wrazliwo$¢ na sprawy otoczenia ze-
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wnetrznego (wrazliwos¢ spoleczna, ekologiczna), zdolno§¢ do utrzymania réwnowagi
miedzy interesami klientow, pracownikow i akcjonariuszy, a takze §wiadczenia pewnych
ustug na rzecz spolecznosci lokalnej” (Zemigata, 2007, s. 32). Bank Swiatowy definiuje
spoteczng odpowiedzialnos$¢ jako ,,Zobowigzanie biznesu do przyczyniania si¢ do zrow-
nowazonego rozwoju, przy wspolpracy zatrudnionych, ich rodzin, lokalnych spotecznosci
oraz calego spoleczenstwa, zmierzajacej do poprawy jakosci zycia, co stuzy zaré6wno biz-
nesowi, jak i rozwojowi spotecznemu” (Mazur-Wierzbicka, 2012, s. 28). Odpowiedzialny
biznes poszukuje synergii pomiedzy trzema obszarami funkcjonowania przedsigbiorstwa:
ekonomicznym, $rodowiskowym i spotecznym. Zasada ta zostata okreslona jako 3P od
angielskiego okreslenia People—Planet—Profit (Ludzie—Planeta—Zysk).

Dzialania w duchu spotecznej odpowiedzialnosci czgsto przyjmuja forme pewnego
rodzaju katalogu powinnosci (Zientara, 2007 s. 227), ktore przedsiebiorstwo (organi-
zacja) ma realizowa¢ wobec licznego grona interesariuszy (Szadziewska, 2010). CSR
jest z jednej strony odpowiedzig biznesu na wyzwania zrdwnowazonego rozwoju,
z drugiej wyrazem dbatosci rowniez o zréwnowazona jako$¢ zycia cztowieka rozu-
miang jako zachowanie wlasciwych proporcji w generowaniu, poziomie zaspokojenia
oraz sposobie realizacji jego potrzeb ekonomicznych, spotecznych, przyrodniczych
i duchowych z zachowaniem kryteriéw moralnych.

Implementacja koncepcji CSR mozliwa jest za posrednictwem roéznych instru-
mentéw doskonalenia procesu zarzadzania — w sposob sformalizowany, zestandary-
zowany lub bardziej nieformalny. Mozna wyr6zni¢ nastgpujace standardy (instru-
menty) CSR (Rok, 2004, s. 37):

e standardy procesu (ang. process standards) — okreslajg procedury ksztattowania
relacji z interesariuszami, komunikacji, budowania systeméw zarzadzania
(AA1000, GRD);

e standardy wynikow (ang. performance standards) — okres$laja, co jest dopusz-
czalne, a co nie (Global Compact, Konwencje MOP);

o standardy zasad (ang. foundation standards) — okre$laja najlepszg praktyke
w poszczegodlnych obszarach (wytyczne OECD);

e standardy certyfikowane (ang. certification standards) — okre$laja, jaki powi-
nien by¢ system zarzadzania w danym obszarze, aby uzyska¢ certyfikat
(SA8000, ISO14001, EMAS, PN-N-18001);

o standardy przegladow (ang. screening standards) — okres$laja, jakie warunki
firma musi spetnia¢, aby mogla zosta¢ zakwalifikowana do danej grupy firm
(FTSE4GOOD, DJSGI).

Katalog zagadnien zwiazanych z bezpieczenstwem i higieng pracy znajduje si¢

w standardzie SA 8000 stworzonym przez Social Accountability International. Stan-
dard ten ma umozliwia¢ ciggla poprawe przestrzegania podstawowych praw cztowieka
oraz praw pracowniczych, a oparty jest na zasadach:

e niezatrudniania dzieci;

e niestosowania pracy przymusowej;
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e zapewnienia podstawowych warunkow w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy;

e wolnos$ci zrzeszania si¢ i prawie do negocjacji zbiorowych, zagwarantowanie
swobody dziatania zwiazkéw zawodowych;

e niestosowania dyskryminacji ze wzgledu na ras¢, pochodzenie spoteczne, upo-
sledzenie, religi¢, orientacj¢ seksualng, polityczne poglady, wiek, ple¢;

e niestosowania przymusu fizycznego lub psychicznego wobec pracownikow;

e przestrzegania wymogow prawnych dotyczacych czasu pracy (maksymalny ty-
godniowy czas pracy moze wynosic¢ 48 godz.);

e zapewnienia wynagrodzenia dla pracownikéw zgodnie z obowigzujacymi prze-
pisami.

Jest to norma certyfikowana i podlegajaca audytowi.

9.3. Norma ISO 26000 — standard zarzadzania
spolecznie odpowiedzialnego

Obecnie najwazniejszym przewodnikiem po spolecznej odpowiedzialnosci orga-
nizacji jest norma ISO 26000 (PKN, 2011) opublikowana 1 listopada 2010 r. przez
Miedzynarodowy Komitet Normalizacyjny a skierowana nie tylko do przedsig-
biorstw, ale rowniez do innych organizacji. Z jej wytycznych moga korzysta¢ osoby
odpowiedzialne za kwestie srodowiskowe, pracujgce w administracji, na uczelniach,
w organizacjach pozarzadowych, jednostkach samorzadu terytorialnego czy szpita-
lach i innych placowkach ochrony zdrowia. Ma ona natomiast umozliwi¢ wprowa-
dzenie wigkszej spdjnosci w obszarze CSR dzieki doprecyzowaniu obszaréw odpo-
wiedzialnosci.

W normie ISO 26000 zdefiniowano spoteczng odpowiedzialno$¢ jako odpowie-
dzialno$¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan na spoleczenstwo i §rodowisko
poprzez przejrzyste i etyczne zachowania, ktore:

e przyczyniajg si¢ do zrownowazonego rozwoju, wiaczajac zdrowie i dobrobyt

spoleczenstwa,

e uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy;

e s3 zgodne z obowigzujagcym prawem i spdjne z miedzynarodowymi normami

zachowania;

e sg wprowadzone w calej organizacji i praktykowane w jej dziataniach w obrgbie

jej strefy wplywow.

Norma ta sama w sobie nie jest systemem podlegajacym certyfikacji, lecz uta-
twiajacym podejmowanie dziatanh w zakresie skutecznego wdrazania i upowszechnia-
nia standardow CSR. Powinna umozliwi¢ lepsze zapoznanie si¢ z tematykg CSR oraz
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wsparcie organizacji w odpowiedzialnym dziataniu w réznych warunkach kulturo-
wych, spotecznych, ekologicznych i prawnych. Ma forme¢ przewodnika, ktory moze
by¢ wykorzystany w czgsci lub w catosci, w zaleznos$ci od potrzeb organizacji. Celem
tworcow normy ISO 26000 byto zachgcenie organizacji do wdrazania CSR w bardzo
szerokim zakresie poprzez okreslenie kluczowych obszarow CSR oraz przedstawienie
korzysci, jakie moze ona osiagna¢ dzigki ich zastosowaniu:

1. Lad organizacyjny — porzadkuje i utatwia proces podejmowania decyzji w or-

ganizacji:

Zagadnienia kluczowe: transparentnos$¢, przejrzystos¢, otwarto$é, etyczne po-
stgpowanie; odpowiedzialno$¢ za podjete zobowigzania, uwzglednianie inte-
resariuszy, efektywne wykorzystanie zasobow, zwiekszanie udziatu pracow-
nikdw w procesie decyzyjnym zwigzanym z tematami CSR.

Potencjalne korzysci z praktykowania: posiadanie wiedzy pozwalajacej po-
dejmowac lepsze decyzje, lepsze zrozumienie nastrojow spotecznych, wia-
czenie interesariuszy zwickszajace zaufanie do organizacji i zrozumienie dla
jej dziatan.

2. Prawa czltowieka — wszystkie niezbywalne prawa, ktdre przystuguja ludziom
z samego faktu bycia osobami obdarzonymi godnoscia:

Zagadnienia kluczowe: eliminacja wszelkich form dyskryminacji w §rodowi-
sku pracy.

Potencjalne korzysci z praktykowania: ochrona reputacji, poniewaz uznanie
przez interesariuszy, ze organizacja tamie prawa cztowieka, moze skutkowaé
utratg zaufania publicznego oraz obnizeniem lojalnos$ci pracownikow.

3. Relacje z pracownikami, tj. wszystkie wystgpujace w praktyce organizacji rela-
cje z pracownikami $§wiadczacymi na jej rzecz prace zaroOwno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji:

Zagadnienia kluczowe: $wiadczenie pracy na rzecz organizacji musi by¢ od-
bywaé si¢ w przypadku kazdego interesariusza na podstawie stosownej
umowy, uznanie znaczenia bezpieczenstwa zatrudnienia zaré6wno dla indy-
widualnego pracownika, jak i spoteczenstwa jako catosci, aktywne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w celu uniknigcia duzych sezonowych wahan pozio-
mu zatrudnienia, wyeliminowanie wszelkich form dyskryminacji, zawieranie
kontraktow tylko z kontrahentami, ktorzy sa w stanie zagwarantowa¢ godna
prace swoim pracownikom, zgodnos¢ stosowanych kodeksow postgpowania
z migdzynarodowymi normami.

Potencjalne korzysci z praktykowania: znaczacy pozytywny wplyw na
zdolno$¢ organizacji do pozyskiwania nowych pracownikéw oraz moty-
wowania i utrzymania tych juz zatrudnionych lub czlonkéw, wynikajaca
z tego poprawa zdolno$ci do realizacji celow organizacji; poprawa bez-
pieczenstwa i zdrowia pracownikéw, pozytywny wplyw na reputacje or-
ganizacji.
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4. Srodowisko — wptyw decyzji i dziatan organizacji na srodowisko przyrodnicze.

e Zagadnienia kluczowe: ograniczanie zuzycia surowcOw i energii, ogranicza-
nie produkcji niebezpiecznych odpadéw oraz innego rodzaju zanieczyszczen,
identyfikowanie potencjalnych negatywnych skutkéw srodowiskowych.

e Potencjalne korzysci z praktykowania: oszczednosci wynikajace z bardziej
wydajnego wykorzystania zasobow, mniejszego zuzycia wody, nizszych wy-
datkéw na utylizacje odpadéw, oszczednosci wynikajace z bardziej efektyw-
nego wykorzystania i odzyskiwania surowcow w zwigzku z rosngca $wia-
domoscig spoteczenstw, pozytywny wptyw na reputacje.

5. Uczciwe praktyki rynkowe — etyczne postepowanie organizacji w stosunku do
wszystkich innych podmiotow.

e Zagadnienia kluczowe: walka z korupcja, defraudacjg i praniem brudnych
pieniedzy, uczciwa konkurencja, poszanowanie prawa wlasnosci, promowa-
nie odpowiedzialnosci spotecznej w relacjach z innymi podmiotami, np. po-
przez umieszczanie w kontraktach zapisow dotyczacych kwestii spotecz-
nych, srodowiskowych i BHP oraz szkolenie pracownikow.

e Potencjalne korzysci z praktykowania: poprawa otoczenia spolecznego i eko-
nomicznego, w ktoérym organizacja funkcjonuje, ksztaltowani bardziej spra-
wiedliwego otoczenia spotecznego i ekonomicznego poprzez zwalczanie
korupcji, promowanie uczciwosci oraz zachgcanie do uczciwej konkurencji
1 poprawy uczciwosci transakcji.

6. Relacje z konsumentami — odpowiedzialno$¢ za dobra i ustugi oferowane kon-
sumentom:

e Zagadnienia kluczowe: uczciwy i przejrzysty marketing, dostgp do infor-
macji oraz procesu zawierania umow, ograniczanie ryzyka wynikajacego
z uzytkowania wyrobow i ustug, klauzule informacyjne, serwis dla uzyt-
kownikow oraz procedury reklamacji, stymulowanie zrownowazonej kon-
sumpcji.

e Potencjalne korzysci z praktykowania: silny wptyw wyboréw konsumenc-
kich na sukces organizacji, skuteczniejsza odpowiedz organizacji na oczeki-
wania konsumentow poprzez angazowanie si¢ we wspotprace z nimi, popra-
wa reputacji, a takze ograniczenie potencjalnych sytuacji konfliktowych
dotyczacych oferowanych wyrobow i ustug.

7. Zaangazowanie spoteczne i rozwdj — relacje organizacji z innymi organizacjami
obecnymi w obszarze jej dzialan oraz przyczynianie si¢ do poprawy jakosci zy-
cia w jego wszystkich wymiarach:

e Zagadnienia kluczowe: poszanowanie praw osob bedacych cztonkami lokal-
nych spolecznos$ci, nawigzywanie partnerstw z innymi organizacjami dziataja-
cymi na rzecz rozwoju spotecznego, podejmowanie inwestycji spotecznych,
ktoére nawigzujg do dziatalnosci firmy, takze we wspolpracy z organizacjami
pozarzadowymi.
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e Potencjalne korzysci z praktykowania: przyczynianie si¢ do wspdlnego do-
bra, wzmocnienie spoleczenstwa obywatelskiego oraz instytucji, ktore sta-
nowig wazny element stabilno$ci, spojnosci i sprawiedliwosci spotecznej,
poprawa zaréwno jakosci zycia spotecznosci, jak i zdolnosci organizacji do
realizacji wlasnych celow, pozytywny wpltyw na reputacje organizacji oraz
morale jej pracownikow.

Nieodlacznym elementem spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania jest raporto-
wanie spoleczne. Polega ono na umieszczaniu m.in. na stronie internetowej przedsie-
biorstwa tych informacji, ktore sa zwigzane z realizacja zasad CSR na podstawie wy-
tycznych normy ISO 26000.

Raportowanie danych pozafinansowych ma swoje zrédto w zmianach spotecznych,
gospodarczych, legislacyjnych i rynkowych. Od firm oczekuje si¢ wickszej transpa-
rentno$ci dzialania, co wynika ze zwigkszajacej sie roli i skali oddziatywania biznesu
na spoteczenstwo przy jednoczesnie zmniejszajacej si¢ sile oddziatywania organow
administracji publicznej, czesto bezradnych wobec poczynan podmiotéw gospodar-
czych.

9.4. CSR w Kklastrach

Wdrozenie CSR w klastrze nie moze si¢ ograniczac jedynie do koordynatora. Kla-
ster jako sie¢ musi przyjac¢ polityke spotecznej odpowiedzialnosci jako catosc, przy
czym rola koordynatora jest dostarczenie wiedzy o tym, jak robi¢ to w sposob kom-
pleksowy. W zasadzie kazde rozumienie klastra, tj. zarowno naukowe, jak i formalne
— stanowiace podstawe ksztattowanej polityki klastrowej i innowacyjnej — podkresla
nie tylko jego biznesowa, ale rowniez spoteczng role. Klaster definiuje si¢ jako grupe
,»podmiotéw dziatajacg w okre§lonym ekosystemie ksztalttowanym na konkretnym
terytorium i wokot ustalonej specjalizacji, ktore tworza efekty synergii wspotdziatania
srodowisk: biznesu, nauki, samorzadu i spoteczenstwa obywatelskiego. Podstawowa
cecha klastra jest zbior formalnych i nieformalnych zasad ksztattowanych przez kapi-
tal spoteczny, ktore nie tylko opisuja sposob funkcjonowania klastra, ale powstaja
i rozwijajg si¢ w oparciu o zakres wspolnych przedsigwzie¢ (w tym przede wszystkim
innowacyjnych), wymiany wiedzy i doskonalenia kompetencji” (Knop 2013, s.33;
Knop i in. 2013, s. 22).

Sposrod wielu definicji klastra warto zwroci¢ uwage na te przyjeta przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP), ktoéra jest wiodaca jednostka wdrazajaca
polityke klastrowa w Polsce: ,,Klaster — geograficzne skupisko niezaleznych podmio-
tow reprezentujacych okreslong specjalizacje gospodarcza, wspolpracujacych i konkuruja-
cych ze sobg w ramach lancucha wartosci. Wspoétpraca w ramach klastra ma charakter
sformalizowany, jest realizowana w wymiarze zarowno wertykalnym, jak i horyzon-
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talnym i ukierunkowana na osiagniecie zalozonych wspdlnych celow. Klaster stanowi
zrodlo korzysci i tworzy nowa warto$¢ dla wszystkich typow podmiotéw w nim
uczestniczgcych, takich jak przedsigbiorstwa, uczelnie i inne jednostki naukowe, in-
stytucje otoczenia biznesu, administracje publiczna oraz pozostale organizacje wspie-
rajace” (Hotub-Iwan i Wielec, 2014, s. 9). Definicja ta jest o tyle istotna, ze ksztattuje
prowadzong na szczeblu centralnym polityke klastrowg w zakresie kryteriow oceny
projektow, kryteriow wyboru klastrow kluczowych na poziomie centralnym i regio-
nalnym, a takze promowane przez instytucje centralne standardy zarzadzania klastra-
mi. W wigkszosci standardéw zarzadzania klastrami, w tym w promowanej w UE
odznace European Secreatariat for Cluster Analysis (ESCA), CSR jest obecny jako
podstawa dziatania zapisana w dokumentach strategicznych oraz praktyka dziatania
(Knop, 2015).

W polityce klastrowej prowadzonej w Polsce istnieja dwa dziatania istotnie regu-
lujace funkcjonowanie klastrow w Polsce:

1. System wyboru tzw. Krajowych Klastrow Kluczowych (KKK) — umozliwia
wybor klastrow istotnych dla gospodarki Polski, uwzgledniajacych wybrane
Krajowe Inteligentne Specjalizacje i1 Inteligentne Specjalizacje Regionalne.

2. Standardy Zarzadzania Klastrami — opracowane oraz promowane przez PARP
ukierunkowujg sposob zarzadzania klastrem, okreslaja minimalne dzialania w ob-
szarze strategii, organizacji i wspotpracy z otoczeniem.

Wisrdd kryteriow oceny KKK nie wystepuje wprawdzie CSR jako osobne zagad-
nienie, jednak jeden ze wskaznikéw, tj. wskaznik oceny merytorycznej nr 11 ozna-
czajacy liczbe udzielonych patronatéw merytorycznych nad przedsigwzigciami spotecz-
nymi, odnosi si¢ do dziatan spotecznych klastra, do wspotpracy i relacji z otoczeniem.
Zaklada sig, iz zaangazowanie w akcje spoleczne nie tylko zwieksza rozpoznawalnosé
klastra, ale takze wskazuje na zaangazowanie w problemy spotecznosci lokalnej, czyli
otoczenia, w ktorym dziala klaster. Wskaznik ten nie oddaje w catosci idei CSR. Jest
to potraktowanie dziatan spotecznych klastra instrumentalnie — jako tych, ktore pelnig
funkcje informacyjne i promocyjne (Hotub-Iwan i Wielec, 2014).

Standardy zarzadzania klastrem maja stanowi¢ odpowiedz na problem niskiej ja-
kosci zarzadzania klastrami i braku systemowego podejscia do kwestii przygotowa-
nia profesjonalnych koordynatoréw. Jest to tym bardziej istotne, ze podmioty te
maja kluczowe znaczenie dla sukcesu klastra oraz dla skuteczno$ci interwencji pu-
blicznej. Standardy zarzadzania klastrem nalezy rozumie¢ jako zasady okreslajace
pozadane cechy zarzadzania i funkcjonowania koordynatoréw klastrow, uwzgled-
niajace m.in. najlepsze zidentyfikowane praktyki w zakresie ich dziatalno$ci w Polsce
1 za granica.

Sposrod standardow zarzadzania klastrem PARP jeden w catosci dotyczy CSR
i jest to standard obligatoryjny dla klastrow znajdujacych si¢ w fazie rozwoju lub doj-
rzato$ci. W fazie embrionalnej jego spetnienie jest opcjonalne. Zgodnie z tym stan-
dardem, oznaczonym numerem 3.5.1, klaster i koordynator klastra daza do rozwoju
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zasobow ludzkich, uwzgledniaja ochrone $rodowiska i buduja relacje z otoczeniem
w swojej codziennej praktyce. Szczegolng role w tym przypadku odgrywa koordyna-
tor, ktory w swojej dziatalnosci powinien realizowaé¢ zalozenia CSR. Spehienie tego
standardu oznacza spehienie trzech alternatywnych wskaznikow:

1. W posiadanej strategii rozwoju znajdujg si¢ zapisy dotyczace dzialan CSR,
zwigzane np. z tworzeniem przyjaznych pracownikom miejsc pracy, rozwija-
niem i wdrazaniem nowych, przyjaznych dla §rodowiska technologii, zwicksza-
niem efektywnoS$ci energetycznej, ograniczeniem zuzycia zasobéw naturalnych,
prowadzeniem réznego typu akcji spotecznych.

2. Koordynator podejmuje dziatania na rzecz promocji zasad CSR poprzez np. or-
ganizowanie spotkan o charakterze szkoleniowym Ilub technologicznym. Czg-
stotliwo$¢, forma i skala tych dziatan jest adekwatna do stanu rozwoju klastra,
reprezentowanej branzy oraz potrzeb i mozliwos$ci jego cztonkow.

3. Koordynator wspiera realizacj¢ dzialan ukierunkowanych na realizacj¢ zasad
CSR, np. prowadzenie akcji ukierunkowanych na budowe $wiadomosci
CSR, pozyskanie zewngetrznych srodkéw finansowych na termomodernizacje
obiektéw, wdrozenie niskoemisyjnych technologii, ograniczenie zuzycia za-
sobow naturalnych. Czestotliwo$¢, forma i skala dziatan jest adekwatna do
stanu rozwoju klastra, reprezentowanej branzy oraz potrzeb i mozliwosci jego
cztonkow.

Oznacza to, ze spetnienie ktoregokolwiek z tych wskaznikow prowadzi do spet-

nienia standardu jako cato$ci.

W 2015 roku na zlecenie PARP w ramach projektu ,,Poglebiona inwentaryzacja
klastrow” w 66 klastrach dobranych w sposob celowy we wszystkich wojewodztwach
zostaly przeprowadzone badania weryfikacji standardow zarzadzania (tab. 9.1). W ba-
daniach, w ktorych uczestniczyli autorzy niniejszej pracy, brali udziat koordynatorzy
klastrow. W bezposrednim spotkaniu z ekspertem deklarowali oni spetnienie poszcze-
gblnych standardow (Piotrowski, 2014). Zdecydowang wigkszo$¢ analizowanych kla-
strow, tj. 60 wsrod 66, stanowily klastry w fazie rozwoju. Ogolnie wszystkie obligato-
ryjne standardy spetnito 31 klastrow, a nie spetnito ich 35 klastrow, przy czym wiele
sposrod nich przy niewielkim naktadzie srodkéw moze w krotkim czasie doprowadzi¢
do zmiany swojej sytuacji w tym wzgledzie. Dla klastrow niespetniajacych standar-
dow sformutowano rekomendacje doskonalace, w tym takze w obszarze spoleczne;j
odpowiedzialno$ci. Rekomendacje te odnosity si¢ do sformutowania celow w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci w dokumentach strategicznych klastra (strategia roz-
woju, misja, cele strategiczne), podejmowania dzialan rozpoznajacych przydatnosé
zasad CSR w dzialaniach klastra z uwzglednieniem dostepnych standardéw (w szcze-
golnosci normy ISO 26000) oraz w dalszej kolejnosci podejmowania dzialan dla
cztonkow.

Szczegotowe wyniki analizy spelnienia standardow w klastrach przestawiajg si¢
nastepujaco:
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e w 59 klastrach spetiony jest standard 3.5.1. CSR, 7 klastréw nie spehito tego

standardu;

e siedmiu koordynatorow klastrow, ktore nie spetnito standardu 3.5.1, nie podjeto

zadnych dziatan na rzecz CSR;

e u zadnego z 66 analizowanych koordynatorow klastrow nie byt wdrozony jaki-

kolwiek standard CSR, np. ISO 26000;
e prawie kazdy koordynator klastra wyrazil zainteresowanie procesem wdrazania
normy ISO 26000.

Powyzsze wyniki wskazuja na potrzebe wdrazania zasad CSR i zwigzany z tym
potencjat, przy czym dziatania wdrozeniowe w klastrach moga by¢ zwiazane z tymi
samymi ograniczeniami i trudnos$ciami, ktére wystepuja poza klastrami, tj. indywidu-
alnie w przedsigbiorstwach.

Tabela 9.1. Liczba klastrow poddanych weryfikacji
standardow zarzadzania w wojewodztwach

Liczba klastrow
Wojewodztwo i
! zweryfikowanych p oddastzlcll;:rvggzvﬁkaq !
dolnoslaskie 16 2
kujawsko-pomorskie 3
lubelskie 13 5
lubuskie 2
todzkie 2
matopolskie 12 2
mazowieckie 29 11
opolskie 3 2
podkarpackie 17 6
podlaskie 3
pomorskie 9 3
Slaskie 38 15
swigtokrzyskie 2
warminsko-mazurskie 2
wielkopolskie 16 3
zachodniopomorskie 9 3
RAZEM 203 66

Zrodto: opr. whasne na podstawie wynikow badan.

Dla osiggniecie spodziewanych korzysci klaster musi sprosta¢ pewnym wyzwa-
niom, ktére stawiane sa przede wszystkim kadrze kierowniczej koordynatora, kadrze
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kierowniczej podmiotéw czlonkowskich oraz wszystkim zatrudnionym pracownikom.
Gloéwna rola przypisana jest kadrze kierowniczej, ktora musi zrozumie¢ ide¢ i zasady
CSR oraz mie¢ glebokie przekonanie o shuszno$ci ich wdrozenia i przestrzegania.
Inicjatorem moze by¢ sam koordynator lub rada klastra. Kolejnym waznym krokiem,
ktory musza zrobi¢ inicjatorzy wdrozenia, jest przekonanie decydentow w poszczegdl-
nych podmiotach cztonkowskich o stusznosci wdrozenia i dziatania zgodnie z polityka
CSR. Najwazniejszym elementem tego etapu jest prowadzenie kompleksowej polityki
informacyjnej polegajacej m.in. na zapoznawaniu kierownictwa i pracownikow z idea,
zasadami oraz potencjalnymi korzy$ciami CSR, przeprowadzaniu systematycznych i wy-
czerpujacych merytorycznie rozméw, odpowiadaniu na pytania. Samo wdrozenie CSR
jest mozliwe wylacznie wtedy, gdy po etapie informacyjnym wewnatrz klastra nastepuje
zidentyfikowanie grup interesariuszy oraz sformulowanie strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci. Musi ona by¢ osadzona w strategii ogdlnej, co nadaje jej dlugofalowy cha-
rakter, oraz zbiezna z wizja i deklarowanymi wartosciami. Etapem wienczacym wdro-
zenie polityki CSR w organizacji jest przygotowanie i przeprowadzenie raportowania
spotecznego, ktorego celem jest rozpropagowanie zwigztych, aktualnych informacji na
temat spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci klastra jako catosci i poszczegolnych
cztonkow. Poniewaz podmioty stosujace CSR postrzegaja komunikowanie si¢ z sze-
rokim kregiem zewnetrznych i wewnetrznych interesariuszy oraz zwigzang z tym
przejrzystos$¢ informacji i sprawozdawczos$¢ jako sprawy najwyzszej wagi, raportowa-
nie powinno odnosi¢ skutki zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Dla pracownikow
powinno mie¢ ogdlnie znaczenie informacyjne, ale przede wszystkim motywujace, tj.
dajace przekonanie o uczestniczeniu w czyms$ waznym i warto$ciowym. Oddziatywa-
nie zewngtrzne powinno natomiast przyczynia¢ si¢ do wzrostu zaufania interesariuszy
do klastra, polepsza¢ warunki wspotpracy oraz odnosi¢ typowy rezultat marketingowy
poprzez budowanie i rozwijanie jego pozytywnego wizerunku.

Biorgc pod uwage aktywnos¢ klastrow w Polsce oraz specyfike zasad CSR, auto-
rzy niniejszej pracy postuluja, aby wdrazanie zasad CRS w klastrach byto realizowane
wedtug procedury postepowania sktadajacej si¢ z nastgpujacych etapow:

1. Przegladu zasad, czyli dokonanej przez koordynatora klastra Iub rade klastra we-
ryfikacji zasad CSR oraz oceny, ktore zasady sposrod tych opisanych w rozdz. 3
sa szczegolnie istotne dla klastra i jego uczestnikow.

2. Wlaczenia wybranych zasad do dokumentow strategicznych klastra (strategii

rozwoju, statutu, regulaminu klastra).

. Promowania wybranych zasad CSR w$rod uczestnikéw klastra.

. Przygotowania do wdrozenia norm ISO 26000 dla koordynatora klastra.

5. Opracowania podrecznika wdrazania zasad CSR lub wdrazania norm ISO 2600
wsérdd cztonkow klastra. Podrecznik ten powinien uwzglednia¢ specyfike
uczestnikow klastra oraz sektora, w ktorym dziataja.

6. Biezacego promowania ustalonych zasad CSR oraz podejmowania dziatan
praktycznych z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci.

B W
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9.5. Podsumowanie

Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji nie jest niczym innym jak konsekwent-
nym budowaniem reputacji i zaufania w zgodzie z uniwersalnymi zasadami etyczno-
-moralnymi i spoteczng aksjologia. Nie wystarczy jednak jedynie afirmowanie kon-
sensusu w tym zakresie. Budowania reputacji nie mozna traktowac jedynie jako wy-
zwania marketingowego. Swiadome, transparentne budowanie reputacji wymaga, aby
kadra zarzadzajaca podmiotami wchodzacymi w sktad klastra posiadata nie tylko odpo-
wiednie kwalifikacje etyczne, ale 1 wiedze na temat kanonu CSR. Rola kadry kierowniczej
oraz koordynatorow klastréw jest aktywne propagowanie idei CSR przede wszystkim
wsrod pracownikow za zasadzie dwukierunkowej komunikacji w tym zakresie, a takze
wsrod jak najszerszego grona interesariuszy. Budowanie reputacji musi opierac si¢ na
konkretnych dziataniach, a nie na deklaracjach. Nie wystarczy zapisanie w strategii
organizacji katalogu dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Konieczne jest podejmo-
wanie wspotdziatania z szerokim gronem interesariuszy, by uczy¢ si¢ wzajemnie
postepowania zgodnego z ideg CSR. Praktyka przeprowadzonych badan polegajaca
na weryfikacji standardéw zarzadzania w wybranych klastrach w Polsce wskazuje,
ze w dokumentach strategicznych niewielkiej liczby klastrow jest zapisana zgodno$é
celow rozwojowych z zasadami CSR, pomimo ze w praktyce takie dziatania SA
podejmowane. Zalecane jest zatem wdrazanie zasad CSR zgodnie z przedstawiong
W pracy procedurg postepowania.
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Innowacja to specyficzne narzedzie przedsigbiorczosci...
dzialanie, ktore daje naszym zasobom nowe pole
do zdobywania pieniedzy.

Peter Drucker

Innowacje, zwlaszcza ekoinnowacje, beda w przysztosci gtéwnym motorem rozwoju gospodarcze-
go. W pracy przedstawiono analiz¢ wybranych aspektow innowacji ekologicznych (ekoinnowacji)
przeprowadzong na podstawie literatury przedmiotu. Oméwiono w niej rowniez istote ekoinnowacji
oraz wskazano na mozliwosci i utrudnienia w ich realizacji. W cz¢sci dotyczacej badan przedysku-
towano ranking ekoinnowacyjnosci Polski na tle krajow Unii Europejskie;j.

Stowa kluczowe: innowacje ekologiczne, wskaznik Eco-Innovation Scoreboard (Eco-IS), eko-
innowacyjnos¢

10.1. Wprowadzenie

Podjecie tematyki innowacji ekologicznych wynika z przestanek teoretycznych
i poznawczych. Rozwoj gospodarczy, a co za tym rosngca liczba i roznorodno$¢ po-
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jawiajacych sie na rynku produktéw powoduja, ze coraz czesciej istotna role odgrywa
dziatalnos¢ ekoinnowacyjna. Wobec narastania zanieczyszczenia Srodowiska i wy-
czerpywania si¢ zasobow naturalnych inwestycje ekologiczne znajduja si¢ w kregu
zainteresowania zarowno badaczy, jak rowniez decydentow. Badania dotyczace
ekoinnowacji rozpoczely si¢ juz w latach dziewieédziesigtych ubieglego stulecia.
Ich rozwoj byl efektem z jednej strony wzrostu $wiadomos$ci w zakresie zagrozen
srodowiskowych, z drugiej za$§ poszukiwania bardziej zréwnowazonego modelu
rozwoju gospodarczego. Zapoczatkowali je natomiast C. Fussler, P. James, R. Kemp
oraz P. Pearson.

Pojecie ekoinnowacji jest wigc stosunkowo nowe. Przedrostek eko- pochodzi od
stowa ekologia, natomiast okreslenie innowacja oznacza wszystko, co jest nowe. Ce-
lem innowacji ekologicznych jest rozwdj nowych produktow i procesow, ktore istot-
nie zmniejszaja negatywne oddziatywanie na srodowisko.

Dorobek literaturowy zaréwno krajowy, jak i zagraniczny w zakresie innowacji
ekologicznych jest stosunkowo skromny. Stad tez podjeto si¢ proby wypelnienia tej
luki, co bedzie stanowito wktad do nauki.

W pracy najpierw przedstawiono istot¢ ekoinnowacji, a nastepnie wskazano na
mozliwosci 1 ograniczenia ich wprowadzenia do gospodarki. Celem autorek byto
z jednej strony usystematyzowanie wiedzy z zakresu inwestycji ekologicznych wyste-
pujacych w Polsce, z drugiej za§ wskazanie na mozliwosci i konieczno$¢ ich ciagtego
roZWoju.

Zastosowana metodologia opiera si¢ na analizie dostgpnej literatury przedmiotu
oraz analizie danych statystycznych. W analizie statystycznej wykorzystano dane za
lata 2010-2013.

10.2. Istota innowacji ekologicznych

Pojecie innowacyjnosci ewoluuje. Przyjmuje si¢ czgsto, ze ,,innowacja jest nowy
badZz znaczaco poprawiony produkt (dobro lub ustuga) wprowadzony na rynek lub
wprowadzenie w przedsiebiorstwie nowego lub znacznie poprawionego procesu. In-
nowacje korzystaja z wynikow rozwoju technologicznego, nowych kombinacji istnie-
jacej technologii lub wykorzystania innej wiedzy pozadanej przez przedsigbiorstwo”
(Wozniak i in., 2006, s. 57).

Z uwagi na wigksza ztozonos¢ i inng hierarchi¢ celow ekoinnowacje znacznie r6z-
nig si¢ od innowacji w sensie ogdlnym. W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele
definicji innowacji ekologicznych (ekoinnowacji). Nie podejmujac si¢ ich glebszej
analizy, autorki pracy przedstawiajg najwazniejsze z nich.

Innowacje ekologiczne moga by¢ definiowane jako ,,innowacje, ktore sktadaja si¢
z nowych lub zmienionych procesow, praktyk, systeméw i produktoéw, ktére korzy-
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stajac z zasobow $rodowiska, jednoczesnie przyczyniaja si¢ do jego ochrony” (Jarza,
2013, s. 10). Wedtug klasycznej definicji ekoinnowacja jest to nowy produkt, ktory
zapewnia warto$¢ dla klienta i dla biznesu, a jednoczesnie znaczgco obniza negatywny
wplyw na Srodowisko (James, 2001). Zgodnie z kolejng definicja jako ekoinnowacje
nalezy rozumie¢ ,,zamierzone postepowanie cechujace si¢ przedsiebiorczoscia, obej-
mujace etap projektowania produktu i zintegrowane zarzadzanie nim w ciggu jego
cyklu zycia, ktore przyczynia sie do proekologicznego unowoczesniania spoteczenstw
epoki przemystowej dzigki uwzglednieniu probleméw ekologicznych przy opracowa-
niu produktéw i zwigzanych z nimi proceséw. Ekoinnowacje prowadza do zintegro-
wanych rozwigzan majacych na celu zmniejszenie naktadow zasobow i energii, jedno-
czes$nie podnoszac jakos¢ produktu i ustugi. Innowacja technologiczna jest jednym ze
sposobow ekoinnowacji” (Carley i Spapens, 2000, s. 157). Dla niektérych autorow
innowacjg sa ,,wszelkie nowe formy dziatan zmierzajacych do znacznego i widoczne-
go postepu w kierunku realizacji celu w postaci zrownowazonego rozwoju, poprzez
ograniczanie oddzialywania na srodowisko lub osigganie wigkszej skutecznosci i od-
powiedzialno$ci w zakresie wykorzystywania zasobow, w tym energii” (Prystrom,
2013, s. 83). Z kolei wedlug autoréw innej definicji ekoinnowacje sktadajg si¢ z no-
wych lub zmodyfikowanych proceséw, technik, praktyk, systeméw i produktow, ktore
pozwalaja wyeliminowac lub zredukowa¢ szkodliwe oddziatywanie na $rodowisko
(Kemp i in., 2004, s. 70).

W Polsce ekoinnowacja zostala zdefiniowana w sposob kompleksowy dopiero
w 2009 r. przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS). Definicja ta okresla ekoinnowa-
cje jako ,,innowacje przynoszace korzysci dla $rodowiska, jako nowy lub istotnie
ulepszony produkt (wyrdb lub ustuga), proces, metode marketingowa lub organizacyj-
na, ktore przynosza korzysci dla srodowiska w pordwnaniu z rozwigzaniami alterna-
tywnymi” (GUS, 2010, s. 48).

Na szczeblu europejskim zdefiniowania pojecia innowacji ekologicznych podjety
si¢ rowniez m.in. Komisja Europejska (KE), Organizacje Wspolpracy Gospodarczej
i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Co-operation and Development — OECD)
oraz Eurostat. Komisja Europejska okresla ekoinnowacje jako ,,form¢ innowacji, kto-
rych celem jest znaczacy i dajacy si¢ udowodni¢ postep w kierunku realizacji celow
zrownowazonego rozwoju przez redukcje wplywu na $rodowisko Iub osiagnigcie bar-
dziej efektywnego i odpowiedzialnego uzycia naturalnych zasobow wlaczajac energi¢”
(Competivenes and Innovation...).

Co wigcej, teorie ekoinnowacji mozna i nalezy rozpatrywac¢ w ujeciu waskim i sze-
rokim. Ujecie szerokie ekoinnowacji z jednej strony dotyczy rozwigzan z dziatalnosci
przedsigbiorstwa oraz rozwigzan instytucjonalnych i spotecznych, z drugiej natomiast
jest warunkiem koniecznym trwatego zrownowazonego rozwoju, wzrostu dobrobytu
spotecznego i poprawy jakosci zycia. Celem ekoinnowacji jest w ujeciu szerokim
zapewnienie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w wymiarze ekono-
micznym bez szkody dla jakosci §rodowiska przyrodniczego lub w wymiarze ekono-
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micznym przy minimalnym uszczerbku tego srodowiska z pelna odpowiedzialnoscia

wobec spoleczenstwa. W ujeciu waskim (zawezonym) ekoinnowacje koncentrujg si¢

glownie wokot rozwigzan technologicznych z uwzglednieniem $rodowiska przyrodni-
czego. Sa one zawezone 1 nie s zintegrowane z cala dziatalno$cig przedsigbiorstwa

(Przychodzien, 2015).

Za podstawowy cel innowacji ekologicznych nalezy wiec uzna¢ korzysci dla $ro-
dowiska, tj. redukcje negatywnego oddziatywania dziatalnosci gospodarczej na sro-
dowisko przyrodnicze poprzez obnizenie energochtonnosci, redukcj¢ zuzycia zasobow
naturalnych lub zmniejszenie emisji szkodliwych substancji (Ottman i in., 2006).
W zwiazku z tym ekoinnowacja jest takg innowacja, ktéra dazy z jednej strony do
redukcji obcigzenia srodowiska, a z drugiej do osiagniecia okreslonej wydajnosci $ro-
dowiska. Innowacje ekologiczne realizuja polityke redukcji presji na srodowisko, wy-
korzystujac rozwigzania proekologiczne. Ekoinnowacyjnym rozwigzaniem jest takie,
ktore jest innowacyjne w stosunku do rozwigzania najbardziej nowoczesnego (Jarza,
2013). W zwigzku z tym w pracy przyjeto, ze ekoinnowacje obejmujg wytwarzanie
1 zastosowanie nowych wyrobow, ustug, procesow, systemow 1 procedur w celu za-
spokojenia potrzeb ludzkich i zapewnienia lepszej jakosci zycia przy jednoczesnej
minimalizacji zuzycia zasobow naturalnych oraz emisji zanieczyszczen do srodowiska
na jednostke wyrobu lub ustugi w catym cyklu zycia w poréwnaniu z rozwigzaniami
alternatywnymi (Kemp i in., 2007).

Innowacje ekologiczne zalezg od wielu réznych czynnikéw i powinny by¢ rozpa-
trywane wieloaspektowo. Glownym czynnikiem sprzyjajacym ich rozwojowi sa
regulacje prawne, przy czym istotng role odgrywaja takze inne czynniki zwigzane
z warunkami rynkowymi, jak réwniez technologiczne mozliwosci firm. Waznymi
czynnikami sg ponadto oszczednosci osiagane dzieki wdrozeniu innowacji srodowi-
skowych. Ekoinnowacje sa rowniez silnie skorelowane z innowacjami produktowymi
1 procesowymi, a wptyw na ich wdrazanie majg funkcjonujace systemy zarzadzania
srodowiskowego, jak rowniez ich poziom i jakos¢.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ najczesciej ekoinnowacje:
technologiczne, np. produkty i procesy;
spoteczne, np. zachowania czy nawyki konsumpcyjne;
organizacyjne, np. ekoaudyty, zielone B + R (badania i rozw¢j);
instytucjonalne, np. platformy wspolpracy, nieformalne grupy, sieci powotane
w celu zajmowania si¢ kwestiami srodowiskowymi (Foltynowicz, 2009).
Ekoinnowacje, ze wzgledu na ich przedmiot, mozna rowniez podzieli¢ na:

e Innowacje produktowe, w efekcie ktorych w obszarze ochrony srodowiska po-
wstaja wyroby i ustugi calkowicie nowe (o nowych cechach lub zastosowa-
niach) lub tez znaczaco zmienione zostaja wyroby i ustugi juz istniejace. Celem
innowacji produktowych jest realizacja celow ekologicznych, w wyniku czego
powstaja nowe lub znaczaco udoskonalone produkty w zakresie swoich celow
lub zastosowan, np. zastgpowanie Srodkéw produkcji materiatami o ulepszo-
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nych cechach, wprowadzanie produktow energooszczednych, przyjazne dla
srodowiska tworzywa sztuczne.

e Innowacje procesowe (technologiczne), ktore wprowadzaja znaczace zmiany
w metodach produkcji (technologii, urzadzen czy oprogramowania) i/lub do-
starczania produktéw, rownoczesnie spetniajagcych kryterium celowosci i dzie-
dziny zwigzanej z ochrong $rodowiska i ekorozwojem (instalacja nowej lub
ulepszonej technologii produkcji pozwalajace ograniczy¢ negatywne oddzialy-
wanie na Srodowisko naturalne).

e Innowacje marketingowe, ktére polegaja na wdrozeniu nowej metody marke-
tingowej zwigzanej ze znacznymi zmianami w projekcie lub konstrukceji pro-
duktu/opakowania, dystrybucji, promocji, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zasad proekologicznych lub ksztattowaniem $wiadomosci ekologicznej, np.
zmiany opakowania, nowego znaku towarowego, promocji i dystrybucji pro-
duktu lub ushugi, a takze sposobu ksztattowania cen.

e Innowacje organizacyjne, ktore sa zwigzane ze zmiang organizacji miejsca pra-
cy, zasad dzialania czy stosunkow firmy z otoczeniem przy jednoczesnym roz-
wijaniu $§wiadomosci ekologicznej i zdolnos$ci do realizacji zadan zwigzanych
z ekorozwojem i rozwojem zrownowazonym, np. powotanie formalnych lub
nieformalnych zespotéw roboczych, realizujacych zadania zwiazane z dziatal-
noscig proekologiczna, wdrozenie systemu zarzadzania Srodowiskowego, np.
ISO14000. Przyktadem moze powotanie formalnych lub nieformalnych zespo-
16w roboczych realizujacych zadania zwigzane z dziatalnoscia proekologiczna,
wdrozenia systemu zarzgdzania srodowiskowego, np. ISO 14000 (OECD, 2005;
Zi6tko 1 Mroz, 2015).

10.3. Innowacje ekologiczne w Polsce
na tle innych krajow Unii Europejskiej

Gospodarka Polski nie nalezy do gospodarek innowacyjnych. O jej stanie nie de-
cyduja wynalazki i patenty, a rozwoj gospodarczy zalezy przede wszystkim od gospo-
darki opartej na weglu i rolnictwie. Przedsigbiorcy osiagaja zyski nie dzigki nowocze-
snym rozwigzaniom, lecz niskim placom. Co wazniejsze, Polska pod wzgledem
innowacyjnosci ekologicznej plasuje si¢ w koncowce krajow europejskich. Konkuru-
jemy z Rumunia i Bulgarig (tab. 1). W tabeli przedstawiono ekoinnowacyjnos¢ go-
spodarek wedlug The Eco-Innovation Scoreboard (Eco-IS), ktory pokazuje wzgledng
wydajno$¢ ekoinnowacji krajow Unii Europejskiej (UE) wobec $redniej catej Unii.
Zastosowany wskaznik Eco-IS jest narzedziem ilustrujacym wydajno$¢ ekoinnowacji
we wszystkich panstwach cztonkowskich. Obejmuje on réznorodne wskazniki, ktore
obrazuja poziom wdrazania innowacji ekologicznych w krajach UE. Poziom Eco-IS
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wyznacza si¢ na podstawie 16 wskaznikow podzielonych na 5 grup: (1) naklady na
ekoinnowacje, (2) ekoinnowacje—dziatania, (3) ekoinnowacje—wyniki, (4) efekty spo-
teczno-gospodarcze oraz (5) efekty dla srodowiska (The Eco-Innovation...). Pozwalaja
one wskaza¢ stabe i mocne strony poszczegdlnych krajow cztonkowskich na tle pozo-
stalych krajow UE. Sposrod pigciu tematycznych obszaréow wskaznikow trzy z nich
odnosza si¢ bezposrednio do ekoinnowacji:

1. Naktady, do ktorych naleza: wielkos¢ rzadowych wydatkéw na srodowiskowe
i energetyczne B + R, liczba badaczy ogodtem, wielkos¢ zielonych inwestycji
funduszy PE/VC.

2. Dziatania, do ktérych naleza: liczba firm wprowadzajacych ekoinnowacje po-
prawiajace efektywnos$¢ materiatowa i energetyczng, liczba firm posiadajacych
certyfikat I[SO 14001.

3. Wyniki, do ktoérych naleza: liczba patentow, publikacji, informacja w mediach
na temat ekoinnowacji.

Dwie kolejne grupy wskaznikow sg efektami wprowadzania ekoinnowacji:

1. Efekty srodowiskowe, ktore oceniane sg na podstawie takich wskaznikéw, jak:
efektywnos$¢ wykorzystania energii, surowcéw, wody oraz emisyjno$¢ gospo-
darki.

2. Efekty spoteczno-gospodarcze, ktore wyznaczane sa przez rozwoj ,.ekobranz”
w danej gospodarce (Bukowski i in., 2012).

Wskaznik Eco-IS jest podstawg podziatu krajow UE na trzy grupy:

1. Liderzy ekoinnowacji (warto$¢ wskaznika wynosi powyzej 120), do ktorych
naleza: Szwecja, Finlandia, Niemcy, Dania, Wielka Brytania.

2. Zwolennicy ekoinnowacji (warto$¢ wskaznika wynosi 81-119).

3. Kraje nadrabiajace zaleglo$ci w zakresie ekoinnowacji (wartos¢ wskaznika po-
nizej 80), do ktorych nalezg m.in. Bulgaria, Polska, Cypr (Wegrzyn, 2013).

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze w 2012 r. najliczniejsza byla grupa panstw nad-
rabiajacych zaleglosci w zakresie ekoinnowacji (14 panstw), w latach 2011 i 2012
najwieksza grupe stanowili zwolennicy ekoinnowacji (odpowiednio 11 oraz 12 kra-
jow), natomiast w 2013 r. ponownie najwigcej byto krajow nadrabiajacych zaleglosci
w zakresie ekoinnowacji (15 krajow) (tab. 10.1).

W badanym okresie Polska byta zaliczana do grupy panstw nadrabiajacych zale-
glosci w zakresie ekoinnowacji i zajmowala jedng z najnizszych pozycji w rankingu,
tj. 4 miejsce od konca w 2010 r., w 2011 r. miejsce ostatnie w 2011 r., natomiast
przedostatnie w latach 2012 1 2013. Co wigcej, wskaznik Eco-IS dla Polski w ostatnim
roku znacznie pogorszyt sie (spadek az o 13 punktow). Oprocz tego na tle szeSciu
najmniej innowacyjnych krajéw Europy poziom ekoinnowacyjno$ci mierzony wskaz-
nikiem Eco-IS w ciggu ostatnich czterech lat wykazal trend spadkowy. Potwierdza
to teze, ze Polska nalezy do najmniej ekoinnowacyjnych panstw w Europie. Trzeba tez
podkresli¢, ze polska gospodarka pozostaje daleko w tyle zarowno za liderami eko-
innowacji, jak i za krajami nalezagcymi do grupy krajow nadrabiajacych zaleglosci
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w omawianym zakresie. Stabe wyniki Polski wynikaja zar6wno ze stabej pozycji in-
nowacyjnej kraju, jak rowniez z niskich naktadéw przeznaczanych na dziatalnosc¢
badawczo-rozwojowa.

Dla wszystkich krajow UE wskaznik Eco-IS (rys. 10.1) wynosi 100, natomiast
wskazniki dla poszczegdlnych krajow plasuja si¢ w przedziale od niecatych 40 do
prawie 160.

W 2013 roku najwyzszym poziomem ekoinnowacyjnos$ci wyrdznialy si¢ Szwecja
i Finlandia (Eco-IS 138). Tylko nieco nizszy wskaznik miaty Niemcy (132), Dania
(129) oraz Wielka Brytania (122). Finlandia utrzymuje swoja pozycj¢ lidera od po-
czatku prowadzenia badan nad ekoinnowacyjnoscia, czyli od 2010 r. (ze wskaznikami
odpowiednio 156, 149 i 150). W latach 2010 i 2012 wiceliderem byta Dania (w 2010
ze wskaznikiem 155, czyli niewiele mniejszym, ale w 2012 juz ze wskaznikiem 136,
czyli znacznie mniejszym niz begdaca liderem Finlandia). W 2011 roku pozycje Danii
zajela Szwecja (142), ktora rok wczesniej ze wskaznikiem 128 zajmowata dopiero
piata pozycje (ze wskaznikiem 142), natomiast w 2013 dogonita lidera. Trzecie miej-
sce w 2010 r. ze wskaznikiem znacznie nizszym (139) zajmowaly Niemcy, ktore
w kolejnym roku pogorszyty swdj wskaznik (123), a tym samym swoja pozycje¢, spa-
dajac z 3 miejsca na 7. W 2012 roku wskaznik znoéw nieco spadt (do 120), jednak
Niemcy znacznie poprawily swoja pozycje, zajmujac w rankingu miejsce 4. Natomiast
w 2013 r. znacznie poprawity swoj wskaznik (do 132) i zajety 3 miejsce w rankingu,
jedynie nieco nizsze niz dwaj liderzy. Dopiero w 2013 r. do grona czotowych panstw
w zakresie ekoinnowacji dotagczyta Wielka Brytania (cho¢ nie znajdowata si¢ nigdy
w dolnych strefach rankingu). W 2010 roku ze wskaznikiem 103 zajmowata 8 miej-
sce, zas w 2011 (wskaznik 105) i 2012 (wskaznik 123) miejsce 12. Nalezy zauwazy¢,
Ze grupa panstw o najwyzszym poziomie ekoinnowacyjno$ci jest w miare stabilna. Do
liderow eko-innowacji, wedlug kryterium Eco-IS, naleza panstwa ze wskaznikiem
powyzej 120.

Na przeciwlegtym biegunie, z bardzo niskim poziomem ekoinnowacyjno$ci na tle
pozostatych krajow UE, znajduja si¢ Bulgaria (Eco-IS 38), Polska' (42) oraz Cypr
(43). Tylko nieco lepsza sytuacja jest w Stowacji (47) i na Lotwie (52). W poréwnaniu
do lat poprzednich znacznie pogorszyta swoja pozycje Butgaria (w 2010 r. ze wskaz-
nikiem 58 zajmowata 21 miejsce, w 2011 ze wskaznikiem 67 miejsce 22, w 2012
ze wskaznik 80 znalazlta si¢ na pozycji 17, a w 2013 juz na miejscu ostatnim — 27).
Cypr w 2010 r. ze wskaznikiem 64 zajmowal w rankingu 19 miejsce, w 2011 wskaz-
nik wzrést wprawdzie do 71, ale wigzalo si¢ to ze spadkiem w rankingu na 21 miejsce.
W kolejnym roku wskaznik znéw wzrdst (do 74), co przetozylo sie na przejscie Cypru
w rankingu o poziom wyzej. W 2013 roku wskaznik dla Cypr, podobnie jak dla Bul-
garii, znacznie spadt (do 43), czego konsekwencja byto spadek tego kraju w rankingu

! Analiza ekoinnowacyjnos$ci w Polsce zostata przedstawiona wyzej.
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Tabela 10.1. Ranking ekoinnowacji krajow UE w latach 2010-2013 (Eco-IS)

. Lata
Kraj

2010 2011 2012 2013
UE 100 100 100 100
Bulgaria 58 67 80 38
Polska 54 50 54 42
Cypr 04 71 74 43
Stowacja 48 52 54 47
Lotwa 60 77 71 52
Chorwacja (w UE od 2013 r.) - - - 57
Wegry 70 83 73 61
Rumunia 52 67 78 63
Grecja 55 59 67 66
Litwa 45 53 53 66
Malta 66 82 72 67
Czechy 73 92 90 71
Estonia 56 74 78 72
Stowenia 75 109 115 74
Portugalia 72 81 84 79
Holandia 110 109 111 91
Irlandia 102 118 113 95
Wiochy 98 90 92 95
Belgia 114 115 118 101
Austria 131 125 112 106
Francja 96 99 96 108
Luksemburg 94 130 108 109
Hiszpania 101 128 118 110
Wielka Brytania 103 105 101 122
Dania 155 138 136 129
Niemcy 139 123 120 132
Finlandia 157 149 150 138
Szwecja 128 142 134 138

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Ranking...).

na pozycj¢ 25, tj. 3 od konca. W 2010 roku Stowacja ze wskaznikiem 48 zajmowata
przedostatnie miejsce w rankingu, natomiast w 2011, w zwigzku ze wzrostem wskaz-
nika (do 52), przesunela si¢ na wyzsza pozycje (25). W 2012 roku wzrost wskaznika
do 54 nie przetozyl si¢ na poprawe miejsca w rankingu, natomiast w 2013 pomimo
spadku wskaznika (do 47) Stowacja pozostala na swojej pozycji, co wyniklo ze
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Rys. 10.1. Wskaznik Eco-IS w ujgciu ogdlnym w latach 2010-2013.
Zrodto: opr. whasne na podstawie: (The Eco-Innovation...)
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znacznych spadkow wskaznika Bulgarii i Cypru. W 2010 roku Lotwa ze wskaznikiem
60 zajmowata dobrg, bo 20 pozycje w rankingu, w 2011 wskaznik si¢ jeszcze popra-
wil (77), co dato awans Lotwie o 1 pozycje. Poczawszy od 2012 roku wskaznik si¢
pogarsza i za tym idzie réwniez spadek w rankingu — 23 miejsce w 2012 (wskaznik
71) 1 24 miejsce w 2013 r. (wskaznik 52).

W przypadku panstw zajmujacych pozycje w dolnej czesci tabeli inaczej niz wérod
liderow ekoinnowacji mozna zauwazy¢ pewne zmiany. State miejsca wydaja si¢ miec
w tej czgsci rankingu Polska, Stowacja oraz Litwa — cho¢ zajmowaly w badanym
okresie rozne pozycje, to nigdy nie wyzsze niz 23.

Ze wzgledu na lokate Polski (oznaczajaca, ze w porownaniu z panstwami UE Pol-
ska gospodarka jest malo innowacyjna) warto zwroci¢ uwage na zmiany wskaznikow,
sktadajacych sie na ogélny wskaznik ekoinnowacyjnos$ci w okresie, z ktorego pocho-
dzg dane (rys. 10.2).
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Rys. 10.2. Wskazniki ekoinnowacji dla Polski wedlug grup wskaznikéw w latach 2010-2013.
Zrodto: opr. whasne na podstawie: (The Eco-Innovation...)

Wyraznie wida¢ zmniejszenie si¢ wskaznika Eco-Is-ogotem, co oznacza, ze sytu-
acja w Polsce na tle pozostatych krajow UE znacznie si¢ pogarsza. Zasadne staje si¢
wiec zdezagregowanie wskaznika ogélem, poniewaz umozliwi to zidentyfikowanie
obszaréw, w ktorych sytuacja ulega pogorszeniu i w zwigzku z tym wymaga intensy-
fikacji dziatan. Analizujac kolejne grupy wskaznikéw, tatwo zauwazy¢ obszary pro-
blemowe.
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W badanym okresie w pierwszej grupie wskaznikow odnoszacych si¢ bezposred-
nio do ekoinnowacji (naktady, dziatania i wyniki) zdecydowanie spadly naktady
na ekoinnowacje (z niskiego wskaznika 33 w 2010 do dramatycznie niskiego 18
w 2013 r.). Wzr6st jednak wskaznik odnoszacy si¢ do dziatan, co oznacza, ze firmy
sg zainteresowane ekoinnowacjami i pomimo niewielkich naktadéw rzadowych na te
dziedzine (nalezy przypuszczaé, ze tu jest gtowny powdd spadku tego wskaznika)
wzrost on prawie dwukrotnie (z 23 w 2012 do 42 w 2013 r., cho¢ jest w dalszym
ciggu bardzo niski). Zanotowano natomiast znaczacy wzrost wskaznika wynikoéw
(z 9 w2010 do 54 w 2013 r.). Mozna jednoczes$nie przyjac teze, ze dzicki dziala-
niom firm, pomimo braku wsparcia finansowego ze strony wiladz, wzrosta liczba
patentdw, publikacji, jak réwniez informacji w mediach na temat ekoinnowacji.
Mozna postawi¢ tezg, ze nawet niewielkie wsparcie rzadu dla ekoinnowacji przy-
czyniloby si¢ do znaczacej poprawy sytuacji Polski w omawianym zakresie na tle
pozostatych krajow UE.

Kolejna grupa wskaznikow dotyczy efektow ekoinnowacji. W zakresie efektow
srodowiskowych mozna zaobserwowaé niewielki spadek tego wskaznika (z 64 do 58).
O ile wskaznik w zakresie efektow srodowiskowych nieznacznie zmniejszyt si¢ (z 64
w 2011 do 58 w 2013 r.), co moze w duzym stopniu wynika¢ z poprawy $redniego
wskaznika dla UE, o tyle wskaznik w zakresie efektow spoteczno-gospodarczych
zmienit si¢ znaczaco, co Swiadczy o stabym rozwoju ekobranz w polskiej gospodarce.
W latach 2010-2012 wskazniki pozostawaty na tym samym poziomie, ale juz w 2013 r.
zanotowano ich gwattowny spadek.

Mozna domniemywacé, ze pierwszym krokiem, ktory trzeba podja¢ w celu popra-
wy sytuacji w zakresie ekoinnowacyjnosci w Polsce, jest wzrost naktadow rzadowych
na te cele. Niewatpliwie nie spowoduje to natychmiastowej poprawy sytuacji, ale da
impuls do podejmowania dzialan stuzacych ekoinnowacyjnosci i rozwoju ekobranz.
Innowacyjno$¢ stata si¢ jednym z waznych elementéw programu rzgdu. Ma ona by¢
kotem zamachowym rozwoju gospodarczego, w zwigzku z czym mozna wigc miec
nadziej¢ na jej wsparcie.

10.4. Bariery i mozliwosci wdrozenia
innowacji ekologicznych

Analiza przyczyn niskiej pozycji Polski w rankingu ekoinnowacyjnos$ci na tle
innych krajow UE pozwala na wyodrgbnienie gléwnych barier i zawodnos$ci rynku
w zakresie wdrazania ekoinnowacji. Najwazniejszym zroédtem innowacji/ekoinno-
wacji sa badania i rozwd¢j (B + R). Nie podlega dyskusji, ze naktady finansowe na
B + R w relacji do PKB sg bardzo niskie (tab. 10.2). W Polsce wzrastaty one sukce-
sywnie do 2012 r., a w 2013 znowu zmalaty. Co wigcej, w poréwnaniu z krajami UE
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sa w stosunku do PKB ponad dwukrotnie nizsze. W ocenie wielkosci naktadow po-
winno bra¢ si¢ pod uwage rowniez wysokos¢ wskaznika PKB, ktory w Polsce jest
znacznie nizszy niz wynosi $rednia dla UE. Ujawniloby to dramatycznie niskie na-
ktady Polski na B + R.

Tabela 10.2. Naktady na B + R w relacji do PKB w Polsce i w krajach UE ogotem (%)

Lata
Kraj
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Polska 0,60 0,68 0,74 0,76 0,90 0,87
Kraje UE ogotem 1,82%* 2,01 2,0 2,04 2,06 b.d.
* dane za 2004 r.

Zrédlo: (GUS, 2014).

Wsrod najwigkszych barier wdrazania innowacji ekologicznych w Polsce w rapor-
cie The Eco-Innovation Scoreboard wymienia si¢:

ogolny niski poziom innowacyjnosci;

brak srodkow finansowych oraz utrudniony dostep do kapitatu;

relatywnie wysokie koszty technologii ekoinnowcyjnych;

ryzyko niepowodzenia rynkowego (brak zwrotu inwestycji);

brak zachg¢ty ekonomicznej oraz podatkowej;

rosngcg konkurencje;

bariery administracyjne (w odniesieniu do zamowien publicznych);
niewystarczajaca wiedz¢ na temat ochrony §rodowiska oraz wptywu dziatalno-
$ci firmy na $rodowisko, jak réwniez korzysci ekonomicznych wynikajacych
z ekoinnowacji (obecnie wickszo$¢ przedsiebiorcéw postrzega innowacje eko-
logiczne z perspektywy wysokich kosztow) (Miedzinski, 2013).

Wsrod innych barier wymienianych, m.in. przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przed-
sigbiorczos$ci, ktore pojawiaja si¢ przy wdrazaniu inwestycji ekologicznych, znajduja

sig:
[ ]

brak wiedzy naukowej z zakresu mozliwosci dla przedsigbiorstw;

brak znajomosci rynku;

brak wiedzy i problemy w pozyskiwaniu dofinansowania na wdrozenie ekoin-
nowacji;

brak zaufania spotecznego do tzw. zielonych produktéw (patrz rys. 10.3)
(Bukowski i in., 2012). Co wigcej, ekoinwestorzy napotykaja liczne bariery za-
roOwno na poziomie mikro, jak i makro (Angelo i in., 2012). W Polsce majg one
przede wszystkim charakter gospodarczy, np. staby system zachet ekonomicz-
nych i podatkowych, brak odpowiedniej dostepnosci do kapitatu czy niepew-
no$¢ zwrotu z inwestycji.



Innowacje ekologiczne szansq rozwoju gospodarczego w Polsce 163

brak érodkéw finansowych] ¥68

61

trudnosci w znalezieniu partnerow J 21

— |5
inne j——y |0
ey |

8

brak dostgpu do informacji o nowych, ekoinnowacyjnych technologiach

0 10 20 30 40 50 60 70

Rys. 10.3. Czynniki utrudniajace wedtug polskich przedsigbiorcow
wadrazanie ekoinnowacji w polskich firmach. Zrodto: (Bukowski i in., 2012)

Zacheta do pokonywania barier przy wdrazaniu ekoinnowacji sg zalety wynikajace
z ich zastosowania. Inwestycje ekologiczne sa niewatpliwie szansa na rozwdj i pro-
mocje¢ oraz pozwalaja wzmocni¢ pozycje konkurencyjna firmy na rynku poprzez bu-
dowanie jej pozytywnego wizerunku. Co wigcej, wprowadzenie innowacji ekologicz-
nych przyczynia si¢ do zmniejszenia kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.
Sprzyjaja one bowiem rozwojowi nowych procesoéw, technologii i ustug, dzigki kto-
rym przedsi¢gbiorstwa stajg si¢ bardziej przyjazne srodowisku. Wdrazanie innowacji
ekologicznych stanowi réwniez rodzaj wsparcia przy podejmowaniu wyzwan zwiaza-
nych z takimi zagrozeniami §rodowiska, jak: zmiana klimatu, niedobor zasobé6w natu-
ralnych czy zanikanie r6znorodnosci biologicznej (Ekoinnowacje...).

10.5. Whnioski

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz badania empiryczne wskazuja, ze
pomimo §wiadomosci potrzeby ograniczania negatywnego wpltywu procesow i pro-
duktéw na srodowisko wprowadzanie ekoinnowacji wcigz stanowi praktyke daleka
od powszechnej. Innowacje ekologiczne stanowig podstawe nowego modelu roz-
woju. Polska tymczasem nalezy do najmniej ekoinnowacyjnych panstw w Europie.
Przyczyn tego nalezy upatrywaé przede wszystkim w braku efektywnego systemu
wspierania i finansowania innowacji ekologicznych ze §rodkow publicznych, a takze
zbyt malej wiedzy przedsigbiorcow o korzysciach plynacych z wdrozenia ekoinno-
wacji oraz zbyt malej ilosci $§rodkow finansowych przeznaczanych na innowacje
srodowiskowe.

Identyfikacja szans i zagrozen rozwoju innowacji ekologicznych w Polsce moze
stanowi¢ podstawe do opracowania kierunkow dzialan w dziedzinie innowacji ekolo-
gicznych (§rodowiskowych). Swiadome inwestowanie w inicjatywy ekologiczne staje
si¢ kolejnym sposobem dbania o $rodowisko. Rozw¢j innowacji ekologicznych moze
stanowi¢ szanse¢ dla dalszego zrownowazonego rozwoju Polski.

Polityka ekologiczna, jak rowniez polityka innowacyjna powinny wspiera¢ rozwoj
ekoinnowacji. Nalezy tez zachecaé prywatnych inwestorow do udzialu w przedsie-
wzieciach zwigzanych z innowacjami ekologicznymi.
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Obszarem niewymagajacym srodkow finansowych, ale wymagajacym dziatan ze
strony panstwa, sg przepisy i regulacje prawne. Powinny one stanowi¢ wsparcie
w przypadku wszelkich zmian zwigzanych z wdrazaniem ekoinnowacji. Panstwo po-
winno réwniez stworzy¢ bodzce zachgcajace do wprowadzenia ekoinnowacyjnych
rozwigzan.
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11. Potrzeba innowacyjnego spojrzenia
na proces zarzadzania szkola wyzsza w Polsce

Radostaw Rynca*

Zmiany zachodzace na rynku ustug edukacyjnych wymagaja innowacyjnego podejscia do zarza-
dzania uczelniami. Konieczne jest polozenie szczegdlnego nacisku na wyniki osiaggane przez uczelnie
(w obszarze dydaktyki i prowadzonych badan). Wazne wydaje si¢ w zwigzku z tym wykorzystanie
odpowiednich, innowacyjnych metod i technik zarzadzania, dzigki ktérym bylby mozliwy pomiar
procesow zachodzacych w szkole wyzszej, a w konsekwencji podjecie koniecznych dziatan na-
prawczych.

W pracy przedstawiono tezg, iz poprawa pozycji konkurencyjnej polskich uczelni wymaga
usprawnienia sposobow ich dotychczasowego funkcjonowania, w tym uwzglgdnienia innowacyjnego
podejscia w zarzadzaniu szkota wyzsza. W pracy zwrdcono uwage na zwigkszenie znaczenia za-
rzadzania strategicznego w zarzadzaniu szkola wyzsza, poprawe jakosSci ksztalcenia na poziomie
wyzszym, wzmocnienie wspotpracy srodowiska naukowego z przemystem oraz system zarzadza-
nia szkotg wyzsza.

Stowa kluczowe: zarzadzanie w szkole wyzszej, innowacyjne podejscie

11.1. Wprowadzenie

Polskie szkoty wyzsze stoja na progu powaznych zmian spowodowanych zaréwno
czynnikami gospodarczymi, politycznymi, socjologicznymi, jak rowniez demogra-
ficznymi i prawnymi. Postgp technologiczny, zmieniajace si¢ warunki otoczenia,
w tym globalizacja oraz postepujaca integracja Europy, wymagaja zweryfikowania do-
tychczasowych sposobow ich zarzadzania. W pracy podjeto probe oceny stanu szkol-
nictwa wyzszego w Polsce. Postawiono tezg, iz poprawa pozycji konkurencyjnej pol-
skich uczelni wymaga usprawnienia sposobow ich dotychczasowego funkcjonowania,

* dr hab. inz., Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: radoslaw.rynca@pwr.edu.pl.



168 Rozdzial 11

w tym uwzglednienia innowacyjnego podejscia w zarzadzaniu szkota wyzsza. W arty-
kule zaprezentowano takze kierunki i propozycje zmian w zarzadzaniu szkota wyzszg.

11.2. Rola i znaczenie innowacji
— przeglad literatury

Czynnikiem w budowaniu przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej na wiedzy
szczegblnie akcentowana jest potrzeba wprowadzania innowacji (Limanski, 2011,
s. 135-147). Zwraca si¢ uwage, iz menedzerowie powinni podejmowac szybkie dzia-
fania zapewniajace przetrwanie szkoly wyzszej i jednoczes$nie poszukiwaé nowych,
przysztosciowych rozwigzan stanowigcych szanse na kreowanie i utrzymanie przewag
konkurencyjnych (Ratnicyn, 2012). W Raporcie 2008—2009 innowacje s3 potrakto-
wane jako jeden z dwunastu filar6w konkurencyjnosci gospodarki (za: Plowiec, 2010,
s. 652—654). W unijnej strategii Europa 2020 znalazlo si¢ zalozenie uczynienia Unii
Europejskiej dynamiczng i konkurencyjna gospodarka oparta na wiedzy, a za podsta-
wowy instrument jego realizacji uznano dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa i innowacyj-
ng (Europa 2020..., 2010). W literaturze zwraca si¢ takze uwage na znaczenie innowacji
W procesie zarzadzania organizacjami jako podstawe ich utrzymania si¢ na rynku oraz
poprawy konkurencyjnosci (Gasowska, 2014). Akcentuje si¢ role innowacji jako zrodta
przewagi kosztowej (Best, 2009). S.D. Hunt podkresla, iz utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej wymaga ciaglego wprowadzania innowacji w roznych sferach organizacji
(Hunt, 2000). M. Lewandowska i T. Golgbiowski wskazuja z kolei, iz do glownych
celoéw dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw nalezy zaliczy¢ cele rynkowe,
procesowe oraz organizacyjne (Lewandowska i in., 2012, s. 317). W kontekscie idei
zrdwnowazonego rozwoju zwraca si¢ uwage na znaczenie dziatan innowacyjnych oraz
korzysci, jakie niosa dla firmy i interesariuszy spotecznych wynikajace ze zmniejszenia
ryzyka konfliktow miedzy réznymi interesariuszami oraz poprawy wizerunku organi-
zacji (Porter, 2006). Znaczenie innowacji spolecznych oraz ich przyktady wskazuje
w swojej pracy takze J. Skonieczny (2012).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ takze konieczno$¢ uwzglednienia dziatan
innowacyjnych w obszarze zarzadzania szkotami wyzszymi (Rynca, 2014). Akcentuje
si¢ m.in. konieczno$¢ stworzenia warunkow, ktore umozliwityby uczelniom wigksza
innowacyjnos$¢ oraz przyczynity sie¢ do poprawy konkurencyjnosci gospodarki (Szkol-
nictwo wyzsze w Polsce: uwarunkowania..., 2001). W.M. Ortowski wskazuje nato-
miast, iz polskie uczelnie musza si¢ zmieni¢ po to, by sprosta¢ wyzwaniom, ktore
stawia przed nimi spoteczenstwo (Ortowski, 2013b). Stuszne wydaje si¢ zatem poszu-
kiwanie nowych metod i narzedzi oraz wspieranie przez kierownictwo uczelni tych
procesOw innowacyjnych, ktérych zastosowanie/wdrozenie moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy jej funkcjonowaniu na rynku.
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11.3. Zmiany w otoczeniu szkol wyzszych
determinanta wprowadzania innowacji
w zarzadzaniu uczelniami

Przyczyna transformacji dokonujacej si¢ w polskim szkolnictwie wyzszym od
poczatku lat 90. XX w. sa zmiany zachodzace w ich otoczeniu. Liberalizacja ustawy
o szkolnictwie wyzszym z 1990 r. sprawila, ze zwigkszyta si¢ liczba uczelni. Rosna-
ce aspiracje edukacyjne Polakow, ktorzy zaczeli przypisywac duze znaczenie wy-
ksztalceniu, oraz zapotrzebowanie rynku pracy na wykwalifikowang kadrg (Buchner-
-Jeziorska, 2006) spowodowaly pojawienie si¢ szko6t niepublicznych obok istniejacych
uczelni publicznych (Seredocha, 2006; Rynca i Matuszak, 2010). Duza liczba chet-
nych do studiowania sprawita, ze wickszos¢ uczelni nie borykata si¢ z problemem
naboru na oferowane kierunki studiow (Buchner-Jeziorska, 2006). Obecnie zmiany
demograficzne sprawily, ze liczba studiujacych systematycznie maleje a na rynku
ustug edukacyjnych pojawia si¢ coraz wigksza konkurencja, ktora powoduje potrze-
be innowacyjnego zarzadzania szkotami wyzszymi, wigkszego ich urynkowienia.
Mobilno$¢ studentow, w tym dostep do migdzynarodowego rynku edukacyjnego,
sprawia, ze nasila si¢ konkurowanie uczelni o studentéw oraz o wysoko wykwalifi-
kowang kadrg (Rynca, 2014).

Umasowienie edukacji wymaga od uczelni dywersyfikacji oferty edukacyjnej oraz
dostosowania jej do nowych oczekiwan rynku. Nie bez znaczenia jest wplyw rynku
pracy, ktory oczekuje od szkot wyzszych odpowiednio przygotowanych absolwentéw
(Thieme, 2009). Zaistniate okoliczno$ci wymuszaja zatem konieczno$¢ obserwacji oto-
czenia oraz wykorzystania innowacyjnych metod i technik zarzadzania pozwalajgcych
utrzymac przewage konkurencyjng uczelni na rynku (Rynca i in., 2010, s. 370). Stusznie
zauwaza Z. Malara, ze od wspolczesnych organizacji, w tym takze szkol wyzszych,
wymaga si¢ zastosowania nowych regut, zasad i sposobdéw funkcjonowania (Malara,
2006, s. 11). Znaczenia nabiera zatem wykorzystanie innowacyjnego podejscia do
zarzadzania uczelnia, ktore zdaniem autora pracy stanowi gldwna determinante jej
rozwoju.

11.4. Polskie szkolnictwo wyzsze
— proba oceny oraz kierunki i propozycje
zmian w zarzadzaniu szkola wyzsza

W literaturze przedmiotu dyskusja nad stanem i kierunkami pozgdanych reform
polskiego szkolnictwa wyzszego trwa od dawna (Szkolnictwo wyzsze w Polsce: uwa-
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runkowania..., 2001; Szkolnictwo wyzsze..., 2004). W raporcie Instytutu Badan nad
Gospodarka Rynkowa zwrdcono uwage, ze ,,szkolnictwo wyzsze w Polsce niewatpli-
wie wymaga reform, ktdre przyspieszylyby proces jego dostosowania do wymagan
wspotczesnej sytuacji spoteczno-gospodarczej” (Szkolnictwo wyzsze w Polsce: uwa-
runkowania..., 2001). W raporcie Banku Swiatowego i Europejskiego Banku Inwesty-
cyjnego podkreslono potrzebe srodowiskowej debaty nad kierunkami zmian polskiego
szkolnictwa wyzszego, wskazujac, ze polskie szkolnictwo wyzsze charakteryzuje brak
jasnej strategii 1 wizji rzadowej (Szkolnictwo wyzsze w Polsce, 2004).

Wsrdd nowszych opracowan interesujace sg dwa dokumenty:

1. Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w latach 2010-2020 opracowana przez
zespot powotany przez konsorcjum z udziatem Konferencji Rektorow Akademic-
kich Szkoét Polskich, Konferencji Rektoroéw Publicznych Szkoét Zawodowych oraz
Fundacji Rektoréw Polskich (Strategia rozwoju szkolnictwa..., 2009).

2. Strategia rozwoju Szkolnictwa Wyzszego w Polsce do 2020 roku, Diagnoza sta-
nu szkolnictwa wyzszego w Polsce i Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego
w Polsce do 2020 tworzace calo$¢ opracowang przez Ernst & Young Busines
Advisory 1 Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa na zlecenie Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

W raportach przedstawiono diagnoze szkolnictwa wyzszego w Polsce, zwracajac
szczegoOlng uwage na staba pozycje polskich uczelni na arenie migdzynarodowe;j,
niskg ocen¢ wynikow prowadzonych badan naukowych, matg skale prowadzonych
prac badawczych, a takze brak promocji postaw aktywnych wobec samorozwoju
1 ciggtego doskonalenia si¢, wieloetatowos¢ kadry naukowo-dydaktycznej, niedo-
stateczng dynamike rozwoju kadry naukowej, w tym niewielka mobilnos¢ pracow-
nikéw naukowych. Wskazano takze na brak systemu monitorowania potrzeb rynku
pracy pod wzgledem kierunkéw ksztalcenia, niedostosowanie oferty dydaktycznej
do potrzeb rynku, niskg jako$¢ ksztalcenia na najbardziej popularnych i masowych
kierunkach oraz duzy stopien biurokracji ograniczajacy samorzadno$¢ w autono-
micznych uczelniach (Szkolnictwo wyzsze..., 2004). Majac na uwadze duza liczbe
stabych stron polskiego szkolnictwa wyzszego oraz ograniczenia wynikajace z objeto-
$ci niniejszej pracy, autor zdecydowal si¢ przedstawi¢ szczegotowo jedynie pieé, jego
zdaniem najwazniejszych, kierunkow i1 propozycji zmian w zakresie zarzadzania
szkota wyzsza (Rynca, 2014):

1. Zwigkszenie znaczenia zarzadzania strategicznego w zarzadzaniu szkola wyzsza

Polskie szkolnictwo wyzsze cechuje brak zarzadzania strategicznego oraz
wyraznej wizji rozwoju. Na wielu uczelniach brak jest sformutowanych misji
i celow strategicznych, co stanowi wazng barier¢ rozwoju szkoly wyzszej
(Diagnoza stanu szkolnictwa..., 2009). Wazna wydaje si¢ wi¢c zmiana do-
tychczasowego sposobu zarzadzania uczelnig, w tym umocnienie roli procesu
zarzadzania strategicznego, ktory poprzez realizacje misji uczelni pozwoli
zdoby¢ przewage konkurencyjng na rynku (Wawak, 2010) Jedynie te szkoty
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wyzsze, ktore beda potrafity umiejetnie reagowac na zmiany otoczenia, doko-
nywac¢ oceny efektywnosci swojego funkcjonowania, a takze wykazywac sig
zdolnoscig w realizacji dtugoterminowych planow w perspektywie dtugookre-
sowej, przyczynig si¢ do poprawy swojej pozycji konkurencyjnej (Seredocha,
2006).

Szczegblnego znaczenia nabiera zatem (Strategia rozwoju szkolnictwa wyz-
szego..., 2009):

e dostosowanie systemu ksztalcenia do zmieniajacych si¢ potrzeb spotecz-

nych;

o zwigkszenie efektywno$ci dziatalnosci naukowo-badawczej pracownika

naukowego szkolnictwa wyzszego;

¢ podniesienie jakoS$ci ksztatcenia w warunkach jego masowosci;

e zwickszenie stopnia umiedzynarodowienia polskiego szkolnictwa wyz-

szego 1 poprawa pozycji polskich uczelni w skali migdzynarodowe;j;

e zapewnienie mobilnosci kadry akademickiej i studentow;

e zapewnienie jawnosci 1 przejrzystosci funkcjonowania uczelni oraz cate-

go systemu szkolnictwa wyzszego.

Przedstawione cele strategiczne powinny by¢ przetozone na konkretne
plany realizacji. Wymaga to jednak stworzenia warunkéw sprzyjajacych
wprowadzenie reform. Polskie szkoty wyzsze stojg zatem na progu powaz-
nych zmian, ktére wynikajg z oczekiwan gtownych interesariuszy, spotecz-
nej roli uniwersytetow oraz niezbednych zmian zachowan organizacyjnych
(Kozuch i Przygodzka, 2011). Jak wskazuje T. Wawak strategia zarzadzania
uczelnig poza uwzglednieniem warunkow otoczenia, w jakich funkcjonuje
uczelnia, winna by¢ dostosowana do strategii funkcjonowania szkolnictwa
wyzszego oraz obowigzujacych w danym kraju regulacji prawnych dotycza-
cych szkolnictwa wyzszego (Wawak, 2010b). Pomocnym narzedziem w re-
alizacji zatozen strategicznych w uczelni moze by¢ strategiczna karta wyni-
kow, ktéra w oparciu o zestaw wskaznikow w czterech perspektywach
pozwala mierzy¢ stopien realizacji strategii szkoly wyzszej oraz wskazuje
inicjatywy, jakie powinny by¢ podjete w celu realizacji strategii oraz inno-
wacyjnych dziatan.

. Poprawa jakosci ksztatcenia

Polskie szkolnictwo wyzsze cechuje niska jako$¢ ksztalcenia, szczegdlnie na
kierunkach najbardziej popularnych i masowych, co jest efektem wadliwych
programow studiow, wieloetatowosci kadry dydaktycznej oraz nieprawidto-
wych rozwigzan organizacyjnych i infrastrukturalnych (Wawak, 2012). Niedo-
stateczne powigzanie uczelni z rynkiem pracy, duza liczba stabych uczelni, ni-
skie naktady inwestycyjne na remonty i rozbudowe bazy dydaktycznej — to
tylko niektore problemy majace wpltyw na niezadowalajacy poziom jako$ci
ksztalcenia w polskich uczelniach. Do przyczyn niskiej jako$ci ksztatcenia zali-
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czyé mozna takze rozbudowany system studiow niestacjonarnych', nadmierng
w stosunku do posiadanych mozliwosci kadrowych i lokalowych rekrutacj¢ na
studia odptatne niestacjonarne, co skutkuje przepetnionymi salami wyktado-
wymi 1 przecigzeniem obowigzkami dydaktycznymi nauczycieli akademickich,
a tym samym pogorszeniem warunkow ksztalcenia (NIK, 2002). Na jakos¢
ksztatcenia wptyw miala takze Deklaracja Bolonska. Podpisujac ja, Polska wy-
razita polityczng wole wlaczenia si¢ do budowy obszaru europejskiego szkol-
nictwa wyzszego. W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do oceny Pro-
cesu Bolonskiego. Wyrazne réznice sa w szczegdlnosci w dyskusji (Elastyczny
system..., 1996; Buchner-Jeziorska, 2003; Frankiewicz, 2003; Maciot i Rocki,
2003; Wojcicka, 2003) zwiazanej z wprowadzeniem studiéw dwustopniowych?.
Krytycy Procesu Bolonskiego zwracaja uwage, ze w polskim spoteczenstwie
dyplom ukonczenia studiow kojarzy si¢ przewaznie z dyplomem magistra
(Wojcicka, 2003). Niski stopien uznawalnosci studiow licencjackich jako pet-
nowarto$ciowych studidw wyzszych prezentuje znaczna czg$¢ pracodawcow
(por. Drogosz-Zabbtocka i in., 2002). Takze w opinii zdecydowanej wigkszos$ci
studentdow mozna zaobserwowac niskie znaczeniu dyplomu licencjata (Raport
o stanie..., 2012, s. 134), a w $rodowisku akademickim znane sa opinie, zZe
trzyletni program studiow licencjackich nie zapewnia wiasciwego przygotowa-
nia do zawodu (Nowicki i Wydmuch, 2007).

Watpliwosci budzi takze charakter dwuletnich uzupehiajacych studiow magi-
sterskich. W wielu przypadkach, jak pokazujg rowniez obserwacje autora pracy,
stanowig one pierwszy kontakt studenta z danym kierunkiem studiow. Polskie
prawo nie wymaga bowiem w przypadku realizacji studiow drugiego stopnia
ukonczenia tego samego kierunku na studiach pierwszego stopnia. Konsekwencja
tego s3 znane autorowi liczne przypadki kontynuowania edukacji przez absol-
wentow kierunkow nieekonomicznych na kierunkach ekonomicznych. W celu
wyréwnania brakéw w poziomie wiedzy wprowadzano do programéw studiow
magisterskich przedmioty podstawowe prezentujace zakres elementarnej wiedzy
z danej dziedziny, ktory winien by¢ realizowany w trakcie studiow licencjackich.
Takie rozwigzania na pewno nie sprzyjaja podnoszeniu jakosci ksztatcenia, ktore
w duzej mierze bylo przestanka wprowadzenia studidéw dwustopniowych. Po-
nadto réznice w poziomie ksztalcenia miedzy uczelniami sprawiajg, iz poziom
kandydatéw na studiach uzupehiajacych jest bardzo zréznicowany, co czgsto
utrudnia wypromowanie wysokiej jakosci absolwentow studiow magisterskich
z uwagi na krotki, bo jedynie dwuletni, okres nauki (Rynca, 2014).

Majac na uwadze powyzsze, autor pracy proponuje utrzymanie obok stu-
diow dwustopniowych takze jednolitych studiow magisterskich, co ma juz miej-

''W 2012 roku ponad 42% studentéw studiowato w trybie studiéw niestacjonarnych (GUS, 2013).
2 Polemika nie dotyczy wprowadzenia studiéw doktoranckich (I1I stopnia).
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sce w niektorych krajach w przypadku niektérych kierunkow studiow’. Na jakosé
ksztatcenia poza rozwigzaniami systemowymi wplyw ma takze poziom zatrud-
nionej kadry dydaktycznej. Niezbedne zatem wydaje si¢ zapewnienie odpo-
wiednich warunkéw motywacyjnych, ktore pozwolityby na pozyskanie i utrzy-
manie wysoko wykwalifikowanych nauczycieli akademickich. Wazne wydaje
si¢ takze przeprowadzanie systematycznej ewaluacji realizowanych zaje¢ oraz
poznanie opinii studentéw i pracodawcow w zakresie realizowanego procesu
dydaktycznego. Konieczne jest zatem zapewnienie wlasciwej infrastruktury dy-
daktycznej, dostepu do baz danych, zasoboéw bibliotecznych. W celu poznania
opinii pracodawcow konieczne wydaje si¢ zidentyfikowanie potrzeb i oczeki-
wan tych interesariuszy szkoly wyzszej w zakresie wiedzy, umiejetnosci oraz
kompetencji absolwentoéw. Wymaga to jednak nawigzania wspoltpracy przez
szkote wyzsza z podmiotami z rynku pracy.
3. Poprawa funkcjonowania szkoty wyzszej w warunkach rynkowych

W zalozeniach do nowelizacji ustawy o szkolnictwie wyzszym ministerstwo
wskazuje na stabe przygotowanie polskich uczelni do funkcjonowania w wa-
runkach rynkowych, podkreslajac jednocze$nie koniecznos¢ zmiany sposobu
zarzadzania uczelnia, ktora obecnie nie sprzyja jego rozwojowi (Zafozenia do
nowelizacji ustawy...). Zarzadzanie w uczelniach polskich musi by¢ zmieniane
i dostosowywane do zmian systemu zarzadzania w czotowych uniwersytetach
na $wiecie. Stluszne wydaja si¢ postulaty sygnalizujace konieczno$¢ wprowa-
dzenia mechanizmoéw rynkowych do uczelni oraz odejécia od tradycyjnych na
rzecz innowacyjnych mechanizmoéw funkcjonowania i systeméw zarzadzania
menedzerskiego (Wawak, 2010a). Konieczna jest projakosciowa restrukturyza-
cja zarzadzania uczelniami (Wawak, 2012, s. 437), ktora dzieki wykorzystaniu
nowoczesnych metod zarzadzania, ciggtemu ksztalceniu kadr pozwolitaby na
wzrost efektywnosci dziatan realizowanych w uczelni oraz zaspokajanie potrzeb
swoich klientdéw. Pomocne w omawianym zakresie mogg by¢ innowacje w po-
staci dziatan benchmarkingowych ukierunkowanych na uczenie si¢ od tych
szkot wyzszych, ktorym udato si¢ dopasowac swoja oferte dydaktyczna do po-
trzeb i oczekiwan roznych grup klientow.

Ciagly wzrost wymagan rynku pracy pod wzglgdem poziomu wiedzy, kom-
petencji i przygotowania zawodowego przysztych absolwentdéw wymusza na-
tomiast na kierownictwu uczelni prowadzenie dzialan sprzyjajacych poprawie
jej funkcjonowania. Wzrost konkurencji, upowszechnienie si¢ szkolnictwa wyz-
szego, znaczne zroznicowanie potrzeb studentow, silny wplyw otoczenia na
proces swiadczenia ustugi edukacyjnej sprawiaja, iz wlasciwe zarzadzanie szkota
wyzsza staje si¢ obecnie koniecznoscig (Seredocha, 2006, s. 62). Nie bez znacze-

3 Na przyktad Polska Wiochy czy Francja zachowaly jednolity system ksztalcenia na kierunkach
zwigzanych z medycyng (Wojcicka, 2010).
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nia dla sprawnego funkcjonowania szkoly wyzszej jest posiadanie przez mene-
dzerow uczelni umiejetnosci identyfikacji potrzeb réznych interesariuszy uczelni,
tj. zarowno studenta, absolwenta, jak i jego pracodawcy.

Duzego znaczenia nabiera dostosowanie oferty dydaktycznej do potrzeb rynku
pracy, w szczeg6élnosci w przypadku tych uczelni, w ktérych program nauczania
znaczaco odbiega od oczekiwan pracodawcow. Wiasciwym rozwigzaniem mogty-
by by¢ innowacje adaptacyjne stosowane juz przez wiele zagranicznych szkot wyz-
szych, a przejawiajgce si¢ w nawigzywaniu wspolpracy z pracodawcami.

Szkoty wyzsze powinny oferowaé innowacyjne programy i metody naucza-
nia, programy szkolen oraz kursy, ktore pozwola na zwigkszenie umiejetnosci
absolwentow, a w konsekwencji ich szanse na rynku pracy (Thieme, 2009).

4. Wzmocnienie wspolpracy srodowiska naukowego z przemystem

W strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w latach 2010-2020 autorzy
wskazuja na stabg na tle Unii Europejskiej wspotprace nauki i przemystu, staba
jako$¢ instytucji prowadzacych badania naukowe oraz brak promocji postaw
aktywnych wobec samorozwoju i ciaglego doskonalenia si¢ (Strategia rozwoju
szkolnictwa..., 2009). W duzej mierze jest to spowodowane zbyt matg iloscia
srodkow finansowych przeznaczanych na rozwoj nauki ze srodkow publicznych
oraz przez sektor prywatny.

Niewystarczajgca wspolpraca uczelni z otoczeniem gospodarczym oraz nie-
wielki stopien wykorzystania badan naukowych wymaga wprowadzenia m.in.
rozwigzan prawnych, dzieki ktéorym mozliwe bedzie zachecenie przedsig-
biorstw, instytucji oraz oséb prywatnych do podejmowania wspdlpracy z uczel-
niami w zakresie zarowno badan naukowych, jak i wsparcia instytucjonalnego.
Konieczne wydaje si¢ wprowadzenie pelnej konkurencji w dostepie do srodkow
publicznych przeznaczonych na badania naukowe oraz koncentracji srodkow
publicznych przeznaczonych na finansowanie badan naukowych prowadzonych
przez najlepsze zespoty badawcze, niezaleznie od miejsca ich formalnego za-
trudnienia (Pawtowski, 2004).

Autor pracy uwaza, ze dziatania podejmowane przez wiele osrodkoéw aka-
demickich, tj. powotywanie jednostek organizacyjnych do nawiazania wspot-
pracy z biznesem, sg mato efektywne. Z przeprowadzonych badan wynika
bowiem, ze do gtdéwnych barier utrudniajacych wspoétprace pomiedzy uczelnia
a przedsiebiorstwami mozna zaliczy¢ niewystarczajacy przeptyw informacji
pomigdzy obydwoma $srodowiskami, brak zainteresowania ze strony przedsi¢-
biorcow oraz instytucji akademickich?. Konieczne jest zatem wypracowanie
nowej polityki przemystowej, dzigki ktorej mozliwe bedzie zapewnienie od-

# Badaniem objetych zostato 121 podmiotéw, w tym 94 przedsiebiorstwa oraz 27 osrodkéw naukowych.
Celem badania byto zidentyfikowanie obecnego stanu wspdtpracy pomigdzy srodowiskiem nauki oraz biznesu,
jak rowniez okreslenie kluczowych barier i korzysci zwigzanych ze wspotpraca osrodkow naukowych
i przedsicbiorstw. Wiecej w: Najlepsze praktyki..., 2008.
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powiedniego klimatu wspotpracy pomiedzy zainteresowanymi stronami oraz
wypracowanie wilasciwych zasad ochrony wtasno$ci intelektualnej, w tym
zapewnienie kadrze naukowej rzeczywistego, znacznego udziatlu w zyskach
z komercjalizacji. Nie bez znaczenia moga mie¢ takze dziatania promocyjne,
szczegdlnie tych przypadkow wspolpracy, ktore zakonczyly si¢ sukcesem
(Orlowski, 2013a). Pomocne moze okazac¢ si¢ doradztwo dla kadry naukowe;j
w zakresie szerokorozumianej przedsiebiorczosci akademickiej (Ortowski,
2013a, s. 43).

Przedstawione powyzej propozycje usprawnien w obszarze wspolpracy
uczelni z srodowiskiem biznesowym nie zamykaja, zdaniem autora, mozliwych
rozwigzan w omawianym zakresie. Wazne jest, aby kierownictwo szkoty wyz-
szej potrafito sprawnie i skutecznie zarzadza¢ uczelnia, w szczegdlnosci potra-
fito tworzy¢ warunki sprzyjajace dobrej wspotpracy nauki i przemystu (Rynca,
2014, s. 40).

Autor pracy podziela opini¢ o konieczno$ci zmiany obecnego sposobu funk-
cjonowania szkot wyzszych, tj. ich wigkszego urynkowienia, a w szczego6lno-
sci zwigkszenia komercjalizacji prowadzonych badan naukowych, dopasowania
oferty ksztatcenia do potrzeb rynku czy stosowania menedzerskiego zarzadza-
nia z uwzglednieniem wzrostu znaczenia organow jednoosobowych w zarzadza-
niu uczelnig. Nie jest jednak propagatorem ,,pelnego” urynkowienia instytucji
opartego na zasadach typowych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdzie
glownym motywem dziatania jest zwickszenie zysku. Zdaniem autora, istotne
wydaje si¢ poza badaniami czysto rynkowymi takze utrzymanie roli uniwersy-
tetu jako instytucji stuzby spotecznej, w ktorej akcentowana jest nieinstrumen-
talna warto$é nauki’. Autor stoi bowiem na stanowisku, ze nalezy zachowaé
dotychczasowa spoteczng rolg uniwersytetu w Polsce jako osrodka, w ktorym
mozliwe jest takze powigkszanie zasobow nauki oraz jej postep, zapewnienie
autonomii w prowadzeniu badan naukowych oraz rozwoj spoleczenstwa, czyli
zachowanie pewnych cech typowych dla uniwersytetu badawczego (Rynca,
2014).

5. Zmiana systemu zarzadzania szkola wyzsza

Zmiany w zakresie funkcjonowania szkot wyzszych powinny dotyczy¢ tak-
ze systemu zarzadzania. Potrzebe tego rodzaju zmian zauwaza rowniez Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, zdaniem ktérego ,,Polskie uczelnie sg
zarzadzane tradycyjnie, w sposob demokratyczny, co powoduje, ze zarzadzanie
uczelnig z natury rzeczy ma charakter zachowawczy i jest wypadkowa niesta-
bilnych kompromisow, pomiedzy réznymi miedzy innymi wydzialowymi, $ro-

3 Nieinstrumentalna warto$é¢ nauki opiera si¢ na zalozeniu, ze nauka ceniona jest dla niej samej
a podejmowane tematy badawcze powinny by¢ w zgodzie z zainteresowaniami pracownika naukowego
(Wojcicka, 2010).
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dowiskowymi grupami interesu” (Wawak, 2012, s. 435). W literaturze przed-
miotu zaleca si¢ zmiang obecnego sposobu wyboru wiadz uczelni (Thieme,
2009). W wickszosci polskich szkét wyzszych potencjat grup zarzadzajacych
uczelniami stanowig profesorowie nieposiadajacy menedzerskiego wyksztalce-
nia (Wawak, 2010b, 2012). Osoby zajmujgce kluczowe stanowiska w uczelni
powinny cechowa¢ si¢ odpowiednimi umiejetnosciami menedzerskimi oraz
przywodztwem organizacyjnym (Thieme, 2009). Szczegodlnie istotna wydaja si¢
znajomo$¢ uwarunkowan panujgcych na rynku oraz umiej¢tnos¢ pozyskiwania
srodkow, dzieki ktorym mozliwe byltoby nie tylko funkcjonowanie organizacji,
ale takze jej rozwdj oraz budowanie przewagi konkurencyjnej (Marszatek,
2009). Wzorem wielu krajow zachodnich wybor na stanowisko rektora powi-
nien by¢ dokonywany w drodze konkursu.

Stuszna wydaje si¢ takze zdaniem autora koniecznos¢ wprowadzenia zmian
w zakresie zarzadzania personelem uczelni, w tym uwzglednienie w wickszym
stopniu pracownikéw w procesie podejmowania decyzji.

Szczegodlnie wazna wydaje si¢ zmiana podejscia zarzadzajacych uczelnig do
pracownikéw naukowych. Powinna ona dotyczy¢ zard6wno samego procesu re-
krutacji, poniewaz w duzym stopniu cechuje go nepotyzm, a nie merytoryczne
przestanki doboru kadr, jak i polityki placowej, poniewaz niskie uposazenie
pracownikoéw nie sprzyja ich angazowaniu si¢ w sprawy uczelni w pozadanym
stopniu i zmusza czesto do poszukiwania dodatkowego zatrudnienia (Rynca,
2014).

W celu poprawy konkurencyjnosci w zakresie zatrudnienia postuluje si¢
wprowadzenie otwartych konkurséw oraz podwyzszenie wynagrodzen (Piech,
2005).

Zarzadzajacy uczelnig powinni zapewni¢ takze szczegodlne wsparcie mio-
dym pracownikom naukowym poprzez zapewnienie odpowiednich warunkow
sprzyjajacych zdobywaniu kolejnych stopni naukowych (Marszatek, 2009). Je-
dynie w przypadku zapewnienia odpowiednich warunkéw rozwoju stuszne wy-
daja si¢ wprowadzane zmiany w zakresie omow o prace, ktore w wielu przy-
padkach oferowane sg na czas okreslony. Celem tych dzialan jest wigksza niz
dotychczas mobilizacja do cigglego rozwoju i zdobywania kolejnych stopni na-
ukowych (Rynca, 2014).

Zmiany powinny dotyczy¢ takze zakresu uprawnien oraz odpowiedzialno-
$ci kierownictwa nizszego szczebla, w szczegdlnosci kierownikow katedr, po-
niewaz ten obecny nie sprzyja sprawnemu wykonywaniu funkcji zarzadzania.
Nieformalne uktady wewnetrzne w uczelni, nierowne traktowanie zatrudnio-
nych mogg sta¢ si¢ przyczyna dezintegracji zarzadzania i obnizenia jego
efektywnosci. Majac na uwadze powyzsze, zasadna wydaje si¢ poprawa za-
réwno jako$ci zarzadzania, jak i jakosci pracy wykonywanej w uczelni (Rynca,
2014).
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11.5. Podsumowanie

Zmiany transformacyjne, jakie miaty miejsce w Polsce na poczatku lat 90. XX w.,
postepujaca globalizacja skutkujaca m.in. migracja ludnosci oraz zmiang stylu zycia
wymuszajg zmiany w zarzadzaniu szkota wyzsza. Polskie szkolnictwo wyzsze musi
dostosowac si¢ do nowych warunkow funkcjonowania. Nowelizacja Ustawy z dnia
18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stop-
niach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz
o zmianie niektorych innych ustaw wymaga rozpoczecia projakosciowej restruktury-
zacji uczelni, ktora pozwoli na poprawe efektywnosci funkcjonowania szkoty wyzszej
(Rynca, 2014, s. 48).

Istotne zatem wydaje si¢ podejmowanie innowacyjnych dziatan majacych na celu
glebokie przemiany w zarzadzaniu szkotami wyzszymi, w szczegdlnoSci poprawe
jakos$ci ksztalcenia, lepsze wykorzystanie potencjalu badawczego, integracje uczelni
z otoczeniem spoteczno-gospodarczym (Wawak, 2012, s. 438). Niezbedne wydaje si¢
zapewnienie wlasciwych kompetencji oraz mozliwosci doskonalenia zatrudnionej
kadry, a w zwiazku z tym poprawy jakos$ci pracy wszystkich pracownikéw w uczelni.
Istotny wydaje si¢ rowniez wlasciwy system motywacyjny, dzigki ktéremu mozliwa
bedzie poprawa jakosci prowadzonych badan naukowych, poprawa jakosci ksztatcenia
1 zarzadzania w szkole wyzszej (Wawak, 2012, s. 337-338). Wlasciwa realizacja misji
1 wynikajacych z niej dlugookresowych celow uczelni, umiejgtno$¢ odczytywania
sygnatéw ptynacych z otoczenia i dostosowywania swoich dzialan do zachodzacych
zmian stanowi warunek konieczny w skutecznym zarzadzaniu szkolg wyzsza (Seredo-
cha, 2006, s. 67).

Szkoty wyzsze powinny zmierza¢ w kierunku doskonalenia organizacyjnego, za-
rzadzania wiedzg, jakos$cig oraz racjonalnego gospodarowania zasobami. Wazne za-
tem wydaje si¢ wykorzystanie innowacyjnych metod i technik zarzadzania, dzigki
ktérym mozliwy bytby pomiar proceséw zachodzacych w szkole wyzszej, a w konse-
kwencji podjecie dzialan naprawczych. Szczegdélnie pomocne wydaja si¢ zdaniem
autora te metody, ktore pozwolityby oceni¢ dziatalno$¢ organizacji przy uwzglednie-
niu potrzeb réznych klientow, a w konsekwencji dostarczytyby informacji w zakresie
tych obszarow uczelni, ktore moga wymagac dziatan usprawniajacych. Nie nalezy
takze zapomina¢, iz warunkiem osiggni¢cia zamierzonych celéw jest wspotdziatanie
wszystkich interesariuszy szkoty wyzszej (Kozuch i Przygodzka, 2011).
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naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektorych
innych ustaw. Dz.U. z 2011 r., nr 84, poz. 455.



12. Model tworzenia innowacji i wiedzy
w gospodarce

Adam Swida*, Dagmara Biaty**

W pracy przedstawiono model tworzenia innowacji oraz wiedzy i jej obiegu w gospodarce. W na-
ukach o zarzadzaniu jest wiele propozycji takich bardziej lub mniej udanych modeli. Autorzy pracy
przedstawiaja i opisuja jeden z tych najbardziej kompleksowych, jakim jest model The Quintuple Helix.
W czgsci empirycznej pracy przedstawiono wyniki badan, ktore zostaly przeprowadzone w Akade-
mickim Inkubatorze Przedsigbiorczosci Politechniki Wroctawskiej a dotyczyty innowacyjnosci firm
dziatajacych w inkubatorze.

Slowa kluczowe: obieg wiedzy, sfera, innowacyjnos¢, przedsigbiorczos$¢, inkubator

12.1. Wprowadzenie

W ramach nauk o zarzadzaniu wcigz podejmowane sg dziatania w celu stworzenia
uniwersalnych modeli objasniajacych istotne zagadnienia zwigzane z rozwojem go-
spodarczym krajow i regionow. Jednym z tych zagadnien jest potrzeba ukazania jak
najpetniejszego spektrum czynnikéw odpowiedzialnych za tworzenie innowacji i wie-
dzy w gospodarce. Istnieje wiele umozliwiajacych to modeli. W niniejszej pracy w spo-
sob kompleksowy zostal przedstawiony model The Quintuple Helix stanowiacy czgsto
punkt wyjscia do programow badawczych Unii Europejskiej w perspektywie Horizon
2020'. Zmiany w modelu zaproponowane przez autoréw wynikaja z zachodzacych

* dr inz., adiunkt, Politechnika Wroctawska, Wydzial Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infra-
struktury Zarzadzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: a.bialy@pwr.edu.pl
** mgr, Politechnika Wroctawska, Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci; e-mail:
dagmara.bialy@pwr.edu.pl
' Na przyktad program University Excellence as Open Innovation Centres overcoming the barriers
preventing Industry and SMEs to make the most of the support available in their region.
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W ostatnim czasie zmian spoleczno-politycznych i moga znaczaco oddziatywa¢ na go-
spodarki krajow rozwinigtych w perspektywie krotko- i dlugoterminowe;.

12.2. Obieg wiedzy w gospodarce — opis modelu

Dhugotrwaty i stabilny rozwdj gospodarczy kraju i regionu zalezy od wielu czyn-
nikow. Ich znaczna czg$¢ jest trudna do identyfikacji i wymyka si¢ poznaniu nauko-
wemu. Badacze probuja stworzy¢ catosciowe (holistyczne) modele uwzgledniajace
wielowymiarowos¢ 1 wieloczynnikowos$¢ rozwoju gospodarczego. Za szczegolnie udang
proébe mozna uzna¢ model The Quintuple Helix zaproponowany przez amerykansko-
-austriacki zespot naukowcow: E.G. Carayannisa, T.D. Bartha oraz D.F.J. Campbella.
Model ten stanowi rozwiniecie i dopetnienie dwoch modeli, tj. The Triple Helix (rela-
cje pomiedzy uniwersytetami, przemystem i polityka rzadowa) oraz The Quadrupale
Helix, ktory stanowi modyfikacje modelu The Triple Helix (dodany wplyw sfery me-
dialnej oraz spotecznej) (rys. 12.1).
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Rys. 12.1. Model The Quintuple Helix.
Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Carayannis i in., 2012)
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W modelu The Quintuple Helix ktadzie si¢ nacisk na socjoekologiczny (spoteczno-
ekologiczny) paradygmat rozwoju spoleczenstwa oraz gospodarki w XXI w. Wyeks-
ponowana jest sfera srodowiska naturalnego jako punktu odniesienia dla rozwoju
spoteczenstwa i gospodarki, dla procesow produkcyjnych i zwigzanych z nimi inno-
wacji. Stanowi zrodto szans dla gospodarki opartej na wiedzy. W 2009 roku Komisja
Europejska zaklasyfikowata transformacj¢ socjoekologiczng jako podstawowe wy-
zZwanie przy tworzeniu podstaw przyszlego rozwoju. ,,Model Quantiple Helix wspiera
kreowanie warunkow dla sytuacji typu win-win pomiedzy ekologia, wiedza innowa-
cyjnoscig, kreowaniem synergii pomiedzy gospodarka spoteczenstwem i demokracjg”
(Carayannis i in., 2012).

Model The Quintuple Helix prawidtowo odzwierciedla dynamike wspotczesnych
relacji miedzy spoteczno-ekonomicznymi podsystemami odpowiedzialnymi za inspi-
rowanie, tworzenie i implementacj¢ innowacji technicznych, organizacyjnych oraz
spotecznych. Stosowanie tego modelu utatwia identyfikacje i okreslenie wiodacych
czynnikbw wplywajacych na wspotczesny rozwoj gospodarczy oparty na innowa-
cjach. Wyjasnienie funkcjonowania modelu warto rozpocza¢ od kontekstu ekologicz-
nego, ktory byt inspiracjg do jego stworzenia. Punktem wyjscia do rozwazan na temat
rozwoju bylo tzw. globalne ocieplenie® stanowiace ekologiczny (a takze socjoekolo-
giczny) element odniesienia i zainteresowania. Ze wzgledu na nasilanie si¢ (w ostat-
nich latach) probleméw zwigzanych z globalnym ociepleniem ludzko$¢ musi zacho-

? Autorzy pracy nie podzielaja w pelni wszystkich opinii zwigzanych z globalnym ociepleniem. Pod-
wyzszanie si¢ §rednich rocznych temperatur jest faktem. Jednak to, kto lub co za to odpowiada, jest juz
dyskusyjne. Zdaniem Komisji Europejskiej przyczyna jest antropogeniczna emisja dwutlenku wegla oraz
innych gazéw cieplarnianych. Catkowicie odmienng opinie prezentuje przewodniczacy Komitetu Nauk
Geologicznych PAN prof. A. Zelezniewicz (KNG PAN, 2009).

Ponadto w styczniowy numerze Przeglgdu Geologicznego prof. J. Grabowski pisze: ,,Wspotczesnie
obserwowane ocieplenie ze wszystkimi jego wymiernymi skutkami (topnienie pokryw lodowych, cofanie
si¢ lodowcow gorskich, wzrost poziomu morza itp.), stanowi niewatpliwe wyzwanie nie tylko cywiliza-
cyjne, lecz takze naukowe. Pytanie o przyczyne¢ tych zmian i mozliwy scenariusz przysztych wydarzen
kieruje nasza uwage w strone blizszej i dalszej przesztosci geologicznej. Nie ulega watpliwos$ci, ze zmia-
ny klimatyczne najwyzszej rangi, o trendach trwajacych kilka milionéw lat, sa generowane przede
wszystkim przez procesy geologiczne zwiazane z tektonika globalna oraz dtugimi cyklami astronomicz-
nymi o okresach 2,4 lub nawet 9 min lat. Przyczynami najwazniejszych wydarzen klimatycznych pale-
ogenu i neogenu (np. paleocensko-eocenskie maksimum termiczne, weczesno eocenskie optimum klima-
tyczne, gwaltowne ochtodzenie na przelomie eocenu i oligocenu, osuszenie klimatu w péznym miocenie
i1in.) byty zmiany konfiguracji ladow i oceanow, otwieranie lub zamykanie przesmykow morskich i zwigza-
ne z nimi zmiany cyrkulacji oceanicznej, wreszcie kolizje plyt litosfery i orogenezy. Skala tych zmian
byta czasem ogromna: zawarto$§¢ dwutlenku wegla w atmosferze we wezesnym eocenie dochodzita do
1500 ppm (przy obecnym poziomie 400 ppm), a temperatura wod powierzchniowych Arktyki znacznie
przekraczata 20 stopni C” (Grabowski, 2016, s. 14).

Srodowisko naukowe geologdéw — niewatpliwie najbardziej kompetentne w przypadku zmian klimatu
na ziemi — wyraza swoje watpliwosci odnosnie do antropogenicznych przyczyn globalnego ocieplenia.
Pomimo tych kontrowersji efekty dziatan ograniczajacych emisje wszelkich szkodliwych substancji do
atmosfery nalezy uznaé za pozytywne [przyp. autorow].
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wac sie w sposob odpowiedzialny i stworzy¢ trwate prorozwojowe rozwigzania, ktore
umozliwiatyby zapobieganie przysztym zmianom klimatu, oraz warunki, dzigki kto-
rym rozwoj ludzkosci nie powodowatby konfliktéw politycznych, spotecznych, wojen
o zasoby naturalne, katastrof ekologicznych oraz kryzyséw ekonomicznych. Trwaty
rozwo6j (w kontekscie zarowno lokalnym, jak i globalnym) w warunkach globalnego
ocieplenia stanowi duze wyzwanie nie tylko dla spoteczenstw, ale przede wszystkim
dla decydentow Unii Europejskiej, ktorzy aktywnie uczestnicza w wypracowywaniu
idei oraz odpowiednich koncepcji rozwojowych. Udzial srodowiska akademickiego
w tych dyskusjach i pracach zaowocowal stworzeniem modelu The Quintuple Helix.
Podejscie to okre§la wyzwania 1 zamierzenia zwigzane z globalnym ociepleniem
1 moze by¢ stosowane jako przyktad transferu wiedzy i know-how pomig¢dzy réoznymi
sferami z uwzglednieniem potrzeb spotecznych. The Quintuple Helix nie jest modelem
liniowym. Zestawia on wiedzg, know-how oraz srodowisko naturalne w jedna calosc.
Dzieki temu ma charakter interdyscyplinarny oraz transdyscyplinarny i stanowi cato-
sciowy wzor przysztego rozwoju w zgodzie z naturg i potrzebami przysztych pokolen,
z zachowaniem pluralizmu oraz réznorodnosci w skali globalnej. Jest on uzyteczny
w sensie praktycznym i teoretycznym. W aspekcie spolecznym taczy wiedze i inno-
wacyjnos¢ w celu wspierania trwatego rozwoju. Moze stanowi¢ teoretyczng podstawe
przy wypracowywaniu ram trwatego rozwoju z uwzglednieniem problemoéw globalne-
go ocieplenia (Carayannis i in., 2012, s. 3—4).

Model The Quintuple Helix w kompleksowy sposob okresla czynniki determinuja-
ce rozwoj gospodarczy, ich wzajemne interakcje. Co istotne, interakcje te zachodza
jednoczes$nie pomigdzy wszystkimi elementami (sferami) modelu. Ponadto model ten
mozna zaimplementowa¢ w skali pojedynczego kraju Iub skali ponadnarodowej, np.
dla catej Unii Europejskiej. Tworcy modelu, opisujac go, szeroko stosuja pojecie kapi-
tatu. Kapitat ten ma jednak r6znorodne oblicza. Z jednej strony jest to spore ulatwienie
dla klarownego opisu dziatania modelu. Z drugiej jednak nie wszystkie proponowane
rodzaje kapitalu mozna uznaé za pojecia kwalifikowane. Mimo tych watpliwosci po-
szczegblne podsystemy modelu mozna scharakteryzowac nastgpujgco:

e System edukacji — stanowi pierwsza sfere uwzgledniajaca szkolnictwo wyzsze
oraz szkoty. Jego podstawowym kapitatem jest kapitat ludzki, na ktory sktadaja
si¢: studenci, nauczyciele, naukowcy i badacze, przedsigbiorcy akademiccy. Na
rozwoj kapitatu ludzkiego ma wptyw dyfuzja (przeptyw) wiedzy oraz prace ba-
dawcze, dzigki ktorym tworzona jest nowa wiedza.

e System ekonomiczny — stanowi druga sfere modelu uwzgledniajaca przemyst,
przedsiebiorstwa, ustugi oraz banki. Ogniskuje si¢ na kapitale ekonomicznym
tworzonym m.in. przez przedsiebiorczo$¢, maszyny i urzadzenia, produkty, tech-
nologie, srodki pienigzne.

e Srodowisko naturalne — stanowi trzecig sfere modelu o wiodacym charakterze
w kontekscie dtugotrwatego rozwoju. Eksponuje pojecie kapitalu naturalnego,
ktory zawiera takie elementy, jak np.: powierzchnia kraju (lub regionu), surow-
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ce naturalne, zasoby lesne, zasoby wody, wystepujaca fauna, bior6znorodnos¢,
klimat.

e Mass media i publiczne $rodki przekazu — stanowia czwarta sfer¢ modelu, a jej
zadaniem jest integrowanie dwoch form kapitatu, tj. kapitalu opartego na kultu-
rze, m.in. na tradycji, wartosciach, normach etycznych, oraz kapitatu opartego
na mediach, m.in. na telewizji, radiu, Internecie, prasie. Te dwie formy tworza
kapitat informacyjny przekazywany z wykorzystaniem réznorodnych nowocze-
snych rozwigzan, np. réznych sposob przeplywu informacji w spoleczenstwie,
sieciom spotecznych czy portali spotecznosciowych.

e System polityczny — stanowi piata sfere, ktorej znaczenie ze wzgledu na to, ze
ogolnie rozumiana polityka decyduje i okresla kierunki krotko- i dlugotermino-
wego rozwoju kraju (takze struktur ponadnarodowych), jest nie do przecenienia.
Jest on odpowiedzialny za definiowanie, organizowanie ram i warunkéw wzro-
stu gospodarki oraz prace administracyjne, ktore sktadaja si¢ na tzw. kapitat
polityczno-prawny, np.: na idee, prawa, plany, polityki sektorowe.

W omawianym modelu wszystkie sfery wspieraja obieg wiedzy w gospodarce, po-
niewaz przeptywa ona od jednej sfery do kolejnej. Ta cyrkulacja opiera si¢ na zasadzie
»Wejs¢” 1 ,,wyjs¢”, ktora ksztattuje jakos¢ wiedzy. Jezeli bowiem wiedza ,,wchodzi”
do ktorejs$ ze sfer, nastepuje tzw. wykorzystanie (adaptacja, przeksztalcenie) wiedzy,
a efektem tego jest powstanie nowej wiedzy lub innowacji okreslane jako ,,wyjscie”.
Takie ,,wyjécie” wiedzy w warunkach tego modelu mozna rozpatrywaé z uwzglednie-
niem dwoch aspektow, tj. odniesienia do konkretnego produktu Iub innowacji wspie-
rajacej trwaly rozwdj oraz faktu, ze wspomniany produkt lub innowacja dostarcza
kolejnej ,,porcji” know-how i zasila caly cykl cyrkulacji wiedzy w gospodarce. Dzieki
temu mozliwy jest staty wzrost i rozw6j gospodarczy, transformacja wiedzy w ramach
wszystkich sfer modelu.

Uktad ,,wej$¢” i ,,wyjs¢” dla poszczegdlnych sfer modelu mozna przedstawi¢ w na-
stepujacy sposob:

e Inwestycje w sfer¢ edukacji promujg trwaly rozw6j w warunkach globalnego

ocieplenia. Inwestycje na ,,wejsciu” do sfery edukacji kreujag nowe impulsy
i sugestie do tworzenia wiedzy w tej sferze. Na przyktad orientowane inwesty-
cje wymagaja przygotowania nowych stanowisk badawczych wyposazonych
w nowg aparatur¢. Takie stanowiska zapewniaja badaczom nowe mozliwosci
eksploracji naukowej i pozwalaja na jej naukowe udokumentowanie. Praca ba-
dawcza w nowych warunkach generuje nowe doswiadczenie i poprawia wydaj-
no$¢. W efekcie na ,,wyjsciu” sfery edukacji powstaje kapitat ludzki gotowy do
wprowadzania zmian proekologicznych.

e Na ,wejsciu” do sfery ekonomicznej w modelu The Quintuple Helix jest wie-
dza, ktorej zrodtem jest kapitatl ludzki. Warto§¢ gospodarki opartej na wiedzy
(zaawansowanej gospodarki opartej na wiedzy) stale wzrasta. Dzigki rozwojowi
wiedzy oraz potencjatu produkcyjnego mozliwe bedzie stworzenie w przyszto-
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$ci tzw. ,,zielonej” gospodarki. Powstang nowe kompetencje i zawody, nowe
»zielone" produkty, ,,zielone” ustugi oraz impulsy rozwojowe dla coraz bardziej
doskonatej ekogospodarki. W tej sferze istotna rolg odgrywaja tzw. nowe war-
tosci, ktorymi kieruje si¢ spoteczenstwo. Jednym z efektow tego procesu jest
pojawianie si¢ nowych koncepcji i metod zarzadzania, np. spotecznie odpo-
wiedzialnego biznesu (ang. corporate social responsibility)’.

Trwaly wzrost gospodarczy bedacy efektem funkcjonowania sfery ekonomicz-
nej stanowi ,,wejscie” do sfery srodowiska naturalnego. Nowa wiedza jest stale
wykorzystywana w odniesieniu do Srodowiska naturalnego celem ograniczenia
negatywnego wpltywu proces6w rozwoju na to srodowisko, np. niecodwracalne-
g0 zuzycia zasobow naturalnych czy zniszczenia i zatrucia Srodowiska natural-
nego. Chociaz §rodowisko naturalne moze sie samoistnie regenerowac, warto
wzmacniac takie procesy.

Na ,,wejsciu” do sfery mass mediow i publicznych srodkow przekazu jest wie-
dza o $rodowisku naturalnym oraz tzw. ekologiczny styl zycia. Sfera ta petni
kluczowa role w oddziatywaniu na inne sfery modelu oraz propagowaniu spo-
tecznej swiadomosci ekologicznej. Wskazuje, jak w prosty sposodb zaadoptowac
nawyki ekologiczne w zyciu codziennym (kreowanie wiedzy ekologicznej).
Wiedza ta wspomaga kapital spoteczny i wptywa na rozwoj gospodarczy.
Kapitat spoteczny — jako ,,wyjscie” z tej sfery — przeklada si¢ na §wiadomos¢
potrzeb spoleczenstwa. Zaspokojenie tych potrzeb jest zadaniem dla systemu
politycznego.

System polityczny ma zbiera¢ informacje na temat potrzeb spotecznych znaj-
dujacych si¢ na ,,wejsciu” do tworzonej przez niego sfery oraz uwzgledniaé
efekty funkcjonowania pozostatych sfer w celu wytworzenia nowego politycz-
no-prawnego kapitatu. Zadaniem tej sfery jest monitorowanie funkcjonowania
wszystkich pozostatych sfer, dzigki czemu funkcjonuja one w sposob prawi-
dtowy i przyczyniaja si¢ do cyrkulacji wiedzy.

Model The Quintuple Helix w interesujacy sposob przedstawia obieg wiedzy we

wspotczesnej gospodarce. Uswiadamia, ze obieg wiedzy jest niezbgdny do jej tworze-
nia i wykorzystywania. Kazda sfera modelu ma swoje zadania a jednoczesnie jest

3 ,CSR to odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw za ich wplyw na spoleczenstwo. Poszanowanie dla ma-

jacego zastosowanie prawodawstwa, a takze dla uktadéw zbiorowych pomiedzy partnerami spotecznymi,
jest warunkiem wstepnym wypelniania zobowigzan wynikajacych z tej odpowiedzialnosci. Aby w petni
wypetiaé te zobowigzania, przedsigbiorstwa powinny dysponowaé mechanizmem integracji kwestii
spotecznych, $rodowiskowych, etycznych i tych zwigzanych z prawami czlowieka, jak i problemow
konsumentow ze swoja dziatalno$cig oraz podstawows strategia, w Scistej wspotpracy z zainteresowany-
mi stronami, w celu:

maksymalizacji tworzenia wspolnych wartosci dla ich wtascicieli/udziatowcow 1 innych zaintere-
sowanych stron i spoleczenstwa jako catosci;

rozpoznawania, zapobiegania i tagodzenia ich mozliwych negatywnych skutkow” (Fundacja
CentrumCSR.pl, 2015).
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konsumentem i producentem wiedzy. W efekcie model ma duza warto$¢ aplikacyjna,
poniewaz pozwala na wyjasnienie wptywu réznorodnych, pozomie ze sobg niezwia-
zanych elementow otoczenia na przedsicbiorstwo. Odwotlujac si¢ do historii nauk
o zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, ze np. tradycyjna analiza strategiczna nie dysponowata
kompleksowymi narzedziami umozliwiajagcymi catoSciowe przedstawienie i wyjasnie-
nie zjawisk. Tradycyjne komponenty strategicznej analizy otoczenia charakteryzowaty
si¢ bowiem duza autonomicznos$cig i byly jakby niezalezne od siebie. W ostatnim
czasie wykorzystuje sie wprawdzie koncepcje stakeholders® czy wspomniana juz kon-
cepcje CSR’, ale proponowany model The Quintuple Helix jest bardziej uniwersalny
i przekonujacy (tab. 12.1).

Tabela 12.1. Opis podstawowych sfer modelu The Quintuple Helix

Podstawowe »Wejscie” ,Wyjscie” Wiodacy efekt
sfery modelu (czynniki zasilajace) (oczekiwane rezultaty) innowacyjny

érodki na inwestycje wysoko kwalifikowane

System edukacji w sfere edukacji kadg stanowlqce Wygenerowana wiedza
kapitat ludzki
L]
wysoka Jak(_)sc ekonomn., Niskoemisyjna
nowe rodzaje gospodarki
. . gospodarka,
System ustalona doktryna (idea) rynkowej (nowe modele . L
. . . tj. nieobcigzajaca
ekonomiczny rozwoju gospodarczego rozwoju), nowe zawody

srodowiska naturalnego

i miejsca pracy, gospodarka

o trwaly wzrost gospodarczy

e innowacyjne ,,zielone”

Srodowisko obowigzujace rozwigzania |wiedza skoncentrowana technologie przyjazne
tural prawne chronigce na tzw. ,,zielonym” Srodowisku,
naturalne i . . .
srodowisko naturalne know-how e nowa wiedza o ochronie
srodowiska
. nowa jako$¢ zycia L.
Mass media J zy rozwdj spoteczny zgodny

»zielony” styl zycia spoteczenstwa

i §rodki przeka: , .
! przekazu w czystym Srodowisku

z natura

stworzenie trwalych

Svstem opinie, zadowolenie nowe idee polityczne, cawnveh rozwiazaf
Zli oz 1 wspoluczestnictwo nowe programy, rozwigzania S sterr?ow ch st:fnowi cveh
polityczny obywateli i przepisy prawne Y Y acy

trwale ramy rozwoju

Zrodto: opr. whasne na podstawie: (Carayannis i in., 2012).

* Na przyktad analiza interesariuszy organizacji (stakeholders) (Obl6j, 2014, s. 187-195).

3 Zob.: I. Kroik, J. Skonieczny, 2013, Innowacja spoleczna a spoleczna odpowiedzialnosé przedsie-
biorstwa, [w:] R. Knosalla (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza
PTZP, Opole; J. Skonieczny, 2014, Spolecznie odpowiedzialna strategia przedsigbiorstwa, [w:] Z. Malara
(red.), Przyzwoitos¢ w zarzqdzaniu, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.
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Model The Quintuple Helix przedstawia proces tworzenia nowej wiedzy i zwigza-
nych z nig innowacji oraz eksponuje spoteczno-ekologiczng transformacje¢ gospodar-
cza. Ekologia taczy si¢ ze sfera gospodarki i wptywa na tworzenie wiedzy oraz po-
wstawanie innowacji. Funkcjonuje w kontekscie srodowiska naturalnego i postuluje
nieobcigzajacy go rozwoj gospodarczy. W polityce Unii Europejskiej od 2009 r. kta-
dzie sie nacisk na wigksza transformacj¢ socjoekologiczng (Carayannis i in., 2012).

12.3. Modyfikacja modelu

Model The Quintuple Helix w petni wyjasniat — zdaniem autoréw pracy — procesy
tworzenia wiedzy i innowacji w rozwinietych krajach Unii Europejskiej i Ameryki
Potnocnej. Jednak wydarzenia spoleczno-polityczne w 2015 i na poczatku 2016 r.,
tj. konflikty militarne w bezposrednim sasiedztwie Unii Europejskiej oraz niekontro-
lowany naptyw uchodzcow z innych kregéw kulturowych®, uswiadomit, ze dotychcza-
sowy rozwoj i wzrost gospodarczy krajow Europy moze by¢ zagrozony. Model The
Quintuple Helix, ktory dobrze ttumaczyt procesy wzrostu w krajach i regionach za
pomoca uktadu pigciu sfer, wydaje si¢ na dzien dzisiejszy niewystarczajacy. Wyzwa-
nie dla spoteczenstw krajow rozwinietych zwigzane z niestabilno$cig polityczna na
$wiecie 1 naptywem uchodzcow jest bowiem bardzo powazne. W zwigzku z tym auto-
rzy niniejszej pracy uwazaja za celowe wyodrebnienie szostej sfery, tj. sfery militar-
nej. Sfera ta funkcjonuje wprawdzie od zawsze i jest zwigzana z gospodarka poszcze-
g6lnych krajow, ale nie zawsze cieszy si¢ zainteresowaniem i jest przedmiotem analiz
$wiata nauk o zarzadzaniu (szczegodlnie w spokojnych czasach).

Wkomponowana do modelu The Quintuple Helix sfera militarna na ,,wej$ciu” za-
silana jest naktadami (sfera polityczna oraz sfera ekonomiczna) oraz czerpie wiedzg ze
wszystkich pozostatych sfer modelu (model zmodyfikowany, rys. 12.2). Natomiast na
,»WYyjsciu” tej nowo wyodrebnionej sfery jest bezpieczenstwo rozwoju kraju lub grupy
krajow, np. Unii Europejskiej, i podniesienie ich potencjalu militarnego. Gtownym
efektem innowacyjnym sg dostgpne technologie militarne, ktére czesto stanowia tech-
nologie bazowe dla rozwoju kolejnych technologii.

Transfer technologii militarnych do ,,cywilnych” zastosowan wielokrotnie przyno-
sit spektakularne efekty i korzysci. Przyktadem moze by¢ udostepnienie pierwotnie
militarnej technologii GPS (ang. Global Positioning System) przez prezydenta Stanow
Zjednoczonych Ronalda Regana. Dzigki temu w dzisiejszych czasach popularna jest
nawigacja samochodowa oraz oprogramowanie smartfonow wspomagajace uprawia-
nie sportu, np. bieganie, jazde rowerem, co z kolei rodzi nowe potrzeby spoteczne
i nowe mody, np. wzrost liczby 0so6b uprawiajacych bieganie i jezdzacych rowerem.

% Chodzi gtownie o muzutmandw z Afryki Potnocnej i Bliskiego Wschodu przybywajacych do Euro-
py. Powodow tego exodusu jest wiele a ich wyjasnienie wykracza poza ramy tej pracy.
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Rys. 12.2. Zmodyfikowany model The Quintuple Helix.
Zrodto: opr. wlasne na podstawie: (Carayannis i in., 2012)

Zakup technologii militarnych oraz sprzg¢tu wojskowego wigze si¢ tez z innym,
interesujagcym — ze wzgledu na rozwdj gospodarczy kraju — zjawiskiem: poniewaz
naktady na sfer¢ militarng sa z reguty bardzo wysokie, oczekuje si¢ kompensacji tych
nakladow, a nawet dodatkowych korzysci. Jest to szczegdlnie widoczne podczas za-
kupu duzych partii uzbrojenia, np. samolotéw bojowych, czolgow, systemow taczno-
$ci, systemoéw radarowych, rakiet, przez jeden kraj od drugiego kraju. Negocjacjom
podlega wowczas koszt zakupu jednostkowego oraz tzw. offset, czyli system kompen-
sacji wydatkow ponoszonych przez kraj kupujacy uzbrojenie (tab. 12.2).

Tabela 12.2. Przyktady militarnego offsetu

Kraj Efekty offsetu

Finlandia Nokia — dzieki wykorzystaniu militarnych technologii pochodzacych
— zakup 72 samolotow F 18 |z USA, Nokia bylta przez dwie dekady liderem na rynku producentow
telefonow komorkowych

Polska produkcja samochodéw osobowych w polskich oddziatach koncernu
— zakup 48 samolotow F16 |Generals Motors

Zrédto: opr. wiasne.
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Czesto nawet remonty i modyfikacje zakupionego juz uzbrojenia, jezeli dokony-
wane sg przez firmy zagraniczne, zwigzane s3 m.in. z koniecznoscia udostepnienia
technologii, znalezienia podwykonawcéw krajowych, stworzenia nowych miejsc
pracy’.

Wplyw sfery militarnej na pozostate sfery gospodarki jest znaczacy. Technologie
militarne przyczynily i przyczyniaja si¢ do tworzenia wielu innowacji o r6znych, nie
tylko militarnych zastosowaniach.

Zdaniem autorow pracy kazdy kompleksowy model tworzenia wiedzy i innowa-
¢ji powinien uwzglednia¢ i eksponowac sferg militarng. Wynika to takze z faktu, ze
w wigkszosci krajow suma naktadéow na armi¢ z reguly jest wicksza niz na szkolnic-
two wyzsze. Na przyklad Polska zwigkszy swoje nakltady na obronno$¢ do poziomu
2% PKB. Obecnie naktady te wynosza 1,95% PKB (Naktady na obronnosé..., 2014).
Natomiast wydatki na szkolnictwo wyzsze w Polsce w ostatnich latach oscyluja wokot
0,5% PKB.

12.4. Akademicki inkubator przedsi¢biorczosci
jako miejsce tworzenia innowacji

Jedng ze sfer modelu The Quintuple Helix jest edukacja uwzgledniajaca szkolnic-
two wyzsze. W ostatnich latach od szkot wyzszych oczekuje sie aktywnego uczest-
nictwa w nurcie tworzenia innowacji. Jednym z podstawowych zadan uczelni jest
prowadzenie prac badawczych bedacych poszukiwaniem nowych rozwigzan i tech-
nologii. Akademickie inkubatory przedsigbiorczosci, ktdre powstaty w ostatniej deka-
dzie przy wigkszosci duzych uczelni w Polsce, wpisujg si¢ w proces tworzenia inno-
wacji.

7 Przyktadem moze by¢ zakupienie przez Polske od Niemiec dwoch partii (facznie ponad 200 sztuk)
czolgow Leopard 11 (wersja Leopard II A4 oraz Leopard II AS). Czolgi Leopard II A4 wymagaja juz moder-
nizacji. Umowe na kwote 2 mld zt przeznaczonych na modernizacje 128 czotgéw Leopard 2A4 podpisano
28 grudnia 2015 r. miedzy Polska Grupa Zbrojeniowa, Inspektoratem Uzbrojenia MON i Zaktadami Me-
chanicznymi ,,BUMAR-LABEDY”. Podwykonawcami sa Wojskowe Zaktady Motoryzacyjne w Poznaniu,
Przemystowe Centrum Optyki w Warszawie, Zaktady Mechaniczne Tarndw 1 Zaktady Rosomak w Siemia-
nowicach Slaskich. Partnerem strategicznym jest niemiecka firma Rheinmetall, ktéra dostarczy technologie.
Po stronie polskiej liderem i integratorem sg Zaklady Mechaniczne ,,BUMAR-LABEDY”, ktore maja
otrzyma¢ 500 mln zt zaliczki na wykonanie umowy. Kontrakt ma by¢ zrealizowany w latach 2018-2020.
W modernizacji pierwszych szesciu wozoéw dostarczanych w 2018 r. dominujgca rolg ma odegrac partner
niemiecki, w przypadku kolejnych proporcje maja si¢ zmienia¢, tj. poczawszy od 18 czolgu przewazajacy
ma by¢ udzial polskiego przemystu. Ponadto, jak sygnalizuja przedstawiciele spotki, Zaklady
Mechaniczne ,,BUMAR-LABEDY” w ciagu ok. 2 lat beda potrzebowaly nowych specjalistow. Na razie
jednak trudno jest okresli¢, ilu i jakich branz. Wykaze to dopiero proces przygotowan do realizacji kon-
traktu na modernizacj¢ czolgdw (Bumar-Labedy..., 2016).
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Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci (AIP) jest jednostka ogdlnouczelniana
Politechniki Wroclawskiej, dziatajacg na podstawie regulaminu zatwierdzonego
przez Senat Uczelni 16 grudnia 2010 r. Wspotpracuje $cisle z wydziatami Politech-
niki Wroclawskiej oraz z innymi jednostkami Uczelni, zwlaszcza z Wroctawskim
Centrum Transferu Technologii, Uczelnianym Organem Samorzadu Studenckiego
i Radg Doktorantoéw, a takze z innymi uczelniami i instytucjami promujacymi postep
techniczny, w tym réwniez z Wroctawskim Parkiem Technologicznym S.A. Wedtug
stanu na 31 grudnia 2015 r. w inkubatorze ulokowane sg 54 firmy. W latach 2012-2015
AIP przeprowadzit 95 porad prawno-ksiegowych, 212 porad biznesowych i 132
porady unijne. W ostatnich trzech latach zorganizowat ponadto 36 r6znego rodzaju
szkolen, spotkan, warsztatow, seminariow 1 wizyt studyjnych, w tym rowniez wizyty
studyjne w Finlandii, Rumunii, Wtoszech i Wielkiej Brytanii. Funkcjonowanie AIP
wspiera tworzenie innowacji w naszym regionie. Firmy dziatajace w inkubatorze
aktywnie uczestnicza w procesie cyrkulacji wiedzy zgodnie z modelem The Quintuple
Helix.

Autorzy pracy przeprowadzili pilotazowe badania dotyczace innowacyjnosci firm
dziatajacych w inkubatorze. Metodologiczng inspiracja do oceny stopnia innowacyj-
no$ci byla koncepcja innowacyjnosci zaproponowana przez J. Schumpetera (Lichtar-
ski, 2003, s. 48-49]. Badanie, ktéremu poddano 50 firm dziatajacych w AIP, polegato
m.in. na analizie planéw biznesowych poszczegolnych firm’. Pomocne byly rowniez
osobiste kontakty autoréw pracy z przedstawicielami wielu firm dziatajacych w AIP
Politechniki Wroctawskiej.

Tabela 12.3. Przynalezno$¢ branzowa firm AIP

Branza/Sektor Liczba firm

IT - informatyka, telekomunikacja, sprzgt komputerowy, oprogramowanie, grafika 15
komputerowa

IT — gry komputerowe

IT + sterowanie o$wietleniem, ogrzewaniem (tzw. inteligentne budownictwo, w ktérym
stosowane sg oprogramowanie i systemy sterowania, systemy alarmowe)

Energetyka i elektroenergetyka

Reklama

Wyroby farmaceutyczne, nanotechnologie farmaceutyczne

Doradztwo i szkolenie

O (||~ |W

Pozostate

Zrédto: opr. whasne.

7 Plan biznesowy kazdej firmy jest dokumentem niezbednym w procesie jej przystapienia do dziata-
nia w ramach struktur AIP Politechniki Wroctawskiej [przyp. autorow].
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Wyniki badan wskazuja, ze zdecydowana wigkszo$¢ (60—70%) firm dziatajacych
w AIP jest firmami innowacyjnymi z wielu branz (tab. 12.3). Z uwagi na fakt, ze w in-
kubatorze nie ma mozliwosci instalacji cigzkiej infrastruktury przemystowej, firmy
AIP muszg oferowa¢ produkty lub ustugi niewymagajace duzych maszyn i urzadzen.
Mimo to niektore firmy dzialajag w tradycyjnych sektorach, kojarzonych z konieczno-
$cig posiadania tradycyjnej infrastruktury przemystowej. Oferta firm AIP jest na tyle
innowacyjna, ze pozwala przezwycigzy¢ te bariery.

Firmy nalezace do AIP dziataja w sektorach wschodzgcych lub w wybranych ni-
szach sektorow dojrzatych, ktore charakteryzuja sie:

¢ niskimi barierami wejscia;

e otwarto$cig na innowacje;

e duzym potencjalem rozwoju w przysztosci;

e duzg mozliwoscig migedzysektorowej integracji.

Tabela 12.4. Kryteria oceny innowacyjnos$ci firm AIP Politechniki Wroctawskiej
wedtug J. Schumpetera

Kryterium Przyktady

¢ system inhalacji powietrzem o zwigkszonej zawartosci tlenu (redukcja
zmeczenia organizmu);
Nowe produkty o stworzenie platformy nanono$nikéw lipidowych i liposomowych
(ushugi) dla przemystu farmaceutycznego i kosmetycznego;
o gry komputerowe (platformy mobilne w systemie Android),
gra promujaca Wroctaw jako Europejska Stolice Kultury 2016

Nowe metody produkcji |brak z uwagi na ograniczenia infrastrukturalne AIP

Nowe metody ushugi IT o réznym stopniu zaawansowania dla przedsigbiorstw i odbiorcow
$wiadczenia ustug indywidualnych

Kreowanie nowych tzw. inteligentne budownictwo — integracja rozwigzan z sektorow IT,
rynkow energetyki oraz ochrony $rodowiska

Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Lichtarski, 2003 s. 48—49).

Duza cze$¢ firm AIP dziata na styku r6éznych branz, np. sektora IT i zdalnych
systemoOw sterowania o$wietleniem, ogrzewaniem (tzw. inteligentne hale produk-
cyjne czy budownictwo). Tego typu firmy stanowia odpowiedZ m.in. na spoleczne
zapotrzebowanie na oszczedzanie energii czy na konieczno$¢ ochrony srodowiska
naturalnego (sfery srodowisko naturalne oraz mass media i srodki przekazu mo-
delu The Quintuple Helix). Firmy akademickie dzigki funkcjonowaniu w ramach
struktur AIP kumulujg doswiadczenia i umiej¢tnosci biznesowe. Zdecydowana
wigkszos¢ (60—70%) z nich po 3-letnim okresie tej dzialalnosci kontynuuje dzia-
lalno$¢ biznesowa, co stanowi realny wktad AIP w proces rozwoju gospodarczego
kraju.
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12.5. Podsumowanie

Model The Quintuple Helix moze by¢ z powodzeniem stosowany w praktyce. Na
uwage zasluguje jego duzy potencjat dydaktyczny. Wiele wspodtczesnych trendow
w gospodarce i spoleczenstwie oraz interakcji (polityka—spoleczenstwo—gospodarka)
moze by¢ omdéwionych i wyjasnionych za pomoca tego modelu. Po zaproponowanej
modyfikacji spelnia on przestanie, aby takie modele byly wykorzystywane w dysku-
sjach 1 w celu popularyzacji wiedzy na temat czynnikow odpowiedzialnych za wzrost
gospodarczy krajow i regiondw oparty na innowacjach i wiedzy.
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13. Angazowanie pracownikow
W rozwa0j przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem zalozen koncepcji Kaizen

Piotr Walentynowicz*

W pracy przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane z problematyka angazowania szerego-
wych pracownikow w rozwdj przedsigbiorstwa. Wykorzystujac zatozenia koncepcji Kaizen, zaprezento-
wano, w jakich formach organizacyjnych moze odbywac si¢ ta dzialalno$¢ oraz w jaki sposéb motywowac
do niej pracownikoéw. Rozwazania poparto przyktadem jednego z tego typu systeméw w Polsce.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, rozwdj, Kaizen, formy organizacyjne Kaizen, motywowanie
pracownikoéw

13.1. Wprowadzenie

We wspoélczesnych uwarunkowaniach rynkowych konkurencja i konkurencyjnosé¢
przedsigbiorstw sg tak dalece zaawansowane, ze tradycyjne podejscie do kreowania
innowacji badz przeprowadzania zmian organizacyjnych, zarezerwowane przede
wszystkim dla kierownikow lub komoérek B + R, jest juz wysoce niewystarczajace.
Wystepuje wyrazna potrzeba angazowania w te procesy wszystkich cztonow zalogi
przedsigbiorstwa. O wyzszosci takiego podejscia do rozwoju organizacji nad podej-
$ciem tradycyjnym $wiadcza dzialania przedsiebiorstw japonskich lub koreanskich,
a takze zachodnich, szczegoélnie tych, ktore dostrzegly zalete zarzadzania partycypacyj-
nego i skutecznie t¢ metode wykorzystuja w praktyce. Angazowanie szeregowych
pracownikow w rozwdj przedsigbiorstw jest zgodne rowniez ze stanem wspolczesnej
wiedzy w nauce o zarzadzaniu (Rudolf i Skorupinska, 2012). Popularyzowane jest takze

* dr hab., prof. nadzw., Uniwersytet Gdanski, Instytut Organizacji i Zarzgdzania, Wydziat Zarzadzania,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot; e-mail: piotr.walentynowicz@ug.edu.pl
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na gruncie wielu nowych metod i koncepcji zarzadzania: TQM, SixSigma, Learning
& Agile Organizations, a takze Lean Management i Kaizen. Szczegélnie ostatnie dwie
z wymienionych wymagajg zwrdcenia uwagi na wage wykorzystania petni potencjatu
nie tylko kadry przedsicbiorstwa w zarzadzaniu, ale rowniez partneréw biznesowych
i klientéw (Mann, 2005; Imai, 2007; Womack i Jones, 2008; Liker i Hoseus, 2009).

W praktyce to siggnigcie do potencjatu pracownikow nie jest jednak ani proste, ani
fatwe. W tradycyjnych organizacjach, funkcjonujacych w oparciu o tzw. funkcjonalng
koncepcje podziatu pracy (Grajewski, 2012) lub tzw. klasyczna, masowa organizacje
wytwarzania (Womack i in., 2008; Walentynowicz, 2013) podstawowe bariery tkwig
w uwarunkowaniach tzw. klasycznych kultur organizacyjnych (Czerska, 2003). Aby
spowodowaé wysokie zaangazowanie szeregowych pracownikow w rozwoj firmy, nie
wystarczy tylko zmieni¢ regulamin organizacyjny lub potworzy¢ réznego rodzaju
rozwiazania organizacyjne. Niezbedne jest do tego przede wszystkim przeksztatcenie
sfery mentalnosciowej (psychospotecznej) organizacji, co — jak wynika z r6éznych
przyktadow z praktyki oraz literatury przedmiotu — nie jest takie proste i trwa wiele lat
(Czerska, 2003; Pigtkowski, 2009).

W niniejszej pracy zostanie zaproponowane, jak w oparciu o dorobek koncepcji
Kaizen czy behawioralnej szkoly nauki o zarzadzaniu mozna skutecznie zwicksza¢ za-
angazowanie pracownikow w rozwoj przedsigbiorstwa. Hipotezy sformulowane w opar-
ciu o metode analizy i syntezy zrodet literaturowych poparte zostang przyktadami oraz
wnioskami wynikajacymi z badan empirycznych autora, a takze bardziej szczegdtowym
opisem jednego z wyrozniajacych sie przypadkow tej innowacyjnosci w polskiej prakty-
ce gospodarczej — Flextronics International Poland z Tczewa (aktualnie Flex Polska).

13.2. Zalozenia koncepcji Kaizen

W krajach zachodnich Kaizen jest jedna z nowych koncepcji zarzadzania, pomimo
iz w Japonii, skad si¢ wywodzi, zaczeta si¢ rozwijac juz w latach 60. XX w. Polega na
wbudowaniu mechanizméw ciagglego rozwoju w proces zarzadzania i funkcjonowania
przedsigbiorstwa z wykorzystaniem zarowno zespotowej, jak i indywidualnej kre-
atywnos$ci wszystkich czlonkow jego zalogi. Jej nazwa pochodzi od dwéch japonskich
stow: kai — zmiana i zen — dobry (kaizen — zmiana na lepsze). Od czasu premiery le-
gendarnej juz pozycji M. Imai promujacej Kaizen Kaizen. Klucz do tajemnicy konku-
rencyjnego sukcesu Japonii (1986) zmienito si¢ troche podejscie do zatozen tej kon-
cepcji. Imai stawiat na niskonaktadowe, drobne, ale wszechobecne i ciggle zmiany
o charakterze proefektywnosciowym (Imai, 2007, s. 53—60 i nast.). Aktualnie metoda
ta blizsza jest koncepcji Continuous Improvement, zgodnie z ktoérg pozadane sg zmia-
ny zaro6wno te niskonaktadowe i drobne, jak i te wiazace sie z wiekszymi naktadami,
ale zapewniajace wigksze efekty (Coimbra, 2009). Nie zmienito si¢ jedynie zatozenie
odnosnie do skali tego zjawiska. Jak pisze M. Bryke w przedmowie do ksigzki J. Mil-
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lera, J. Villfuerte i M. Wroblewskiego, jak rowniez autorzy w jej tresci, ,,wszyscy,
wszedzie 1 kazdego dnia” generuja pomysly na doskonalenie organizacji, a nie tak jak
to si¢ odbywa czgsto w przedsiebiorstwach zachodnich, ,,cze$¢, gdzieniegdzie i raz na
jakis czas” (Miller i in., 2014, s. 11 1 18). Uzyskanie takiego efektu nie jest tatwe.
Wydaje si¢, iz zatozenia Kaizen od strony narz¢dziowej czy organizatorskiej nie sg
skomplikowane, ich wdrozenie stanowi jednak duze wyzwanie od strony kulturowe;j.
W tym wlasnie duchu przedstawiaja te idee autorzy wielu najnowszych publikacji.

Kaizen jest nie tylko systemem kreowania i wdrazania pozadanych zmian organi-
zacyjnych, ale takze systemem zarzadzania ulatwiajacym ten proces. Do podstawo-
wych zatozen tej koncepcji nalezg (por. Liker, 2005; Imai, 2006, s. 40-74; Imai, 2007,
Miller i in., 2014, s. 91-125):

e podejscie strategiczne — oparte na misji, dalekosieznej wizji oraz prawidlowym
(naukowym) zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem. Czgsto wykorzystuje
si¢ w tym systemie metode Hoshin Kanri — japonska wersje zarzadzania przez cele;

e podejscie marketingowe — w przedsigbiorstwie stosujacym Kaizen wyznaczanie
celéw, organizacja procesOw oraz realizacja dziatan podlegaja ilosciowym i ja-
kosciowym wymaganiom rynku. W koncepcji tej potrzeby klienta zewngtrzne-
g0 s3 zawsze na pierwszym miejscu, natomiast badania marketingowe 1 wstu-
chiwanie si¢ w glos klienta przeprowadzane sg przede wszystkim metodami
bezposrednimi (jako$ciowymi), a nie posrednimi (ilosciowymi)';

e podejscie systemowe — organizacja traktowana jest cato§ciowo, a nie jako zbidr
niezaleznych procesow, odrebnych ,,wysp” czy ,,udzielnych ksigstw”. Problemy
rozwigzywane s3 metodami naukowymi (gruntowna analiza, sprawdzona meto-
dyka, holistyczne podejscie), a wdrazanie rozwigzan odbywa si¢ w sposob sys-
temowy (W kolejnosci ich wagi, zadne rozwigzanie lokalne nie moze pogorszy¢
jakosci funkcjonowania innych podsystemow);

e podejscie procesowe — funkcjonowanie organizacji w duchu Kaizen utatwia po-
dejscie procesowe. Taka forma organizacji prowadzi do duzo lepszych efektow
z punktu widzenia pozadanych celéw i zalozen wspoiczesnego przedsigbior-
stwa, niz jego organizacja w ukladzie funkcjonalnym. Dlatego jednym z pod-
stawowych zatozen Kaizen w przedsi¢gbiorstwie jest zmiana jego organizacji
wewnetrznej z opartej na podejsciu funkcjonalnym na procesowy;

e podejscie continuous — usprawnienia przedsigbiorstwa oraz podnoszenie jego
konkurencyjnosci dokonywane sg w sposob ciagly, wbudowane sa w mechanizm
funkcjonowania przedsicbiorstwa. Zadania z tego obszaru, obok zadan o charak-
terze operacyjnym, stanowig codzienne obowigzki pracownikow;

e podejscie projakosciowe — oferowanie klientom wyrobow lub ustug wyrdznia-
jacych si¢ w sposédb jakosciowy jest jednym z podstawowych zatozen Kaizen.

' Celem tych badan nie jest ustalenie stanow $rednich, lecz znalezienie odpowiedzi na pytanie, dla-
czego tak si¢ dzieje.
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Permanentna poprawa jakosci efektow dziatalnosci przedsi¢cbiorstwa, procesow
oraz systemow prowadzacych do tych efektow jest jednym z podstawowych
celow Kaizen. Uzyskuje sie to przede wszystkim poprzez oddolne zaangazowa-
nie pracownikéw w te procesy oraz wykorzystywanie metod i technik stuzacych
poprawie jakosci w przedsiebiorstwie;

wykorzystanie potencjatu intelektualnego i1 kreatywnosci wszystkich pracowni-
kéw — jako wyraz usuwania jednego z podstawowych marnotrawstw wystepu-
jacych w przedsiebiorstwach — ,,straconej kreatywnosci pracownikow”;
nastawienie na wyniki — podobnie jak w innych nowych koncepcjach zarzadza-
nia, takich jak: Reengineering, SixSigma, Lean Management czy Theory of Con-
straints, w ktorych jedng z podstawowych metod uzyskiwania realnych efektow
jest cykl PDCA (planuj, rob, kontroluj, wdrazaj), w Kaizen chodzi nie o idealne
pomysty czy wyrafinowane rozwigzania tworzone w sferze planow czy koncep-
cji, ale o prostsze, skuteczne rozwigzania zidentyfikowanych problemow, pro-
wadzace w konsekwencji do efektow w postaci zadowolonego (zachwyconego)
klienta i dobrych wynikéw ekonomiczno-finansowych przedsigbiorstwa;
wszechstronna standaryzacja — pracy, proceséw i ich efektow, a nawet pracy
tworczej czy kierowniczej, w celu zapewnienia jakosci, efektywnos$ci i powta-
rzalno$ci wynikéw oraz mozliwosci ich dalszego doskonalenia;

symplifikacja — nie tylko wynikow projektéw doskonalacych i rozwigzywanych
problemow. Chodzi o wszechstronne upraszczanie mechanizméw funkcjonowa-
nia organizacji prowadzace do wyzszej skutecznosci i efektywnosci jej dziatania,
zgodnie z prawem ekonomizacji dziatan czy praktycznym prawem B. Tracy’ego:
,»poziom ztozonosci procesu i probleméw zwigzanych z zarzadzaniem nim ro-
$nie proporcjonalnie do kwadratu liczby jego elementow”;

zarzadzanie oparte na faktach — decyzje kierownicze oraz usprawnianie organizacji
dokonywane sa w oparciu o rzeczywiste dane (genbutsu gemba, gemba kaizen),
a nie zza biurka — w oparciu o informacje ze zrédet wtérnych lub ,bo tak nam sie
wydaje”. Jest to kolejna z podstawowych, ,,zelaznych” zasad Kaizen;

nastawienie na prac¢ zespotowa — jako podstawowy sposob rozwiazywania
problemoéw czy wykonywania innych zadan (podejmowania decyzji, zarzadza-
nia strategicznego, kierowania operacyjnego, wykonywania obowigzkoéw opera-
cyjnych). Jest to kolejny element zmiany kulturowej tradycyjnych (zachodnich)
organizacji przechodzacych na system Kaizen;

skuteczna komunikacja — poprawa komunikacji w przedsigbiorstwie przede
wszystkim w uktadzie horyzontalnym, ale takze i wertykalnym poprzez zasto-
sowanie wielu roznorodnych $rodkow i tzw. komunikacje wizualng (graficzne
1 wykorzystujace kolory oznaczenia przestrzeni organizacyjnej, wiele réznego
rodzaju tablic informacyjnych, za pomoca ktérych przekazywane sa réznego
rodzaju uzyteczne informacje wewnetrznym interesariuszom itp.);
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e szacunek dla ludzi — styl zarzadzania oraz klimat organizacyjny utawiajacy ,,wy-
dobycie z ludzi tego, co najlepsze”. Prowadzi do wykreowania nowej, proefek-
tywnos$ciowej, tzw. szczuplej (Lean/Kaizen) kultury organizacyjnej przedsig-
biorstwa (szerzej: Walentynowicz, 2014).

Glownym celami, do jakich dazy si¢ w Kaizen sa: poprawa jakosci, skracanie pro-

cesow/czasu wykonywanych dziatan, obnizka kosztow oraz poprawa bezpieczenstwa
w organizacji (w skrocie SQDC).

13.3. Formy Kaizen w przedsi¢biorstwie

Aktywnosci racjonalizatorskie w Kaizen mozna realizowa¢ w formie:

¢ indywidualnej;

e matych zespotow usprawniajacych;

e zespotowych projektow Kaizen;

e kot jakosci.

Zglaszanie propozycji usprawnien srodowiska pracy w formie indywidualnej moze si¢
odbywa¢ w sposob zorganizowany lub niezorganizowany. Sposob niezorganizowany
polega na umozliwieniu pracownikowi wypowiadania si¢ na temat zaobserwowanych
dysfunkcji lub zaproponowania ich usprawnien najczgséciej bezposredniemu przetozone-
mu. Przetozony konsultujac rozwigzanie z odpowiednimi stuzbami lub swoimi zwierzch-
nikami, udziela zgody na jego wprowadzenie i jednocze$nie zapewnia finansowanie lub
organizacyjng pomoc. Po zweryfikowaniu poprawnosci decyzji w oparciu o cykl PDCA
nowe rozwigzanie zostaje utrwalone w dokumentach organizacyjnych (standard). Tego
sposobu wprowadzania zmian organizacyjnych nie mozna jednak uzna¢ za calkowicie
zgodny z ideg Kaizen. Jednym z podstawowych zalozen tej koncepcji jest, aby ,,wszyscy,
wszedzie 1 kazdego dnia” doskonalili swoje $rodowisko pracy. Pomimo iz ten sposob
zglaszania pomystow moze funkcjonowa¢ bardzo dobrze w wielu organizacjach (jak np.
w badanym przez autora przedsigbiorstwie A), to przede wszystkim z powodow inter-
1 intrapersonalnych nie gwarantuje masowosci zaangazowania. Mimo wszystko jest to
duzo lepsze rozwigzanie niz usprawnianie organizacji w sposob klasyczny. W tradycyjnej
kulturze organizacyjnej kierownik lub odpowiednie stuzby wydaja polecenia i tworza
warunki do ich wykonania, a pracownik ma je realizowa¢ bez kwestionowania. We
wspolczesnych uwarunkowaniach rynkowych, tzw. nowej normalnosci, jak je nazywaja
Ph. Kotler i J.A. Caslione (Kotler i Caslione, 2009), jest to juz wysoce niewystarczajace.

W formie indywidualnej duzo bardziej efektywnym rozwigzaniem Kaizen sg sys-
temy sugestii (lub inaczej skrzynki pomystow), czyli zorganizowane sposoby uczestni-
czenia pracownikow w rozwoju organizacji. Sktadajg si¢ one z komorek prowadzacych
program, a takze z regulaminu uczestnictwa, regulaminu komunikacji i wynagradzania
za pomysly, wzorcow arkuszy, na ktorych zglaszane sg pomysty, kanatow komunika-
cji (tradycyjnych — skrzynki na pomysty lub nowoczesnych — odpowiednie podstrony



200 Rozdziat 13

na portalu intranetowym organizacji). W kazdym przedsiebiorstwie system sugestii
powinien by¢ konstruowany w sposob zindywidualizowany, tj. odnosnie do celu oraz
z uwzglednieniem uwarunkowan sytuacyjnych danego przedsiebiorstwa. Pomocne
w jego wprowadzeniu mogg by¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

o Jakie skrzynki, ile i gdzie rozmieszczone?
Jakie formularze?
Jak czesto oprozniane sg skrzynki?
Kto analizuje pomysty i zaleca ich wdrozenie?
W jaki sposob bedzie przekazana informacja zwrotna o uwzglednieniu danego
pomystu i zaleceniu wdrozenia go lub jego odrzuceniu?

e Jakie formy nagrod sg przewidywane za udziat w systemie sugestii?

e Moze system sugestii w wersji elektroniczne;j?

Przy wprowadzaniu takiego systemu mozna si¢ positkowa¢ wzorcami benchmar-
kingowymi. Nalezy rowniez wytlumaczy¢ pracownikom, dlaczego zglaszanie przez
nich probleméw i pomystéw na ich rozwigzanie jest wazne, oraz poinformowac ich,
w jaki sposob moga to robi¢. Ogromne znaczenie ma takze udzielanie niezwlocznie
informacji zwrotnej o statusie pomystu (zaakceptowany do natychmiastowego wdro-
zenia, zaakceptowany do wdrozenia w pdzniejszym okresie (kiedy?), odrzucony) wraz
z argumentacja decyzji. Ma to bardzo duze znaczenie, poniewaz motywuje pracowni-
koéw do dalszego uczestnictwa w programie.

Ciekawe wyniki badania na temat funkcjonowania systemow sugestii w Polsce
na probie wybranych przedsigbiorstw zostaly przedstawione w publikacji (Dekier
1 Gryciuk, 2014).

Mate zespoly usprawniajace (ang. small group activities — SGA) sa dodatkowa
forma realizacji pomystow usprawniajacych Kaizen w stosunku do systemow sugestii
lub zespotowych projektow Kaizen. Organizowane s3g czg¢sto oddolnie w celu roz-
wigzania problemow wystepujacych w poszczegolnych dziatach lub podprocesach
organizacji. Funkcjonujg zaréwno w $rodowiskach produkcyjnych, jak i biurowych.
W skiad takiego zespolu wchodzi najczesciej 4—6 pracownikéw danej komorki or-
ganizacyjnej oraz kierownik, ktéorego udziat nie jest jednak obligatoryjny. Powoty-
wane sa przez kierownika danego dziatu w porozumieniu z przetozonym lub z ko-
morka zajmujaca si¢ w przedsigbiorstwie koordynacja continuous improvement.
Rozwigzanie wypracowane przez taki zespot jest zatwierdzone przez te instancje
oraz udzielana jest przez nie zgoda na finansowanie lub pomoc organizacyjng wdro-
zenia tego rozwigzania. Praca w takich zespolach moze odbywaé si¢ po godzinach
pracy, za dodatkowym wynagrodzeniem, w wygospodarowanym czasie wolnym od
obowiazkéw biezacych lub w czasie przestojow organizacyjnych z powodow rynko-
wych. Aktywnosci te moga by¢ takze powiazane z dodatkowymi nagrodami w for-
mie konkurséw. Przykladami sprawnego funkcjonowania tego typu rozwigzania sa:
polski oddziat japonskiego koncernu S w Polkowicach lub oddzial szwedzkiego
koncernu E w Swidnicy.
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Zespotowe projekty Kaizen (lub zespoty ds. poprawy jakosci) sa to zespoty po-
wolywane przez naczelne kierownictwo przedsi¢biorstwa lub kierownictwo odpowie-
dzialne za ciggte doskonalenie do rozwigzywania ztozonych probleméw organizacyj-
nych (dotyczacych poszczegdlnych procesow/podproceséw, multidziedzinowych
probleméw lub problemdéw wystepujacych na styku komorek/obszaréw organizacyj-
nych). Projekt realizowany przez zespo6t Kaizen sktada si¢ z faz:

e preparacyjnej, w ktorej realizowane sg prace o charakterze konceptualnym;

e realizacyjnej, w ktorej wdrazane sg rozwigzania (czesto trwajace dtuzej niz faza

preparacyjna);

e cwaluacyjnej, w ktorej przeprowadzany jest proces kontroli poprawnosci

wprowadzonych zmian oraz ich standaryzacja.

Projekty te odbywaja si¢ najczesciej w danym oddziale przedsigbiorstwa w cy-
klach miesigcznych, przy czym kilka dni/tydzien przeznaczanych jest na preparacje,
kilka dni/tydzien na realizacj¢ pomyshu a pozostaty do konca miesigca czas na ewalu-
acje 1 standaryzacje rozwigzan. Jednak nie jest to standardem. Mogg bowiem trwac
krocej lub dtuzej w zalezno$ci od poziomu ztozonoS$ci problemu.

Cztonkéw do zespotu projektowego, zazwyczaj dziesieciu, mozna pozyskiwac
w sposob naukowy, tj. zgodnie z metoda M. Belbina, oraz praktyczny, tj. na zasadzie
doboru 0s6b kompetentnych z réznych komoérek organizacji majacych bezposredni lub
posredni zwigzek z problemem. Kierownikiem takiego zespotu jest zazwyczaj osoba
z grona wyzszego kierownictwa firmy lub koordynator proceséw CI w przedsigbior-
stwie. W podsumowaniu prac preparacyjnych i koncowych wynikéw projektu powinni
bra¢ udzial czlonkowie najwyzszego kierownictwa, poniewaz motywuje to silnie do
wypracowywania dobrych rozwiagzan oraz skutecznego ich wdrazania, a takze kre-
owania kultury Kaizen w przedsiebiorstwie.

Szczegdlowa metodyka przeprowadzania zespolowych projektow Kaizen zostata
przedstawiona w opracowaniu (Walentynowicz i Szreder, 2010).

W poczatkowym okresie (przetom wiekow i pierwsza dekada XXI w.) rozwigzania
z obszaru Lean Management/Kaizen wprowadzano w organizacjach w Polsce przede
wszystkim poprzez projekty zespotowe. Po kilkunastu latach rozwoju tych koncepcji
(rozwoju kultury Lean/Kaizen) w przedsigbiorstwach sprawnie funkcjonujg réwniez
systemy sugestii lub SGA. Do dzisiaj nie ma jednak w kot jakosci.

Kota jakosci sa dobrowolna i nieodptatna® forma spotykania si¢ pracownikow
po godzinach pracy i rozwigzywania réznorodnych probleméw zwigzanych z or-
ganizacja firmy (w pierwotnych zatozeniach przede wszystkim problemow zwia-

? Niektorzy autorzy uwazaja, ze odptatng (Obora, 2012, s. 394, za: Karaszewski 2001, s. 128; Blikle,
2014, s. 423), ale wtedy mija si¢ to z istota rzeczy. Kota jakosci zawieraja w sobie aspekty autoteliczne
(integracja i rozwoj pracownikow) oraz niesterowalne (wybor probleméw do rozwigzania pozostaje w gestii
uczestnikéw kota), zatem dodatkowe wynagrodzenie mogtoby si¢ okazaé¢ czynnikiem bardziej demotywuja-
cym niz motywujacym. Natomiast zupelnie inny wymiar beda mialy nagrody za najlepsze efekty lub roz-
wigzania uzyskane przez takie koto.
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zanych z jakoscig). Problemy rozwiazywane w ramach kot jakosci moga, oprocz
jakosci, dotyczy¢:
e poprawy produktywnosci;
poprawy BHP i ergonomii stanowisk pracy;
Total Productive Maitenance;
Poka-Yoke;
aspektow techniczno-technologicznych;
a takze samej metodyki rozwigzywania problemow organizacyjnych.
Kierownictwo jest zobowigzane zorganizowa¢ wtasciwe warunki dla pracy kot ja-
kosci (miejsce, szkolenia, sprzet, uprawnienia, finanse). W zaleznosci od polityki fir-
my za najlepsze rozwigzania mogg by¢ przewidziane nagrody (Wawak, 2015).

Tabela 13.1. Klasyfikacja rozwigzan organizacyjnych Kaizen wedtug r6znych kryteriow

Kryterium System

o indywidualnie;

o mate zespoty projektowe (3—5 0sdb);

o duze zespoly projektowe (ok. 10 lub wiecej)

o tzw. migkkich, jakosciowych (o charakterze problemow spotecznych,
Rodzaj rozwigzywanych organizatorskich);

problemow o tzw. twardych, ilo$ciowych (probleméw produkcyjnych;
technicznych, designu)

Liczba osob
uczestniczacych w zespole

o state (kota jakosci);
Czasu trwania o okresowe (zespotowe projekty);
e incydentalne (jednorazowe pomysty)

e oddolna (kota jakosci, zaangazowanie indywidualne);
Inicjatywa o zespoly powoltywane w sposob odgorny (zespolowe projekty
Kaizen/zespoty ds. poprawy jakosci)

o tylko pracownicy przedsigbiorstwa (wigkszo$¢ projektow Kaizen);

e we wspolpracy z konsultantami zewngtrznymi (w szczegdlnych
przypadkach lub poczatkowym okresie funkcjonowania systemu);

e monodyscyplinarne (rozwigzania indywidualne, SGA);

o multidziedzinowe (kota jakosci, zespotowe projekty Kaizen/zespoty
zajmujace si¢ poprawianiem jakosci)

Sktad cztonkow zespotu

e oddolna, indywidualna (systemy sugestii, zgtaszanie propozycji
przetozonemu);

Rodzaj aktywnosci e oddolna zespotowa (SGA, kota jakosci);

e odgora zespolowa (zespotowe projekty Kazien/zespoly
ds. poprawy jakosci, SGA)

e wewngtrzna (autoteliczna) — kota jakosci, zgtaszanie propozycji
przetozonemu;

e zewngtrzna (nagrody, wynagrodzenie) — systemy sugestii,
mate i duze zespoly usprawniajace

Forma motywowania

Zrédto: opr. wihasne.
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Kota jakosci sg forma Kaizen bardzo popularng w Japonii (El Kahal 2001, s. 154;
Imai, 2007, 123-125). Zarowno na zachodzie, jak i w Polsce przyjety si¢ jednak
w niewielkim stopniu. Na zachodzie podstawowa bariera tego typu rozwigzan moze
by¢ alternatywa innych, bardziej pasujacych do zachodnich kultur sposobow realizacji
Kaizen. W Polsce, wedlug autora, w wiekszo$ci przedsiebiorstw wcigz wystepuje
kultura zarzadzania nie zachgcajaca, lecz zniechecajaca do pozostawania w przedsie-
biorstwie po godzinach pracy i dobrowolnej realizacji na jego rzecz dodatkowych prac
o charakterze usprawniajagcym (por. www.gowork.pl). Luke te poglebiaja dodatkowo
warunki ptacowe. Wcigz bardziej popularne sg trzy pierwsze formy realizacji Kaizen.
Jedynym znanym autorowi przedsigbiorstwem w Polsce, w ktorym efektywnie funk-
cjonuja kota jakosci, jest Toyota (Krasinski, 2012; http://www.toyotapl.com/walbrzych/
Najlepsze-Koa-Jakoci-w-Wabrzychu 259.htm), chociaz w ostatnim okresie i na to
przedsiebiorstwo padt cien problemdéw zwigzanych z ta forma zarzadzania w Pol-
sce (http://wyborcza.pl/duzyformat/1,153303,20322898, protest-w-fabryce-toyoty-
w-walbrzychu-pieklo-w-gembie.html).

Analiza rozwigzan organizacyjnych Kaizen w roéznych konfiguracjach zostata
przedstawiona w tab. 13.1.

13.4. Podstawowe metody
motywowania do Kaizen w Polsce

Niniejszy model powstat na podstawie gtownych, uznawanych w $wiecie teorii moty-
wowania: A. Maslowa, F. Herzberga, V. Vrooma, A. Bandury, J.S. Adamsa, Cl. Adlerfera
oraz R.J. Hackmana i G.R. Oldhama, studia literaturowe, a takze dyskusji prowadzo-
nych przez cztonkéw zespotu P. Grudowskiego podczas badan ankietowych na ten
temat w wojewddztwie pomorskim w 2013 r. (Grudowski i in., 2014). Aktualnie pro-
wadzone sg dalsze badania empiryczne weryfikujace jego zatozenia.

Do podstawowych sposobow motywowania pracownikow do Kaizen, w zamysle
majacych stanowié¢ spdjny system, nalezy zaliczy¢:

o satysfakcjonujgca praca dajaca mozliwo$¢ samorealizaciji;
satysfakcjonujgce wynagrodzenie;
przyjazne stosunki i pozytywna atmosfera w pracy;
dobra organizacja systemu Kaizen (w tym odpowiedni system szkolen);
informacyjne sprz¢zenie zwrotne;
nagrody materialne i pozamaterialne za aktywno$¢ Kaizen;
klimat/kultura firmy sprzyjajace innowacyjnosci;
przywodczy styl zarzadzania;

»przyktad z gory” angazowania si¢ w Kaizen;
zespotowos¢.
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Zestawienie to w formie graficznej zostato przedstawione na rys. 13.1.

8.Klimat :
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Rys. 13.1. Kluczowe elementy systemu motywowania pracownikow do Kaizen.
Zrodto: opr. wiasne.

Waga pierwszego z wymienionych czynnikow, tj. satysfakcjonujacej pracy daja-
cej mozliwos¢ samorealizacji, wynika z zalozen teorii motywacji (przede wszystkim
tych autorstwa Maslowa, Adlerfera, Atkinsona, Herzberga czy Hackmana i Oldhama).
Jakze czgsto w praktyce mozna zaobserwowac, ze kierownikom czy specjalistom wy-
sokiej klasy nie potrzeba dodatkowych bodzcoéw do angazowania si¢ w rozwoj przed-
sigbiorstwa. Poniewaz nie na kazdym stanowisku istnieje mozliwos¢ wykonywania
takiej pracy, to zgodnie z koncepcjg R.J. Hackmana i G.R. Oldhama poczucie sen-
sownosci, wptywu danego pracownika na wyniki swojej pracy oraz informacja zwrot-
na na ten temat zwigkszajg satysfakcje z jej wykonywania, a tym samym che¢ anga-
zowania si¢ w rozwoj swojego Srodowiska pracy (por. Robbins i DeCenzo, 2002,
s. 441-443). W przedsiebiorstwach aspirujacych do Kaizen nalezy wigc bra¢ pod
uwage wymienione czynniki przy organizowaniu stanowisk pracy. Jest to zalecane
tym bardziej, ze liczne przyktady z praktyki dokumentujg ich pozytywny wpltyw na
postawe pracownikow. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na fakt, iz na zadowolenie pra-
cownikoéw bardzo mocno wptywa sama mozliwo$¢ wypowiadania si¢ oraz uwzglgdnia-
nia zgloszonych sugestii w procesie usprawniania organizacji (Maciak i in., 2010). Ka-
izen jest w pewnym sensie systemem automotywujacym, w zwigzku z czym w praktyce
pojawiaja si¢ opinie, ze za aktywno$¢ w ramach Kaizen nie nalezg si¢ nagrody lub do-
datkowe wynagrodzenie. Autor pracy nie zgadza si¢ z tymi opiniami, szczegdlnie
w polskich uwarunkowaniach ptacowych. Zgodnie bowiem z podstawowymi teoriami
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motywacji i motywowania bez wynagrodzenia za prace umozliwiajacego zaspokajanie
potrzeb pracownika na satysfakcjonujacym poziomie wszelkie inne formy motywo-
wania bedg mialy utomne znaczenie’.

Na duze znaczenie drugiego z wymienionych czynnikow, tj. satysfakcjonujacego
wynagrodzenia zasadniczego, wskazujg nie tylko teorie motywacji/motywowania,
ale takze wyniki badan prowadzonych na ten temat w Polsce*. Badania IPiSS’ prze-
prowadzone w 2007 r. wsrod wybranych 83 spotek gietdowych wskazuja ,,na duze
znaczenie wysokich plac dla wyzwalania zaangazowania pracownikow w proces in-
nowacji [...] Te spotki ze strategia proinnowacyjng, ktore miaty najwyzsze indeksy
wynagradzania innowatorow, byly zarazem firmami o najwyzszej innowacyjnosci”
(Sajkiewicz i Wozniakowski, 2009, s. 40, 45). Bardzo duze znaczenie sumarycznego
wynagrodzenia pracownikow dla ich zaangazowania w prace w warunkach polskich
potwierdzaja takze wyniki badan M.W. Kopertynskiej i A. Springer (Kopertynska,
2009, s. 75-97; Springer, 2011, s. 170-178]. Przyktadowy ranking preferencji moty-
wacyjnych polskich pracownikow zostat przedstawiony na rys. 13.2.

Ocena podwladnych Ocena przelozonych

1. Wynagrodzenie zasadnicze 4,7 | 1. Wynagrodzenie zasadnicze 4.8
2. Bonusy 45 | 2. Bonusy 4.6
3. Udzial w zysku 4,5 | 3. Udzial w zysku 4,6
4. Mozliwosc rozwoju 4,4 | 4. Premie 4,5
5. Dobre stosunki miedzyludzkie 4,4 | 5. Mozliwosc rozwoju 4.3
6. Premie 4,3 | 6. Nagrody pieniezne 43
7. Oceny okresowe 4,2 | 7. 0dpowiednie warunki pracy 4,2
8. Awans 4,2 | 8. Dobre stosunki miedzyludzkie 4,2
9. Samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji 4,2 | 9. Oceny okresowe 4,1
10. Wyrazy uznania i szacunku 4,0 | 10. Poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia 4,1
11. Odpowiednie warunki pracy 4,0 | 11. Perswazja racjonalna 4,1
12. Perswazja racjonalna 4,0 12. Awans 4,0
13. Nagrody pieniezne 3,9 | 13. Samodzielnos¢ w podejmowaniu decyziji 4,0
14. Atrakcyjna tresc pracy 3,9 | 14. Duma z pracy w firmie 3,9
15. Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu 3,9 | 15. Nagrody rzeczowe 3,8
16. Duma z pracy w firmie 3,9 | 16. Atrakcyjna tresc pracy 3,7
17. Poczudie bezpieczenstwa zatrudnienia 3,8 | 17. Partycypacja decyzyjna w zarzadzaniu 3,7
18. Wyroznienia 3,6 18. Wyrazy uznania i szacunku 3,6
19. Dogodne formy organizacji pracy 3,6 19. Wyrdznienia 3,4
20. Nagrody rzeczowe 3,5 | 20. Elastyczny <zas pracy 3,1
21. Elastyczny czas pracy 3,4 | 21. Dogodne formy organizacji pracy 3,1
22. Swiadezenia sodjalne 1,9 | 22. Swiadzenia socjalne 2,3
23. Perswazja emocjonalna 1,8 | 23. Perswazja emocjonalna 2.0
24. Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy, 24. Nakazy, zakazy, polecenia, regulaminy,

normy i instrukcje pracy 0,7 | normy i instrukcje pracy 1,2

Rys. 13.2. Ranking preferencji motywacyjnych pracownikéw w Polsce wedtug badan E. Bombiak.
Zrédto: (Bombiak, 2010, s. 67)

3 Wiekszo$¢ zarzadzajacych w polskiej praktyce gospodarczej broni si¢ przed tymi teoriami rgkami
inogami, ale na pewno nie z powodoéw merytorycznych.

*W warunkach zachodnich, w wyniku zupehie innych uwarunkowan sytuacyjnych, waga tego
aspektu dla badanego problemu moze si¢ ksztaltowac na zupeknie innym poziomie.

3 Instytut Pracy i Spraw Spotecznych.
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Trzecim z podstawowych motywatorow do angazowania si¢ pracownikow w Kaizen
jest przyjazna atmosfera i stosunki interpersonalne. Na ten aspekt w swoich pra-
cach zwracali juz uwage klasycy (H. Fayol, E. Mayo, M. Follet, H. Miinsterberg,
D. McGregor), jednak w praktyce nie potrafiono tego uzyskaé. Aktualnie jest to jeden
z podstawowych czynnikow ksztattowania motywujacego srodowiska pracy w organi-
zacjach, w Kaizen powigzanego z mocno eksponowanym i wymaganym szacunkiem
dla drugiego cztowieka (podwtadnego, przetozonego, klienta, partnera biznesowego).
Za ksztattowanie takiej atmosfery, tj. sprawiedliwych i przyjaznych, ale proefektyw-
nos$ciowych stosunkéw interpersonalnych w przedsigbiorstwie (integratywny styl kie-
rowania), odpowiedzialni sg kierownicy.

Czwarty kluczowy aspekt to dobra organizacja systemu Kaizen. Nie moze by¢
efektywny system, ktory sprawia, ze z powodow biurokratycznych pracownicy napo-
tykaja trudno$ci przy sktadaniu wnioskoéw racjonalizatorskich lub kierownictwo nie
potrafi okresli¢ priorytetowych projektow. Brak $srodkow na wdrozenie rozwigzan,
przepracowanie lub brak zastgpstwa na czas poswiecany projektom usprawniajgcym
réwniez beda czynnikami hamujacymi, podobnie jak brak odpowiedzi na temat wnio-
sku zgtoszonego przez pracownika lub dhugi czas oczekiwania na nig. Ten ostatni
czynnik jest bardzo waznym elementem efektywnego systemu motywowania pracow-
nikoéw do zachowan proinnowacyjnych (nie tylko w mysl teorii Hackmana i Oldhama)
i dlatego zostat podkreslony jako piaty kluczowy.

Waznym elementem dobrej organizacji systemu sg szkolenia dotyczace Kaizen
oraz metod i technik wspomagajacych rozwigzywanie probleméw. Nie motywujg one
wprawdzie do Kaizen w czystej formie, ale bez nich funkcjonowanie systemu Kaizen
w przedsigbiorstwie byloby niepetne.

Nagrody za efekty w ramach dzialalnosci Kaizen naleza si¢ zgodnie z zaloze-
niami teorii Vrooma, Herzberga i Adamsa. Odniesienie do tego punktu znalaztoby
si¢ w wigkszosci teorii motywacji/motywowania. Stosowane nagrody moga miec
r6zng forme (finansowe, rzeczowe) i rozng wartos¢ (niewielkie i wyzsze). Wazne
jest natomiast, aby ich wartos¢ powiaza¢ z wysokos$cia uzyskiwanych przez przed-
siebiorstwo korzysci. ,,Jak napisal w swojej klasycznej ksigzce poswieconej pro-
gramom sugestii Paul 1. Slee Smith, nagrody spelniaja w nich dwa bardzo wazne
cele: sa sposobem wynagradzania pracownikow za wartosciowe pomysty oraz za-
checaja pomystodawcow do dalszego uczestnictwa i wspierania programu” (Dekieri
i Gryciuk, 2014, s. 10).

Postulat ten znalazl potwierdzenie réwniez w badaniach empirycznych: ,,Na
pytanie o to, czy pracownicy w ich firmach otrzymujg nagrody za zgtaszane pomy-
sty usprawnien, twierdzaco odpowiedzialo 85,1% respondentow, a przeczaco 14,9%
(z 249 przedsicbiorstw respondentow. [...] Srednia warto$é oszczednosci wynikajacych
z wdrozenia jednego pomyshi wyniosta 2171 zi [...] Przedsigbiorstwa produkcyjne
znacznie chetniej (89,5%) nagradzaly swoich pracownikow za zglaszane pomysly niz
przedsiebiorstwa ustugowe (57,2%)” (Dekier i Gryciuk, 2014, s. 111 14).
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Na tym tle uznanie dla pracownikéw (pochwaty, dyplomy, wspdlne celebrowanie
sukcesow) oraz przekazywane im dowody szacunku (zakres po§wieconej uwagi, po-
moc w rozwigzywaniu problemow, partnerskie stosunki) beda doskonatym uzupetnie-
niem elementow opisanych powyzej. Takie zachowania, w powigzaniu z wewngtrz-
nym systemem promocji Kaizen, bedg tworzy¢ klimat sprzyjajacy innowacyjnosci.
Nalezy przy tym pamigtac, ze oprocz odpowiedniego systemu nagrod trzeba si¢ wyka-
za¢ okreslonym poziomem tolerancji bledow. Nie krytykujac, nie karzac za btedy (ale
pomyli¢ si¢ w danej sprawie mozna tylko raz), zachecajac do eksperymentowania,
tworzy si¢ odpowiedni klimat sprzyjajacy innowacyjnosci, co przektada si¢ na wyso-
kie wyniki w ramach analizowanego problemu (Arundel i in., 2006, s. 3). Doskonatym
przyktadem takiego klimatu jest klimat innowacyjnos$ci panujacy w firmie Toyota.
Opisuje go J. Liker w publikacji Kultura Toyoty. Pewnego razu Liker jako stazysta
pracowat na linii produkcyjnej, wykonujac do$¢ prosta czynnos$¢. Popehnit blad i nie
bez wahania przyznat si¢ do niego, w wyniku czego zatrzymano lini¢ produkcyjng.
Jakiez byto zdziwienie Likera, kiedy po zakonczeniu zmiany, podczas omawiania
przyczyn zaistniatlego zdarzenia, otrzymat za swoje zachowanie od kierownictwa
1 japonskich kolegdw gromkie brawa. Zostal w ten sposéb nagrodzony nie za popet-
nienie btedu, tylko za przyznanie si¢ do niego, co w warunkach ,,zachodnich kultur
organizacyjnych” stanowi nie lada wyzwanie. Od tego momentu, jak pisze autor, byt
»kupiony” przez Toyote cala ,,dusza i ciatem” (por. Liker i Hoseus, 2009, s. 96). A ze
Toyota jest liderem Kaizen na §wiecie — jest powszechnie wiadome.

Postulaty i efekty przywodczego podejscia do zarzadzania w ramach Kaizen pre-
zentuje i udowadnia wiele autorytetow (m.in. J. Womack, D. Jones, M. Balle, A. Byrne,
J. Kotter, T. Koch, J. Liker, D. Mann, J. Oakland, M. Piatkowski, J. Shook). Przy-
wodztwo (ang. leadership) jest postawa polegajaca na umozliwianiu podwladnym
wspotwytyczania celow i powodowaniu takiego ich emocjonalnego zaangazowania,
aby w sposob skuteczny je osiagali. Jest specyficznym rodzajem kierowania o wyz-
szym poziomie efektywnosci, do ktorego jednak jest wymagany wyzszy poziom kom-
petencji kierowniczych. W Kaizen bardzo mocno zwraca si¢ uwage na zachecajace,
a nie zniechgcajace zachowania przetozonych. Uczy si¢ ich: szacunku do pracownika,
poswiecania mu odpowiedniego zakresu uwagi, umozliwiania swobodnego i nieskre-
powanego wypowiadania si¢ oraz udzielania informacji zwrotnej. Wymaga si¢ tego
w postaci pracy standaryzowanej kierownictwa oraz stylu zarzadzania genbutsu gem-
ba. Pracownicy maja mozliwos¢ ocenienia swoich przetozonych w ramach systemu
ocen okresowych. Jest to bardzo mocno zwigzane z pozytywnym przyktadem z gory,
ktory wedlug A. Bandury jest jednym z podstawowych czynnikow ksztattujacych
zachowania podwladnych, a wedlug badan autora niniejszej pracy jednym z podsta-
wowych czynnikow udanego wdrozenia systemu Lean Management/Kaizen w przed-
sigbiorstwie (por. Karas, 2004, s. 81; Walentynowicz, 2013, s. 220 i nast.).

Praca zespolowa jest stylem pracy i rozwigzywania probleméw promowanym
w Kaizen jako podstawowy. W wyniku efektow: facylitacyjnego, heurystycznego i dy-
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fuzji wiedzy, jakie towarzysza pracy zespotowej, tworza si¢ duzo lepsze warunki dla
innowacyjnosci i uzyskiwania wysokich wynikow. Efektem takiego stylu pracy sa duzo
szersze i glgbsze umiejetnosci pracownikow oraz lepsze ich wykorzystanie, a zatem
wyzsza jako$¢, elastycznos¢ 1 produktywnos¢ przedsigbiorstwa. Poprawia si¢ efektyw-
no$¢ podejmowanych decyzji i rozwigzan zidentyfikowanych problemow, a takze
poziom wspotpracy pomiedzy réoznymi komodrkami. Poprawia sie poziom motywacji
do wdrazania i stosowania wygenerowanych w sposob oddolny rozwigzan, a takze
atmosfera pracy i kultura organizacyjna w przedsi¢biorstwie.

W opinii autora (i cztonkdéw zespolu badawczego) wymienione elementy stanowia
podstawe organizacji efektywnego systemu motywowania pracownikow do Kaizen
w Polsce. Sg one fundamentem, na ktérym powinny by¢ oparte szczegdlowe rozwia-
zania systemow motywowania do Kaizen w poszczegdlnych przedsiebiorstwach. We-
dlug wstepnych wynikéw badan na ten temat, im mniej z wymienionych elementow
zawiera system motywowania pracownikow do zachowan proinnowacyjnych w da-
nym przedsigbiorstwie, tym bardziej niezadowalajace sg efekty angazowania si¢ pra-
cownikow tego przedsigbiorstwa w jego rozwoj (por. Grudowski i in., 2014).

Odrebnym zagadnieniem jest kwestia jakoSci rozwigzan motywacyjnych zawar-
tych w danym systemie. Sugeruje si¢, aby zgodnie z idea Kaizen, rowniez one zawie-
raty rozwiazania opracowane w porozumieniu z ich beneficjentami.

Rozwigzania motywacyjne oparte na wymienionych elementach w polskiej praktyce
gospodarczej z powodzeniem sprawdzaja si¢ m.in. w badanych przez autora: Franke Fo-
odservice Systems Poland Sp. z 0.0., FS Arbet Sp.j., Visscher Caravelle Poland Sp. z o.0.,
Vicim Poland Sp. z 0.0., Dr Héhn Sp. z 0.0., Mondelez International Polska, a przede
wszystkim Flextronics International Poland Sp. z 0.0. (aktualnie Flex Poland).

13.5. Kaizen we Flextronics International Poland®

Flextronics International Poland Tczew jest polskim oddzialem $§wiatowej grupy
kapitatowej Flextronics International Ltd. Siedziba firmy znajduje si¢ w Singapurze,
jej oddziaty rozlokowane sa w 30 krajach, tacznie zatrudnia ok. 200 tys. oséb.
(W 2015 roku koncern zmienit nazwe na Flex). Firma specjalizuje si¢ w projektowa-
niu 1 wytwarzaniu podzespolow, produktéow lub calych systemoéw w branzy elektro-
nicznej wykonywanych na zlecenie czolowych $wiatowych marek. Do grupy klientow
firmy nalezg m.in.: HP, Sony-Ericson, Microsoft, Cisco, Alkatel-Lucent, Kodak.

Tczewski oddziat Flex powstal w 2000 r. Oferuje swoim klientom cala game
ustug: od projektu produktu, poprzez opracowanie linii produkcyjnej, produkcje, az po

8 Opracowano na podstawie informacji pozyskanych z Internetu, prezentacji konferencyjnej Flextro-
nics w ramach IV Otwartej Konferencji Lean w Poznaniu oraz wywiadu przeprowadzonego z kierow-
nictwem przedsigbiorstwa w dniu 12.11.2014.
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kompleksowe ustugi logistyczne. W oddziale zatrudnionych jest ok. 4 tys. osob,
jednak w zwiazku ze zwigkszaniem si¢ liczby zamowien spoétka planuje rozbudowe
infrastruktury i zatrudnienie kolejnych kilkuset pracownikow. W 2012 roku spotka
osiagneta przychody na poziomie 3 mld zt z zyskami netto na poziomie 64 min
(http://www.lista500.polityka.pl/companies/show/130). Portfel przyktadowych pro-
duktéw tczewskiego oddziatlu zostal przedstawiony na rys. 13.3.

Infrastruktura sieciowa Stacje bazowe

Infrastruktura
telekomunikacyjna

Rys. 13.3. Podstawowe produkty wytwarzane we Flextronics International Poland Tczew.
Zrédto: (http://www konferencjalean.pl/fileadmin/Materialy2014/
Program-sugestii-pracowniczych-w-Flextronics-international.pdf)

Poziom ztozonos$ci procesdéw realizowanych w przedsiebiorstwie jest bardzo duzy
z samego tylko powodu ich specyfiki. Dodatkowo poziom skomplikowania organiza-
cji i zarzadzania spotka powigksza zmienno$¢ realizowanych wyrobow. Praktycznie
W sposob permanentny w przedsigbiorstwie konczy si¢ wytwarzanie jednych typow
zamoOwien a rozpoczyna wytwarzanie nastgpnych — jest to wigc organizacja o charak-
terze projektowym. PodejScie procesowe stosowane jest w spotce na wysokim pozio-
mie. Przy tak duzym poziomie zlozonosci i zmienno$ci realizowanych dziatan nie-
mozliwe bytoby uzyskiwanie tak dobrych wynikdw bez podejscia opartego na cigglym
doskonaleniu oraz organizacji uczacej si¢ (spotka zdobywa wiele nagrod w wewnetrz-
nych i zewngtrznych konkursach Lean i jakosci, pod wzglegdem Lean Manage-
ment/Kaizen jest uznawana za najlepszy w Europie oddzial koncernu). Program ciagle-
go doskonalenia, ktorego koordynatorem jest komorka KPO (ang. kaizen promotion
office), zorganizowany jest wiec w sposob strategiczny. W sktad komoérki KPO wcho-
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dzi dziesigciu konsultantow/liderow Lean/Kaizen oraz jedenastu technikéw wykonu-
jacych réznego rodzaju instalacje/pomoce warsztatowe na potrzeby programu CI.

Aktywnosci continuous improvement (ang.) zorganizowane sa w przedsiebiorstwie
W sposob systemowy. W formie graficznej przedstawione to zostato na rys. 13.4.

Planowane,

formalne Uczenie sie od

najlepszych oraz
dzielenie sie dobrymi
praktykami

Warsztaty

- Nauka od eksperto
Shingijutsu auka od ekspertow

z Grupy Shingijutsu

M Wewnetrzne Prowadzone przez
wewnetrznych
(€ . Warsztaty liderow

Konkurs dla
pracownikow

3xP Podstawowe

* Program Sugestii Pracowniczych dziatania

Nieformalne usprawniajgce

Rys. 13.4. System aktywnosci Lean Management/Kaizen we Flextronics International Poland Tczew.
Zrédto: (http://www.konferencjalean.pl/fileadmin/Materialy2014/
Program-sugestii-pracowniczych-w-Flextronics-international)

Aktywnosci SG 1 warsztaty Kaizen (zespotowe projekty Kaizen) organizowane sa
w przedsiebiorstwie na standardowych zasadach (wedlug standardowej metodyki
Kaizen Story i w godzinach pracy). SGA powotlywane sa pod wplywem oddolnych
inicjatyw 1 konstytuowywane przez dziat KPO, warsztaty Kaizen organizowane przez
dzial KPO dla rozwiazywania duzych, miedzyfunkcyjnych problemow. Za najlepsze
rozwigzania SGA, uwzgledniajac kryteria jakosciowe 1 warto§ciowe, przewiduje si¢
niewielkie nagrody pieni¢zne.

Bardzo ciekawy jest program corocznych warsztatdéw Shingijutsu, ktore sg w pew-
nym sensie $§wigtem w firmie, ukoronowaniem prac i aktywno$ci CI w przedsi¢bior-
stwie. Raz do roku na tydzien przyjezdza do przedsigbiorstwa sensei (jap.), tj. mistrz,
z grupy doradczej Shingijutsu (japonskiej firmy zalozonej w celach szerzenia idei Lean
na $wiecie przez bylych pracownikow Dzialu Wsparcia Zarzadzania Operacyjnego
w Toyocie) i prowadzi warsztaty podsumowujace efekty prac kilkunastu zespolow reali-
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zujacych projekty doskonalace wybrane, wazne procesy/problemy w przedsiebiorstwie.
Pod okiem sensei wdrazane sg rozwigzania z obszaru Lean Management/Kaizen na
$wiatowym poziomie. Doskonalone sg takze wiedza i umiejetnosci rozwigzywania pro-
blemoéw przez pracownikow. Udzial w zespole projektowym warsztatow shingi (jap.)
jest duzym wyrdznieniem i nagrodg. W nastgpnej kolejnosci jest tez mozliwa delegacja
do innych oddziatow koncernu w celu dalszego doskonalenia kompetencji pracownika.
Jednym z najwiekszych sukcesow i bardzo interesujacym elementem systemu Kaizen
w przedsigbiorstwie jest program aktywnosci pracowniczych 3 x P (pomyst, punkty, pie-
nigdze). Zostal on zainicjowany w 2008 ., caly czas jest doskonalony, a po kilku latach,
m.in. w jego wyniku, udato si¢ w spdtce wykreowac kulturg cigglego doskonalenia. Kie-
rownictwo jest zadowolone z efektow programu, chociaz nie planuje spocza¢ na laurach.
Program jest adresowany tylko do pracownikéw bezposrednio i posrednio produk-
cyjnych (dla pracownikéw biurowych jest SGA). Za kazdy zgloszony pomyst pracow-
nik dostaje 1 pkt. Pomysty, ktére wstepnie zostaty zaakceptowane przez koordynatorow
programu, sg weryfikowane dodatkowo w gemba (jap.) wspolnie z pracownikiem. Na-
stepnie podejmowana jest decyzja o ich wdrozeniu. Za pomyst wdrozony samodzielnie
pracownik otrzymuje 15 pkt., za pomyst wdrozony wspdlnie z pracownikami innych
dziatow 5 pkt., przy czym 1 pkt. = 1 zt. Dodatkowe punkty zgodnie ze standardami
przystuguja za efektywno$¢ rozwigzania. Raz na kwartat przyznawane sa wyrdznienia
za najbardziej efektywne pomysty (10 x (+200 pkt.)) lub najwigcksze zaangazowanie
(10 x (+50 pkt.)). Dodatkowo przyznawane sg nagrody roczne Top 10 w wysokosci od
kilkuset do kilku tys. zt. Srednio wdrazanych jest ok. 350 pomystéw miesiecznie. Dy-
namika rozwoju programu w poszczegolnych latach zostata przedstawiona na rys. 13.5.
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Rys. 13.5. Liczba pomystéw wdrozonych w poszczeg6lnych latach w ramach programu 3 x P
we Flextronics International Poland Tczew.
Zrodto: (http://www.konferencjalean.pl/fileadmin/Materialy2014/
Program-sugestii-pracowniczych-w-Flextronics-international.pdf)
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Z analiz prowadzonych w przedsigbiorstwie wynika, iz $rednio suma wynikow po-
zytywnych typu hard oraz typu soft wyrazonych w pienigdzu ponad dziesi¢ciokrotnie
przewyzsza naklady ponoszone na ten program.

13.6. Podsumowanie

Jak vargumentowano na powyzszym przyktadzie, w polskich warunkach mozliwe
jest wysokie zaangazowanie pracownikow w rozwdj przedsigbiorstwa i uzyskiwanie
z tego tytulu wielu korzysci. Efektywne funkcjonowania systemu aktywnosci racjona-
lizatorskiej szeregowych pracownikow jest bezposrednio zwigzane z profesjonalnym
zastosowaniem koncepcji Kaizen w przedsiebiorstwie. Do podstawowych warunkow
udanego funkcjonowania tego systemu naleza: jego wtasciwa organizacja, odpowiedni
system motywowania pracownikow do Kaizen, konsekwentne stosowanie zatozen
i elementéw systemu oraz wykreowanie odpowiedniej (proinnowacyjnej) kultury or-
ganizacyjnej. Jak tego dokona¢? Odpowiedz na to pytanie w zarysie zostata przedsta-
wiona w niniejszej pracy.
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14. Przeglad instrumentow finansowania
innowacji w mikroprzedsi¢biorstwach w Polsce

Michal Wedzina*, Agnieszka Parkitna**

Celem autoréw pracy byla analiza zrodet finansowania przedsigwzig¢ innowacyjnych przez mi-
kroprzedsigbiorstwa (start-upy). W pracy przedstawiono dwa glowne zrodta finansowania innowacji,
tj. kapital wlasny i kapitat obcy, w ramach ktorych oméwiono instrumenty finansowe (sposoby)
umozliwiajace generowanie innowacyjnych rozwigzan. Charakterystyka ta umozliwita wskazanie
podstawowych barier, ktore w praktyce ograniczaja mikroprzedsigbiorcom dostep do finansowania
innowacji. Jednoczes$nie wskazano rekomendacje dla istniejacych zrodet i instrumentéw finansowa-
nia oraz podkreslono konieczno$¢ tworzenia nowych, systemowych rozwiazan, ktére pozwola na
efektywne wykorzystanie tych narzedzi, a w praktyce na rozwoj innowacyjnych przedsiewzi¢¢ i mikro-
przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: innowacje, finansowanie, mikroprzedsigbiorstwo

14.1. Wprowadzenie

Za innowacje powszechnie uznaje si¢ wprowadzanie znaczacych zmian, ktore
usprawniaja produkty/ustugi danej organizacji, jej procesy, procedury i modele bizne-
su, dostarczajac tym samym nowej wartosci interesariuszom (Timmerman, 2009).
Smith (2006) przytacza wiele definicji, w ktorych podkresla, ze innowacja to nowa
idea, praktyka czy przedmiot. Innowacyjnos¢ traktowana jest wyraznie jako pewien
atrybut przedsiebiorstwa, jego zdolnos¢ do wprowadzania innowacji, ktorg mozna
mierzy¢ i oceniac. Jest to zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego lub wprowadzania
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znaczacych zmian, dziatanie w sposob, ktory wykorzystuje te zdolnos¢ (Hilami i in.,
2010). Zgodnie z Raportem Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP)
~nnowacyjno$¢ kojarzy si¢ przedsigbiorcom z nowoczesnoscig, przysztoscia i nowo-
czesnymi technologiami i tak tez moga (nieco na wyrost) ocenia¢ innowacyjnos¢
swoich firm — jako takich, ktére dobrze funkcjonujg na dzisiejszym rynku, tworza
nowoczesne produkty i maja perspektywy na przysztos¢. Natomiast czy jest to wy-
starczajace do okreslenia firmy jako innowacyjnej — to witasnie zalezy od tego, czy
firma sama co$ tworzy albo udoskonala” (PARP, 2015) Nie jest to jednak proste,
gdyz generalnie brakuje w tym wzgledzie wzorcoéw teoretycznych i praktycznych
(,,ztotego standardu przedsigbiorstwa innowacyjnego”). Od czaséw pierwszych prac
Schumpetera nastapita daleko idaca ewolucja i rozw¢6j innowacji. Obecnie poszukuje
si¢ innowacji nie tyle kontynuujacych tok rozwoju, ale przetomowych (ang. distri-
bute innovation), ktore przerywaja tok rozwoju i znaczaco wplywaja na pojawienie
si¢ nowych produktéw i rynkow (Christensen Clayton, 2010). Innowacje przetomo-
we charakteryzuje wysoki stopien ryzyka, co w sposob naturalny stawia pytanie
o zrdodta ich finansowania. Kwestia ta ma szczegolnie istotne znaczenie dla mikro-
przedsiebiorstw rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospodarczag. W Raporcie Osrodka
Innowacyjnosci i Przedsigbiorczosci (OIiP) opublikowanym w 2015 r. czytamy, ze
w polskich realiach raczej trudno mowic¢ o systemie wspierania innowacyjnosci mi-
kroprzedsigbiorstw.

Zdaniem autoréw Raportu w Polsce nadal nie funkcjonuje skoordynowany sys-
tem wspierania i rozwoju innowacyjnosci, ktéry odpowiadatby potrzebom lokalnych
przedsiebiorcow i rynkow. Brakuje przekrojowych analiz statystycznych dotycza-
cych potencjatu regionalnego i zapotrzebowania na ustugi w poszczegdlnych obsza-
rach. Szacuje si¢, ze w 2016 r. wedlug danych European Commission (Eurosat
2015) w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) bedzie ok. 8 mln miejsc
pracy, tj. ponad 3 razy wigcej niz w sektorze duzych przedsigbiorstw. Praktyka
i badania Pentor Research International nad mikroprzedsigbiorczoscia w Polsce
wskazuja, ze zasadnicze motywacje do podejmowania i prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej to m.in. che¢ samorealizacji, wzgledy finansowe. Natomiast z badan
Centrum Przedsigbiorczosci ULM Monachium oraz GfK Polonia wynika, ze az 22%
0so6b w wieku do 30. r.z. zaktada dziatalno$¢ gospodarczg z powodu strachu przez
bezrobociem. Jedna trzecia przedsi¢biorstw powstatych w 2011 r. nalezata do oséb
przed 30. r.z. Wielu dobrze wyksztalconych ludzi bowiem ,,nie ma dzi§ szans na etat
i przyzwoite pienigdze, wigc zaklada firmy” (Wesotowska, 2012). Ze statystyk
Gtoéwnego Urzedu Statystycznego (GUS) wynika, Zze ,,mtodzi najche¢tniej zaktadaja
e-biznesy (85% przedsigbiorstw z tej branzy rejestruja osoby do 35. roku zycia”
(Mikroprzedsigbiorczos¢ w Polsce...).

Nowi przedsigbiorcy napotykajg wiele barier w zwigzku z rozpoczgciem dziatal-
nosci i jej rozwojem (cyklem zycia innowacji). Bariery te mozna usystematyzowac,
wskazujac na: trudno$ci administracyjno-prawne, rynkowe i finansowe. Szczegolnie
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te ostatnie sg istotne dla mikroprzedsigbiorstw posiadajacych ograniczone zasoby
finansowe.
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Rys. 14.1. Zrodta finansowania komercjalizacji a etap rozwoju przedsiebiorstwa.
Opr. wiasne na podstawie: (G. Gromada, 2008. Komercjalizacja wynikéw badan,
za: MCI Management S.A., 2008, s. 35)

W polskich warunkach rynkowych dostep do zrodet finansowania jest szczegdlnie
trudny dla nowo powstajacych przedsigbiorstw (start-upoéw), ktére najczesciej dyspo-
nujg bardzo skromnymi wtasnymi §rodkami finansowymi, nie majg zdolnosci kredy-
towej, ktora umozliwitaby im rozw6j w oparciu o innowacje. Organizacje te, w po-
roOwnaniu z tymi juz dzialajacymi na rynku, nie maja reputacji, klientow, kontaktow,
co w warunkach konkurencji wplywa na efektywno$¢ ich zdolnosci innowacyjne;.
Dlatego konieczno$¢ pozyskiwania srodkoéw finansowych z otoczenia stanowi najpo-
wazniejsze z wyzwan stojacych przed tymi przedsigbiorstwami. Na rysunku 14.1 przed-
stawiono w formie schematu (ze wzglgedu na cykl zycia organizacji) gtéwne zrodta
finasowania przedsiewzi¢¢ innowacyjnych.

Koszt zatozenia dziatalno$ci w Polsce (12,2%) przekracza czterokrotnie koszty
ponoszone z tego tytutu w krajach OECD 3,2 cost % of income per capita (Raport
Banku Swiatowego..., 2016).

Dla kazdego nowo powstatego przedsiebiorstwa kluczowa kwestig jest znale-
zienie optymalnej specyfiki finansowania. Dlatego wtasnie charakterystyka i opis
poszczego6lnych form finansowania moze w kazdym przypadku stanowic¢ zbior
rzetelnych informacji dla 0sob planujacych rozpoczgcie wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej.
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14.2. Problemy stosowania modeli
finansowania mikroprzedsi¢biorstw

Powszechnie przyjmuje si¢, ze start-up to nowe przedsigbiorstwo w poczatkowej
fazie istnienia, ktore na wejsciu potrzebuje funduszy na rozwdj produktu lub ustugi,
co w konsekwencji ma prowadzi¢ do generowania zyskow (Blank, 2010). Dziatania,
o ktérych mowa, zwykto sie utozsamia¢ z pojgciem przedsiebiorczosci, tj:

o dziataniem przedsigbiorcy, ktory przez dostrzezenie szans i metod wykorzysta-

nia istniejacych zasoboéw tworzy i wprowadza na rynek innowacje;

e dzialaniem przedsigbiorcy w warunkach niepewnosci i ryzyka;

o S$wiadomym wykorzystywaniem przez przedsigbiorcg wiedzy, zdolnosci 1 umie-

jetnosci w celu realizacji okre§lonych zamierzen (Korpysa, 2016).

Dla nowo powstajacych przedsigbiorstw podstawowym problemem jest gwal-
towny wzrost kosztéw przy jednoczesnym braku wzrostu przychodéw. Koniecz-
no$¢ zdobycia kapitatu jest powazna i czesto bariera, ktora uniemozliwia dziatal-
nos$¢ gospodarcza (Wierzynski, 2013). Wedlug danych Komisji Europejskiej (KE)
problem ten dotyczy co najmniej 20% przedsi¢biorstw MSP w Unii Europejskiej
(UE) (IBnGR, 2013). Nalezy przy tym podkresli¢, ze obecnie jedng z przyczyn
powstawania luki kapitalowej nie jest deficyt srodkéw finansowych na rynkach
skierowanych do przedsigbiorstw MSP, lecz tzw. deficyt informacyjny. Statystyki
GUS wskazuja, ze 8 na 10 nowo zatozonych przedsi¢gbiorstw nie przezywa pierw-
szego roku. Podejmujac dziatalno$¢ gospodarcza, nalezy mie¢ odpowiednie (choé-
by na poziomie minimum) zabezpieczenie gotowkowe. Jest to tym bardziej wazne,
ze najwigksze ryzyko braku $rodkéw i pojawienia si¢ braku dostepu do kapitatu
wystepuje wlasnie we wczesnej fazie rozwoju, tj. w fazie opracowywania koncep-
cyjnej i zasiewu (ang. seed), w ktorej zostaje zainicjowany rozruch (start-up). Na
tym etapie nie wszystkie zrodta finansowania sa dostepne, a nawet jesli sg, to wa-
runki ich pozyskania obarczone sa wysokimi kosztami i twardymi zabezpiecze-
niami.

Mozliwe zrodila funduszy sa bardzo zrdznicowane, dlatego wybdr konkretnych
zrodet oraz konfiguracja ich procentowego udziatu w strukturze portfela przedsigbior-
stwa musza by¢ Scisle powiazane z rodzajem prowadzonej przez nie dziatalnosci. Co
wigcej, powinny one pozwala¢ na optymalne inwestowanie zgromadzonych srodkow
(Struzycki, 2002). Generalnie bowiem finansowanie mozna zdefiniowac nie tylko jako
pozyskiwanie kapitatu, ale takze jako jego efektywne wykorzystanie (Nowak, 2005).
W praktyce wyroznia si¢ dwa gtowne modele finansowania odpowiednie dla nowo
powstajacych przedsiebiorstw (Volkmann i in., 2012):

1. model niskobudzetowy — oparty gléwnie na samofinansowaniu;

2. model wielkich pienigdzy — zaktada duze zapotrzebowanie na kapitat poczat-

kowy w celu szybkiego rozwoju innowacyjnego przedsigbiorstwa.
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W pierwszym podejsciu to finanse sg czynnikiem ograniczajacym decyzje strate-
giczne i to wlasnie dostepne $rodki finansowe sa waskim gardtem decydujacym o moz-
liwosciach rozwoju przedsigbiorstwa. W drugim podej$ciu menedzerowie podejmujg
ryzykowne zalozZenie, ze finanse nie sg barierg ograniczajaca przy podejmowaniu decy-
zji strategicznych. — najczesciej podejscie takie jest stosowane w mtodych przedsiebior-
stwach, ktorych model biznesu wydaje si¢ atrakcyjny dla powaznych inwestorow.

Przedsiebiorstwo, ktore chce sie rozwija¢, wymaga doptywu kapitatu wiasciciel-
skiego lub obcego. Wiasciciele kapitatu, w zdecydowanej wigkszosci przypadkow,
oczekuja okreslonego poziomu korzysci, ktory zapewni nie tylko utrzymanie realne;
warto$ci kapitatu, lecz rowniez pozwoli na odpowiednie zado$Cuczynienie za ponie-
sione ryzyko. Problemem bowiem kazdego biznesu nie jest maksymalizacja zysku,
lecz osiagnigcie dostatecznego zysku, ktory pokrywatby ryzyko dziatalnosci ekono-
micznej, w ten sposdb pozwalajgc unikngé strat (Drucker, 2005).

14.3. Etapy finansowania mikroprzedsi¢biorstw

Kazde przedsigbiorstwo od zatozenia do likwidacji przechodzi kilka faz rozwoju,
wérod ktorych mozna wyrdznié trzy podstawowe (Matusiak, 2005).

We weczesnej fazie inicjowania nastgpuje zasiew pomystu (ang. seed) i rozruch
(start-up) przedsigbiorstwa. Wymaga ona kapitalu startowego, ktéry pozwoli na roz-
poczecie dzialalno$ci oraz finansowanie dzialan poprzedzajacych zatozenie firmy
i dziatan zwigzanych z zaistnieniem firmy na rynku. Na tym etapie najtrudniej jest
pozyska¢ finansowanie zewngtrzne, bowiem zwigzane jest to z wysokim ryzykiem
technicznym oraz rynkowym. Przedsigbiorca moze liczy¢ najczesciej tylko na kapitaty
wlasne lub wsparcie z instytucji publicznych czy inkubatoréw przedsigbiorczosci.
Dopiero inwestor znajacy zatozenia strategii rynkowej i wysoko$¢ ewentualnego
zwrotu z inwestycji moze podja¢ decyzje o przekazaniu funduszy przedsigbiorstwu.
Jezeli przy zaktadaniu firmy zapotrzebowanie na finansowanie jest wzglednie nie-
wielkie, to na etapie (start-up) potrzeby finansowe sg znaczne, podobnie jak znaczne
jest ryzyko zwiazane z przyjeciem lub odrzuceniem produktu przez rynek

Faza startu jest faktycznym formowaniem przedsigbiorstwa. Struktura kapitatu jest
silniej zroznicowana niz w fazie zasiewu, gdyz mozliwe jest juz wsparcie ze strony
aniotow biznesow i funduszy venture capital. Prawdopodobienstwo uzyskania kredy-
tow 1 innych produktéw bankowych, takich jak leasing czy factoring, jest zalezne cal-
kowicie od zabezpieczen, ktorych moga udzieli¢ zalozyciele. W przeciwienstwie do
fazy zasiewu, w ktorej istnieje ryzyko utraty kapitatu, faza startu otwiera przed przed-
sigbiorstwem mozliwosci pozyskiwania kapitatu zewnetrznego.

Faza wzrostu i rozwoju (ang. early growth, initial growth, development stage,
roll-out) obejmuje finansowanie dziatan zwigzanych z budowaniem silnej pozycji
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rynkowej firmy. Etap ten jest dla nowej firmy okresem intensywnych dziatan rynko-
wych, rozbudowy zdolnosci produkcyjnych, dalszej rekrutacji pracownikow, budowa-
nia i rozszerzania sieci sprzedazy. Ryzyko finansowania tego etapu jest znacznie niz-
sze niz etapow wcezesniejszych.

Natomiast faza ekspansji (ang. expansion stage) obejmuje finansowanie dziatan,
ktore maja doprowadzi¢ do rozszerzenia zakresu dziatalnosci poprzez wprowadzenie
nowych produktéw, ekspansje na nowe rynki (w tym zagraniczne), wprowadzenie
nowych technologii. Etap ten dotyczy firm, ktore osiagnety juz w miare stabilng pozy-
cje finansowa (operacyjny prog rentownosci) oraz rynkowa, natomiast zdecydowane
sg rozszerzac¢ skale swojej dziatalnosci. Na tym etapie najwicksze naklady sa zazwy-
czaj skierowane na dziatania rynkowe — promocja, budowa marki, budowanie kanatow
dystrybucji. Etap ekspansji jest postrzegany przez inwestorow jako najmniej ryzy-
kowna faza finansowania rozwoju firm innowacyjnych.

14.4. Zrédla finansowania
dzialalnosci mikroprzedsi¢biorstw

W przypadku firm typu start-up niedysponujacych duzymi kapitatami wlasnymi
tylko finansowanie pierwotne moze by¢ realizowane bez ewentualnego udzialu kapi-
talow obcych. Z uwagi na brak historii finansowej zakres mozliwos$ci finansowania
dziatalnos$ci jest ograniczony, w zwigzku z czym oparte jest ono na skutecznym po-
szukiwaniu kapitalow zewnetrznych. Kapitaty zewnetrzne zawsze pozwalaja na bar-
dziej elastyczne dzialania przedsigbiorstwa niz kapitaty wlasne, gdyz umozliwiajg
dokonywanie inwestycji przekraczajacych wlasne mozliwosci finansowe. Dawcy ka-
pitalow wilasnych przedsigbiorstwa nabywajg prawa witasnosci do odpowiadajacej ich
udziatlom wartos$ci przedsiebiorstwa, dlatego w przypadku pozyskiwania kapitalow
wlasnych z zewnetrznych zrodet istnieje ryzyko czgsciowej utraty kontroli nad przed-
siebiorstwem przez pierwotnych wlascicieli. Z uwagi na fakt, ze finansowanie we-
wnetrzne jest niemal niedostepne dla mtodych przedsi¢biorstw, bardziej odpowied-
nig klasyfikacja jest podzial na zrédta kapitatu wiasne i obce. Podkresli¢ nalezy, ze
w literaturze Swiatowej wyrdznia si¢ jeszcze trzecig kategorie, tzw. kapital pomo-
stowy (ang. mezzanine) bedacy forma finansowania o charakterze zaré6wno dlugu ban-
kowego, jak i kapitatu wlasnego (Volkmann i in., 2012). Kapitat, o ktérym mowa,
przybiera najczesciej forme kredytu réznigcego si¢ od klasycznej pozyczki sposobem
splaty. Finansowanie pomostowe zawiera elementy typowe dla rynkoéw kapitatowych,
tj. elementy zwigckszajace stope zwrotu z tego typu inwestycji (Socinski, 2014). Inwe-
stor ma mozliwo$¢ zabezpieczenia sobie minimalnego poziomu dochodu, jaki zamie-
rza uzyskac z inwestycji. Wsparcie jest udzielane na 7-10 lat, przy czym nie sg wy-
magane regularne splaty.
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Finansowanie ze Srodkow wlasnych

Inwestowanie w przedsigwzigcie wlasnego czasu i funduszy jest pierwszym kro-
kiem do uzyskania kapitatu zewnetrznego. Inwestorzy oczekuja od przedsigbiorcy
wlozenia wlasnych zasoboéw finansowych i poniesienie ryzyka zwigzanego z utratg
kapitatu, zanim i oni podejma ryzyko, inwestujagc w nowe przedsiewziecie. Zaleta tego
jest mozliwos¢ ograniczenia $§rodkdéw oraz zarzadzanie celami i kierunkami dziatania
wlasnie w zalezno$ci od wysokosci funduszy. Oczywistymi wadami takiego rozwia-
zania sg spowalnianie rozwoju firmy badz nieoptymalne wykorzystywanie jej poten-
cjatu oraz catkowite obcigzenie zatozycieli ryzykiem finansowym.

Jesli oszczednosci 1 osobiste mozliwosci kredytowe zostang wyczerpane, kolejnym
krokiem w poszukiwaniu zasobow finansowych jest zwrocenie si¢ do tzw. 4F: family
(rodzina), friends (przyjaciele) and fools (znajomi, przypadkowi inwestorzy) oraz
founders (zatozyciele). Gtowna zaleta finansowania 4F, czyli pozyskiwanie srodkow
na bazie bliskich wigzi i zaufania, moze przeksztalci¢ si¢ w jej glowng wadg: najcze-
sciej fundusze te wystarczajg na kilka pierwszych miesigcy istnienia przedsigbiorstwa
(Sherman, 2005).

Anioly biznesu

Uzyskanie ze §rodkéw wiasnych kwot wiekszych niz kilkadziesiat, czy kilkaset ty-
siecy zlotych jest trudne, a wigkszo$¢ funduszy venture capital zajmuje si¢ finansowa-
niem inwestycji rzedu kilkunastu milionow ztotych. Skutkiem tego jest powstanie tzw.
luki kapitatlowej. W uzupekieniu tej luki mogg pomoc anioty biznesu, czyli najczg-
$ciej zamozne osoby, ktore inwestuja swoj prywatny kapital w mata grupe przedsig-
biorstw (Denis, 2009). Waznym aspektem wsparcia ze strony anioléw biznesu jest,
oprocz srodkow finansowych, takze ich wiedza, doswiadczenie, kontakty lub know-
how z danej dziedziny. Ich motywacja jest glownie przyszty zysk, ale takze osobista
satysfakcja z wyzwania, jakim jest wspieranie nowego przedsiewzigcia (Timmons
i Spinelli, 2009). Ta forma dofinansowania jest dla przedsiebiorstwa wprawdzie duzo
kosztowniejsza, niz korzystanie z produktow dhuznych, oznacza jednak duzo wyzsze
ryzyko dla inwestora i czesto jest jedyna mozliwa forma pozyskania kapitalu, cho¢by
ze wzgledu na brak zabezpieczen finansowych przedsigbiorstwa.

Fundusze venture capital

Zblizong formg dokapitalizowania przedsigbiorstwa poprzez objecie udziatow jest
venture capital. Fundusz venture capital staje si¢ faktycznie wspotwiascicielem przed-
sigbiorstwa (Tamowicz, 2004). Inwestorem jest struktura prawna zwana funduszem,
a nie osoba prywatna. Inwestycja jest dokonywana na $cisle okreslony czas, po ktorym
fundusz wycofuje zaangazowane $rodki, np. poprzez sprzedaz udziatéw. Dawca kapi-
talu bierze wiec aktywny udzial w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Celem inwestora
jest wspieranie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa i jego wydajnosci rynkowej, gdyz
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te czynniki sg decydujace dla zysku dawcy venture capital w momencie zakonczenia
finansowania (Dyduch i in., 2013). Instytucje tworzace fundusze venture capital maja
pelny dostep do wewnetrznych danych przedsiebiorstwa, kontroli procesow zarzad-
czych, a takze prawo glosu w ustalaniu decyzji strategicznych. Jednoczesnie inwesto-
rzy venture capital nie daza do uzyskania roli partnera dominujgcego, dopuszczajac
sytuacje, gdy sa jednymi z wielu mniejszych partnerow, ale nigdy nie przyjmuja pozy-
cji inwestora pasywnego. Pojeciem $cisle powiazanym z venture capital jest private
equity, czyli fundusz okreslajacy kapitalty prywatne dostepne dla przedsigbiorstw,
ktore nie sa notowane na gietdzie papieréw wartosciowych (Gompers i Lerner, 2003).
Private equity moze stanowi¢ zrédto finansowania m.in. rozwoju produktéw i tech-
nologii, zwigkszania kapitatu obrotowego, zakupéw oraz dzialan majacych na celu
wzmocnienie struktury bilansowej przedsigbiorstwa. Venture capital nalezy rozumieé
jako cze$¢ private equity odpowiedzialna za finansowanie kapitalu poczatkowego
przedsigbiorstw we wczesnej fazie rozwoju (zazwyczaj w fazie startowej, rzadziej
w fazie zalazkowej), ale takze w fazie wzrostu w przypadku szybko rozwijajacych si¢
przedsiebiorstw (Dietl, 2012).

Finansowanie dluzne

Uwarunkowany historycznie rozwoj europejskiego systemu bankowego zdecy-
dowal o tym, ze produkty bankowe sg wciaz najistotniejszym zroédtem finansowania
dla przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce. Finansowanie dtuzne moze by¢ klasyfi-
kowane w rdzny sposob. Najpowszechniejszym kryterium jest perspektywa czaso-
wa, czyli okres udzielania kredytu (Timmons, 2009). Celami finansowania krotko-
terminowego s3 przede wszystkim pokrycie biezgcego zapotrzebowania na Srodki
obrotowe oraz poprawa ptynnosci finansowej. Praktyka nowo powstajacych przed-
siebiorstw pokazuje, ze przedsi¢biorcy staraja si¢ jednak unikaé zadtuzenia na rzecz
niestandardowych metod poprawy biezacej ptynnosci, takich jak: prywatne zadtuza-
nie wlascicieli, zanizanie pensji pracowniczych, op6znianie sptat zobowigzan czy
proby podjecia dziatalnosci w innych segmentach rynkowych (Winborg i Landstro-
em, 2000; Socinski, 2003).

Istniejg jednak dwa instrumenty dtuzne pozwalajace na stabilizacj¢ ptynnosci fi-
nansowej, czyli leasing i factoring.

Leasing

Proces leasingowania umozliwia przedsigbiorstwu korzystanie z aktywow trwa-
lych, bez koniecznosci ich zakupu, w zamian za seri¢ cyklicznych ptatnosci na rzecz
leasingodawcy bedacego wlascicielem przekazanego mienia. Poniewaz leasing jest
forma bezpiecznego kredytowania bez potrzeby ustanawiania dodatkowych zabezpie-
czen, wymagania s3 nizsze niz w przypadku innych produktow dtuznych. Wada le-
asingu jest wyzszy koszt kredytu w stosunku do klasycznych pozyczek. Po zakoncze-



Przeglgd instrumentow finansowania innowacji w mikroprzedsigbiorstwach w Polsce 223

niu umowy leasingu przedsigbiorca nabywa prawo do finalnego nabycia mienia zwigza-
nego z wykupem. Mozliwos¢ uzyskania leasingu zalezy od indywidualnej sytuacji
ekonomicznej, branzowej oraz zdolnosci kredytowej przedsigbiorstwa i moze nie by¢
dostepna dla start-upoéw. Dla mlodych przedsigbiorstw zaleta leasingu dla mtodych
przedsigbiorstw jest niewatpliwie poprawa ptynnosci.

Faktoring

Faktoring jest forma transakcji handlowych, w ktérych wyspecjalizowana instytu-
cja finansowa nabywa w drodze cesji od przedsi¢biorstw prawo do roszczenia o za-
ptate kwot naleznych im z tytulu prowadzonej dzialalno$ci. W wiekszosci przypad-
kéw polega to na przekazaniu przedsiebiorstwu przez faktora platnosci naleznej za
zakup produktu lub ustugi przez klienta przed zakonczeniem okresu wymagalnosci.
Faktor nabywa zarazem prawo do $ciagni¢cia naleznosci od klienta w terminie wyma-
galnos$ci. Instytucja faktoringowa ponosi ryzyko zwigzane z opodznieniem, a nawet
brakiem platnosci od klientow. Ustuga faktoringowa jest realizowana na bazie prowizji
od wartosci objetej nig sprzedazy, ponadto najczesciej podlega jej tylko 80—90% kwoty
poszczegblnych ptatnosci.

Dla sprzedawcow zasadnicza zaletg ptynacg z faktoringu jest zwrot srodkéw za-
trzymanych w przedsigbiorstwie natychmiast po dokonaniu transakcji. Optaty fakto-
ringowe zaleza od obrotu firmy oraz estymowanego ryzyka stopnia $ciggalnosci zo-
bowigzan. Istnieja takze instytucje finansowe oferujace faktoring dla mniejszych
przedsigbiorstw o obrocie rocznym rzedu 50 tys. euro, ale pod warunkiem, ze ofero-
wane produkty i ustugi beda kierowane wytacznie do klientow biznesowych, struktura
produktowa i poziom sprzedazy beda stabilne, a warto$¢ pojedynczych sprzedazy nie
bedzie zbyt niska. Mtode przedsicbiorstwa planujace korzystanie z faktoringu w celu
budowy rezerwy kapitatowej muszg przeanalizowaé koszty tej uslugi mogace zmini-
malizowa¢ oczekiwane korzysci.

Kredyty w rachunku biezacym

Najpopularniejszg formg krotkoterminowego finansowania dtuznego sg linie kre-
dytowe. Pozwalaja one na dowolne wykorzystanie srodkéw finansowych az do wyso-
kosci dostepnego limitu kredytowego. Linie kredytowe stanowia przede wszystkim
zrodlo finansowania dla aktywow obrotowych i nie powinny by¢ wykorzystywane do
pozyskiwania dlugoterminowych aktywow trwatych. Oprocentowanie kredytow w ra-
chunku biezacym jest znaczaco wyzsze niz kredytow dtugoterminowych, w zwigzku
z czym rosng znacznie koszty duzych inwestycji dlugoterminowych. Silg kredytow
biezacych jest poprawa plynnosci finansowej przez zabezpieczenie ciaglej mozliwosci
splaty zobowigzan. W praktyce dost¢p do linii kredytowych jest odbierany przedsig-
biorstwom dopiero w momencie pogorszenia ich sytuacji finansowej zagrazajacego
splacie otrzymanego kredytu. Zaletami kredytow w rachunkach biezacych jest ela-
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stycznos¢ korzystania ze srodkow, dostepnos¢ we wszystkich transakcjach bankowych
oraz mozliwos$¢ okreslenia celu. Glownymi wadami sg stosunkowo wysokie oprocen-
towanie oraz ryzyko odebrania dostgpu do linii kredytowej przez bank bez wczesniej-
szego uprzedzenia.

Finansowanie dluzne Srednio- i dlugoterminowe

Podstawowymi zrodtami $rednio- i dlugoterminowego kapitatu dtuznego dla przed-
sigbiorstw MSP sg banki oraz instytucje oferujace mikropozyczki. Dostep do kredytow
bankowych dla nowych i matych przedsigbiorstw jest bardzo ograniczony z uwagi na
niewielki rozmiar organizacji oraz nikla zdolno$¢ kredytowsa. Start-upy pragnace uzy-
ska¢ kredyt musza wykaza¢ przed bankami wysoka warto$¢ przedsiewzigcia oraz per-
spektywe szybkiego rozwoju. Banki zadaja bowiem zabezpieczen splaty kredytow,
ktorych nowe przedsigbiorstwa czesto nie sg w stanie dostarczy¢ (Winton i Yerramilli,
2008). Mlode przedsigbiorstwa moge liczy¢ na atrakcyjnie oprocentowane kredyty
dopiero po uptywie 12 miesigcy od rozpoczecia dziatalno$ci i 6 miesiecy w przypadku
leasingu (ograniczonego do niektérych towaréw, np. samochoddéw). Obecna oferta
kierowana do nowych przedsigbiorstw jest uboga i stanowi mocno ograniczone zrodto
finansowania dla start-upow.

Crowdfunding — finansowanie spolecznosciowe

Projekty crowdfundingowe réznia si¢ zaréwno celem, jak i wielkos$cia zapotrze-
bowania finansowego. Portale crowdfundingowe pobieraja zazwyczaj kilkuprocento-
we prowizje od zgromadzonych kwot. Poniewaz w zasadzie nie istniejg ograniczenia
dotyczace typu projektu i branzy, crowdfunding moze spetnia¢ funkcje zrodta kapitatu
zalazkowego dla start-upow. Polega on na pozyskiwaniu funduszy od duzych spotecz-
no$ci wirtualnych, przy czym fundusz tworzony jest z niewielkich kwot przekazywa-
nych przez kazda jednostke¢ wchodzaca w sktad spotecznosci. Crowdfunding mozna
zastosowaé w czterech formach. Pierwsza majaca charakter zbiorki publicznej najczg-
$ciej na cele dobroczynne stawia fundatoréw w roli filantropéw nieoczekujacych zwrotu
przekazanych donacji. Druga odnosi si¢ do modelu mikropozyczek i jest realizowana
za posrednictwem portali pozwalajacych zglosi¢ zapotrzebowanie finansowe oraz okre-
sli¢ proponowane oprocentowanie. Trzecia, obecnie najpopularniejsza, tj. crowdfunding
nieudzialowy, opiera si¢ na nagradzaniu fundatoréw za udzielone wsparcie w sposob
niemajacy charakteru przychodu finansowego, np. w formie bonuséw, wymienienia
z imienia i nazwiska jako inwestoréw lub w formie znizek na majace powsta¢ w przy-
sztoéci produkty. Ostatnia forma moze by¢ finansowaniem spoteczno$ciowym o cha-
rakterze udzialowym, w jej ramach wszyscy fundatorzy za wsparcie otrzymujg prawa
wlascicielskie i majatkowe w postaci udziatéw, akcji badz umow regulujacych sto-
sunki pomiedzy stronami. Ta forma inwestowania jest obiektem $cistych regulacji
prawnych.
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Instytucje posredniczace w dostepie do dofinansowania
dzialalnos$ci mikroprzedsiebiorstw

Glowng instytucjg publiczng, ktérej zadania koncentruja si¢ na stymulowaniu
i kreowania postaw przedsiebiorczych w Polsce, jest PARP. Instytucja ta realizuje
Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka (POIG), w ramach ktérego wspie-
rane byly projekty o charakterze innowacyjnym w zakresie nowych technologii,
produktow i ustug. Maksymalny poziom dofinansowania wynosit 85% kosztow
kwalifikowanych i zalezat od specyficznych zatozen danego dziatania oraz wyma-
gan konkursu. Program byl finansowany w 15% ze §rodkéw budzetu panstwa i w 85%
z Europejskiego Funduszu Rozwoju (EFR). Suma zaangazowanych $rodkéw wyniosta
ponad 10 mld euro. Program zostal podzielony na 9 osi priorytetowych, ktore z kolei
podzielono na konkretne dziatania — Ministerstwo Rozwoju Regionalnego w 2006 r.
W latach 2014-2020 POIG zostal zastgpiony Programem Operacyjnym Inteligentny
Rozw¢j (POIR). Dofinansowanie kierowane jest do przedsiebiorstw (a w szczegdlno-
sci do sektora MSP), jednostek naukowych, parkow technologicznych czy funduszy
kapitatlowych i skupione begdzie na wspieraniu calego procesu powstawania innowacji
od fazy inkubacji pomystu poprzez prototypowanie, badania rozwojowe az do wdro-
zenia.

Oprocz dofinansowan bezzwrotnych istniejg takze produkty dtuzne wspoétfinanso-
wane ze srodkow UE oferowane przez instytucje publiczne, takie jak: fundusze po-
zyczkowe, fundusze poreczeniowe, Europejski Fundusz Inwestycyjny (EFI), Inicjaty-
wa JEREMIE.

Fundusze pozyczkowe i porgczeniowe moga stanowi¢ poszerzenie oferty produk-
tow dtuznych dla przedsigbiorstw z sektora MSP, dlatego nalezy je takze rozpatry-
wac¢ jako potencjalne zrodto kapitatu dla start-updéw, w przypadku ktorych dostepnosé
konkretnych zrdédet jest jednak zalezna od charakterystyki danego przedsigbiorstwa
i realizowanych projektow.

Podkresli¢ nalezy, ze w Polsce dziala réwniez wiele organizacji zajmujacych sie¢
szeroko rozumianym wsparciem przedsigbiorstw. Udzielana pomoc obejmuje szkole-
nia, doradztwo, ushugi badawczo-rozwojowe, pomoc w nawigzaniu kontaktow bizne-
sowych, a takze wsparcie w zdobyciu kapitatu dla dziatalnosci innowacyjnej. Sa to
takie organizacje, jak np.: inkubatory przedsigbiorczosci, parki technologicznie i cen-
tra transferu technologii.

Pierwsze z nich, tj. inkubatory przedsigbiorczosci, sa organizacjami, ktorych celem
jest wsparcie przedsiebiorcow z sektora MSP (w szczegdlnosci mikroprzedsiebiorstw)
rozpoczynajacych lub dopiero planujacych dziatalnos¢ gospodarczg. Zadaniem inku-
batorow jest stworzenie warunkow do tworzenia i startu przedsigbiorstw oraz pomoc
we wczesnych fazach cyklu rozwojowego. Inkubatory dysponujg przestrzenig ztozong
zazwyczaj z szeregu pomieszczen przygotowanych do prowadzenia dzialalnosci pro-
dukcyjnej lub ustlugowej. Wsparcie oferowane na korzystnych warunkach finanso-
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wych kierowane jest w szczego6lnosci do potencjalnych przedsiebiorcow z dobrze
przygotowanym i zatwierdzonym biznesplanem. Istniejg wyodrgbnione organizacyjnie
inkubatory technologiczne skupione na wspieraniu przedsigbiorstw planujacych
wprowadzenie na rynek innowacyjnych produktow lub ustug i wdrazaniu nowych
technologii. Oferuja one pomoc w zakresie prawnym, patentowym, pozyskiwania
zewnetrznego finansowania, a takze dostgpu do laboratoriéw oraz wsparcia srodowi-
ska niekonkurencyjnych przedsiebiorstw borykajacych si¢ z podobnymi problemami.
Szczegolnie rozpowszechnione sg inkubatory tworzone w otoczeniu szkot wyzszych,
tzw. inkubatory przedsigbiorczosci akademickiej (AIP).

Podobng role petnig parki technologiczne. Sg to zespoty wyodrebnione organi-
zacyjnie i wlasno$ciowo, obejmujace nieruchomosci i grunty wraz z infrastruktura
naukowo-techniczng, utworzone w celu ulatwienia przeptywu wiedzy i technologii
pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsigbiorcami wykorzystujgcymi nowoczesne
technologie w celu prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Inicjatorami powstawania
parkéw technologicznych, w zalezno$ci od przyjetego profilu dziatalnosci, sa najcze-
$ciej samorzady lokalne, ktore wspotdziataja z lokalnymi instytucjami naukowymi,
co sprzyja przeptywowi innowacyjnych technologii i rozwigzan

W transferze technologii uczestnicza takze aktywnie centra transferu technologii,
ktore sg instytucjami majacymi za zadanie eksploatacj¢ 1 udostepnianie wiedzy, a tak-
ze zarzadzanie wlasnos$cig intelektualng. Gtowne zadania centréw transferu technolo-
gii to wspieranie przedsiebiorczos$ci, promowanie wynikéw innowacyjnych badan
naukowych oraz kreowanie wspoétpracy z biznesem.. Z punktu widzenia mikroprzed-
sigbiorstw wspotpraca z centrami moze by¢ realizowana np. w ramach konkursow
pozwalajacych uzyska¢ dofinansowanie. Przykladem moze by¢ cykliczny konkurs
,»Pomyst na biznes”. Najlepsze projekty uzyskuja kilkadziesigt tysiecy PLN jednora-
zowej bezzwrotnej dotacji na dowolny cel. Monitorowanie dziatalno$ci centrow trans-
feru technologii moze by¢ szansg dla start-updéw na uzyskanie wsparcia doradczego,
technologicznego lub finansowego.

14.5. Podsumowanie

Finansowanie mikroprzedsigbiorstw stanowi problem natury zaréwno teoretycznej,
jak 1 praktycznej. W pracy przedstawiono ujgte w sposob komplementarny zrodia
finansowania innowacji, takie jak np.: fundusze venture capital, sieci aniotéw biznesu,
produkty dtuzne oraz nowoczesne finansowanie spotecznosciowe. Zrodta te sa zrozni-
cowane, a ich wybor zalezy od przyjetej przez mikroprzedsiebiorstwo strategii roz-
woju, cyklu zycia produktu i organizacji, a przede wszystkim od mozliwosci dostgpu
do tych zrodel, najczesciej ograniczonego zdolnoscig kredytowa i ryzykiem rynko-
wym. Dostepnos¢ ta w przypadku organizacji rozpoczynajacych dziatalno$¢ gospo-
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darcza w Polsce jest znacznie utrudniona. Rozmaite bariery — gtéwnie natury admini-
stracyjno-prawnej — czesto stanowig przeszkode nie do pokonania. W praktyce
oznacza to rezygnacje — juz w fazie zasiewu — z dzialalnosci innowacyjnej. Opisy-
wana sytuacja sktania do przyjecia pogladu, ze konieczne sg dziatania systemowe ze
strony panstwa i samorzadow lokalnych, ktore w sposob kompleksowy okresla zrodta
i zasady finansowania oraz rozwoju innowacyjnych przedsiewzig¢ gospodarczych.
Partnerem powinien by¢ rowniez sektor prywatny dziatajacy zardwno na rynku glo-
balnym, jak i lokalnym.
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15. Spoleczne uwarunkowania tworzenia
i zapewnienia trwalosci sieci
wspolpracy na rzecz kreowania
bezpieczenstwa energetycznego

Anna Zabtocka-Kluczka*

Formowanie organizacji sieciowej wymaga przede wszystkim uswiadomienia wartosci, ktore mozna
uzyska¢ w ramach wspolpracy, wytyczenia wspolnych celéw i ich internalizacji przez partneréw sieci,
przyjecia wspolnej strategii, okreslenia architektury sieci, doboru modelu organizacji sieciowej charaktery-
zujacego zasady i zalozenia funkcjonowania sieci. Rownie duze znaczenie przypisuje si¢ dzi§ czynnikom
spotecznym, ktdre nierzadko przesadzaja o istnieniu i dynamice relacji w sieci. W niniejszej pracy opisano
niektdre spoleczne uwarunkowania tworzenia i zapewnienia trwatosci sieci wspolpracy na rzecz zapewnie-
nia bezpieczenstwa energetycznego.

Stowa kluczowe: organizacja sieciowa, bezpieczenstwo energetyczne, zaufanie, odpowiedzialnosé¢
spoteczna

15.1. Wprowadzenie

Potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego jednostkom, regionom czy
panstwom jest bezdyskusyjna. Przeglad sposobow rozumienia bezpieczenstwa ener-
getycznego i pogladow na jego zapewnienie dowodzi jednak, ze linearne, czysto tech-
niczne' podejscie wydaje si¢ juz mato skuteczne i nie gwarantuje oczekiwanych re-

* dr inz., Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastrukty Zarza-
dzania, ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: anna.zablocka-kluczka@pwr.edu.pl

! Bezpieczenistwo energetyczne jest rozumiane zazwyczaj jako ,.[...] zdolnoéé do niezawodnych do-
staw energii i paliw po odpowiednich (akceptowalnych) cenach. W szerszym ujeciu mozna je okresli¢
takze jako pokrycie zapotrzebowania odbiorcow na paliwa i energi¢ w sposob zapewniajacy jednocze-
$nie:
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zultatow. Zdaniem Z. Szalbierza ma ono raczej strukturg¢ wielowymiarowej macierzy
(Szalbierz, 2009) i nalezy rozpatrywac je w szerokim aspekcie, uwzgledniajac takie
jego wymiary, jak bezpieczenstwo ekonomiczne (rynkowe) czy ekologiczne. Rodzi
si¢ zatem potrzeba poszukiwania rozwigzan, ktére umozliwiltyby uzyskanie wyso-
kiego poziomu spoéjnosci celow miedzy podmiotami odpowiedzialnymi za dostawy
energii, a wigc przede wszystkim samorzadami i przedsigbiorstwami sektora ener-
getycznego oraz instytucjami je wspierajacymi (Borgosz-Koczwara i Herlender,
2007), ale takze innymi podmiotami niekoniecznie powigzanymi bezposrednio
z sektorem energetycznym a wspotuczestniczacymi w procesie zapewnienia bezpie-
czenstwa energetycznego. Te¢ ,,[...] spdjnos¢ celow z kolei, uzyskuje si¢ w drodze
powotywania organizacji sieciowych” (Kroik i Bechowska-Gebhardt, 2009, s. 297].
To innowacyjne rozwigzanie organizacyjne cieszy si¢ w ostatnich czasach duza po-
pularnoscig. I cho¢ w energetyce ,,wspotpraca sieciowa typu ,tancuch dostaw” ist-
niata od zawsze” (Bienkowska i Ropuszynska-Surma, 2013, s. 19), to w ostatnigj
dekadzie mozna obserwowac¢ wzrost ztozonos$ci powigzan spowodowany pojawia-
niem si¢ nowych partnerow, zmiang zakresu i stopnia intensywnosci i formalizacji
wspotpracy w ramach sieci czy nawigzywaniem relacji opartych na kontraktach nie
tylko handlowych, ale przede wszystkim spotecznych, tj. przechodzenie ku innym
formom wspolpracy sieciowej przypominajacym bardziej sieci koncentryczne (np.
typu klaster) niz pionowe.

Tworzenie sieci wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego i zapewnie-
nie jej trwatosci wymaga koncentrowania dziatan na tych czynnikach sprawczych, ktore
determinujg sktonno$¢ do wspdldziatania (podejmowania wspdlnych wysitkéw) poten-
cjalnych partnerow sieci. Badania R. Gulatiego i M. Garigulo pokazaty, ze ,,[...] formo-
wanie si¢ organizacji sieciowej opiera si¢ w rownym stopniu na czynnikach strategicz-
nych i na czynnikach spotecznych” (Géra, 2008, s. 25). Nalezy je zatem uwzgledniac,
jako rownorzgdne, w ramach projektowanych rozwigzan. O ile jednak problematyce
projektowania i zarzgdzania siecig wspotpracy na rzecz bezpieczenstwa energetyczne-
go poswigcono juz relatywnie duzo miejsca (por. np. (Bienkowska A. i in., 2009;
Bienkowska A. i in., 2011; Ropuszynska-Surma i Weglarz, 2012, s. 18-28; Bienkowska
i Ropuszynska-Surma, 2013, s. 5-28)), o tyle znaczenie spolecznych aspektow budo-
wy 1 zapewnienia trwatosci sieci wcigz jeszcze jest niedostatecznie mocno podkresla-
ne. W tym kontekscie celem niniejszej pracy begdzie zaakcentowanie roli czynnikow

bezpieczenstwo technologiczne (praca urzadzen i instalacji),
optacalnos¢ inwestycji z punktu widzenia dostawcow kapitatu,
cigglos¢/niezawodno$¢ dostaw o odpowiednich standardach,
akceptowalng wysoko$¢ cen,

przy czym za akceptowalny poziom cen dla odbiorcéw indywidualnych nalezy uznaé taki, ktory nie
stanowi nadmiernego obcigzenia budzetow domowych, zas§ w odniesieniu do odbiorcow przemystowych
taki, ktory nie powoduje nieoptacalnosci produkcji” (Chorowski i in., 2009, s. 2).
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spotecznych dla zapewnienia trwalo$ci sieci wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa
energetycznego i ich znaczenia dla dynamiki budowy relacji w tej sieci.

15.2. Odpowiedzialnos¢ spoleczna
i strategia wspoldzialania

Punktem wyjscia do rozpoczecia wspotpracy sieciowej jest wyrazne nakreslenie
celow zrozumialych dla wszystkich zainteresowanych i akceptowalnych dla nich.
W kontekscie tworzenia i p6zniejszego funkcjonowania sieci wspolpracy na rzecz
bezpieczenstwa energetycznego regionu/kraju nalezy uznaé, ze cel nadrzedny, jaki
przy$wieca temu przedsiewzigciu — zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego
regionu/kraju — jest zrozumiaty nie tylko dla wszystkich potencjalnych uczestnikow
sieci, ale tez dla catego spoteczenstwa i w zasadzie nigdy nie ulegnie przewartoscio-
waniu. Bezpieczenstwo energetyczne jest bowiem jednym z istotnych wymiarow bez-
pieczenstwa zaro6wno kazdej jednostki (pojedynczego konsumenta energii), jak i catej
zbiorowosci (regionu/panstwa). Z punktu widzenia nawigzywania wspotpracy poten-
cjalnych cztonkow sieci tak okreslony cel wymaga jednak skonkretyzowania i dekom-
pozycji na cele szczegdlowe. Przyktadowo w badaniach z 2009 r. dotyczacych pro-
jektowania sieci wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego Dolnego Slaska
przyjeto, ze celem nawigzywanej wspolpracy sieciowej powinno byc¢ ,.gospodarowa-
nie wiedza na temat bezpieczenstwa energetycznego Dolnego Slaska rozumiane jako
pozyskiwanie, przetwarzanie i tworcze opracowywanie danych pozwalajacych na
ocene pod katem techniczno-ekonomicznym, finansowym, spotecznym i ekologicz-
nym prowadzacym do zapewnienia pozadanego poziomu dostaw energii” (Bienkow-
ska i in., 2009, s. 191), o odpowiednich standardach i przy akceptowalnym poziomie
cen. Z kolei w badaniach z lat 2009-2011 jako najwazniejszy cel takiej sieci wspot-
pracy wskazano ,,[...] wypracowanie sprawnych mechanizmow i zasad wspotpracy
z podmiotami wspotodpowiedzialnymi za zapewnienie bezpieczenstwa energetyczne-
go dostaw energii” (Ropuszynska-Surma i Szalbierz, 2012, s. 219). Tak okreslony cel
powinien by¢ zdekomponowany na cele czastkowe akcentujace nie tylko potrzeby
przedsigbiorstw sektora energetycznego, ale réwniez oczekiwania wladz i spoteczen-
stwa, tj. beneficjentow sieci, w tym w szczegdlnosci odnoszace si¢ do poprawy efek-
tywnosci energetycznej czy nienaduzywania przewagi wobec kontrahentéw i odbiorcow
energii. Przyktadowo w badaniach przeprowadzonych w latach 2009-2011 z wykorzy-
staniem panelu ekspertow na potrzeby konstruowania sieci wspotpracy na rzecz bez-
pieczenstwa energetycznego Dolnego Slaska wérdd istotnych celow czastkowych
tworzenia i funkcjonowania takiej sieci wskazano m.in.:

e _bilansowanie zapotrzebowania na energi¢, bazujac na zasobach lokalnych i re-

gionalnych,
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e zbudowanie kompletnej regionalnej bazy danych o zasobach energetycznych
i stanie Srodowiska” (Bienkowska i Ropuszynska-Surma, 2013, s. 26).

Ponadto w procesie dekomponowania celow strategicznych sieci na cele czastkowe
zauwazono bardzo silny zwigzek bezpieczenstwa energetycznego z innowacyjnoscia,
ekologia i ekonomia (Bienkowska i Ropuszynska-Surma 2011, s. 23). Stad tez wazne
wydaje si¢ wlaczenie spolecznej odpowiedzialnosci jako statego elementu strategii roz-
woju sektora energetycznego” do priorytetow funkcjonowania takiej sieci.

W procesie formutowania celow powstajacej sieci wspolpracy nalezy dazy¢ do
rozwigzania pewnego dylematu spotecznego, tj. przetozenia celu nadrzgdnego na in-
dywidualne korzysci dla poszczegdlnych wspotdziatajacych podmiotdéw, a jednocze-
$nie przekonania ich, ze nad realizacj¢ celow indywidualnych powinni przedktadaé
osigganie priorytetowego celu globalnego (a wszystko przy zachowaniu wolnorynko-
wych relacji migdzy partnerami sieci). Jesli bowiem kazdy z partnerow bedzie dazyt
do zaspokojenia swoich potrzeb na najwyzszym poziomie, wszyscy stracg. Maksimum
korzysci dla sieci (bezpieczenstwo energetyczne) pojawi si¢ dopiero wowczas, kiedy
kazda jednostka zgodzi si¢ wspolpracowaé. Efekt zalezy wigc od zaufania migdzy
partnerami sieci i begdzie wyrazat si¢ w calkowitych korzysciach sieci wspotpracy
(w bezpieczenstwie energetycznym). Nalezy przy tym podkresli¢, ze zaangazowanie
poszczegblnych uczestnikdw sieci bedzie nie tylko wyrazem odpowiedzialnosci spo-
fecznej, ale takze efektem tego, ze kazdy z nich jest rowniez beneficjentem takiej sieci.

Powigzania sieciowe moga mie¢ charakter formalny i nieformalny, instytucjonalny
i spoteczny. Sie¢ wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego nalezy rozpatry-
wac jako sie¢ instytucjonalng (relacje migdzy instytucjami), ale jej dynamika i istota
bedzie zawierata si¢ w spontanicznych i czesto nieformalnych relacjach migdzyludz-
kich. W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera z jednej strony kodyfikacja
wspolnych wartosci i zamierzen, z drugiej za$ umiejetne przywodztwo, komunikowa-
nie si¢ 1 budowa zaufania migdzy uczestnikami sieci. W celu zarzadzania procesami
wspotdziatania mozna oczywiscie postugiwaé si¢ dosy¢ ogodlnymi, niepisanymi wy-
tycznymi, ale lepiej skodyfikowac je w postaci wspdlnej strategii badz polityki dziata-
nia. W obszarze energetyki mozna si¢ positkowac istniejacymi juz dokumentami, np.
PEP2030 lub projektem PEP2050 albo dazy¢ do opracowania wiasnych rozwigzan
dostosowanych do uwarunkowan regionu (np. w przypadku Dolnego Slaska proba
takiej kodyfikacji zakonczyla si¢ opracowaniem dokumentu ,,Strategia rozwoju ener-
getyki na Dolnym Slasku za pomoca metody foresightowej” (Ropuszynska-Surma
i Szalbierz, 2012)), spojnych z politykg energetyczng danego kraju czy regionu. Samo
sformalizowanie tego typu wytycznych nie wystarczy. O sukcesie bedzie mozna mo-
wi¢ dopiero wtedy, gdy przyjeta strategia nie tylko bedzie wyznawana na poziomie

% Prace nad koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu energetycznego, wspieraniem odbiorcy
wrazliwego spotecznie i standardami efektywno$ci energetycznej rozpoczely si¢ w Polsce pod koniec
pierwszej dekady XXI w. W ich wyniku zaproponowano m.in. koncepcje¢ Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu w Energetyce, ktorej propagowanie stato si¢ jednym z celéw URE (Stupik 2013, s. 257-265).
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deklaratywnym, ale rowniez zostanie zinternalizowana przez uczestnikow. Doprowa-
dzenie do porozumienia i wspolpracy poszczegoélnych cztonkéw sieci w procesie
ksztaltowania polityki wspdlnego postepowania na rzecz zapewnienia bezpieczenstwa
energetycznego, ktora wymaga czgsto ograniczenia wilasnej swobody w relacjach
z partnerami, bedzie z jednej strony jednym z istotnych zadan, jakie stang przed koor-
dynatorem sieci wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego, z drugiej zas
bedzie wymaga¢ zaufania, tj. przekonania co do etycznych, zgodnych z przyjetymi
wytycznymi postegpowania zachowan partneréow. Zaufanie jawi si¢ wigc jako funda-
mentalny warunek budowy i funkcjonowania dyskutowanej sieci wspotpracy.

15.3. Zaufanie jako fundamentalny warunek
budowy i funkcjonowania sieci wspolpracy

Sie¢ wspolpracy to szczegodlny rodzaj niepisanego, wielostronnego porozumienia,
w ktorym szczegdlnie wazne miejsce zajmuje zaufanie. Nalezy je uzna¢ za jeden
z kluczowych elementéw determinujacych budowe i sukces kazdej sieci wspolpracy
(Grudzewski i in., 2007, s. 31), w tym takze na rzecz bezpieczenstwa energetycznego.
Pozwala ono bowiem zminimalizowa¢ ryzyko zachowan oportunistycznych, ograni-
czajac tym samym koszty transakcyjne ponoszone przez poszczegdlnych akto-
row/uczestnikow sieci. Dodatkowo wsrdd ewidentnych korzysci, jakie przynosi za-
ufanie miedzy partnerami sieci, mozna wskazac:

e motywowanie do decyzji;

e wplyw na koordynacj¢ dziatan;

e uruchamianie tworczego myslenia, dzigki szerszemu marginesowi dla dziatan

nonkonformistycznych, innowacyjnych i nietypowych;

e rosnacag mobilizacje, aktywnos$¢ i innowacyjnos¢;

e zachegcanie do uczestnictwa w transakcjach;

e promowanie wymiany informacji (Grudzewski i in., 2007, s. 30-31).

Podkresla si¢ rowniez, ze jedng z gtéwnych barier w skutecznym funkcjonowaniu
sieci wspotpracy jest wlasnie brak badz niewystarczajace zaufanie, bedace czesto
efektem lgku przed nieetycznym zachowaniem badz naduzyciem zaufania przez in-
nych aktoréw/uczestnikow sieci. Niezwykle wazng kwestig dla istnienia sieci wspot-
pracy staje si¢ wigc przetamanie nieufnosci potencjalnych cztonkoéw sieci nie tylko na
etapie inicjalnym, ale takze w czasie konstytuowania si¢ sieci oraz budowania zaufa-
nia jako podstawy wspolpracy juz zaangazowanych cztonkéw sieci. Niektorzy autorzy
sugerujg, ze zarzadzanie zaufaniem wewnatrz grupy powigzanych podmiotdéw na rzecz
wypetniania idei partnerstwa powinno by¢ szczegdlnym aspektem zarzadczym w ko-
ordynowaniu wspotpracy (Grudzewski i in., 2008). Nalezy podkresli¢, ze budowanie
zaufania staje si¢ wiec bardzo istotnym zadaniem, za ktore odpowiedzialno$¢ ponosza
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wszyscy cztonkowie sieci, nie tylko jej inicjator czy koordynator. Zaufanie wymaga
bowiem zaangazowania, osobistej odpowiedzialnosci i odwzajemnionych relacji
(,,[...] jest nie tylko uzyskiwane, ale rowniez musi by¢ poktadane w innych”
(Grudzewski i in., 2007, s. 102)). Jest dobrem rzadkim, ,,nie mozna go ani kupi¢, ani
importowa¢” (CIREO, 2009, s. 35), buduje si¢ je dlugo, podczas gdy pojedynczy na-
wet incydent moze je zburzy¢. Zdaniem W. Grudzewskiego i innych ,,zasady budo-
wania zaufania odnosza si¢ do regul i wskazoéwek, ktoére maja wptyw na ksztaltowanie
zaufania” (Grudzewski i in., 2007, s. 102). Adaptujac zasady odniesione do organiza-
cji wirtualnych na grunt sieci wspotpracy mozna sformutowaé pewne wskazowki, jak
zarzadzaé zaufaniem w organizacjach sieciowych:

e _nalezy organizowac systematyczne spotkania z kluczowymi partnerami [...] na
okreslone, wazne w danej sytuacji tematy [...];

e nalezy szuka¢ zrodel zle ulokowanego zaufania i je niwelowa¢ lub catkowicie
zlikwidowac [...];

e trzeba zastgpi¢ istniejace [...] systemy kontroli i nadzoru [...];

e nalezy dazy do uzyskania obiektywnej oceny sytuacji, niezaleznie od konse-
kwencji takiego postepowania [...];

e trzeba wykazywacé si¢ kompetencjami i jednocze$nie nie wolno ukrywaé
ewentualnego braku wiedzy w okreslonych sytuacjach. Dzigki temu ro$nie na-
sza wiarygodno$¢ w oczach pozostatych cztonkow” [sieci — przyp. autorki]
(Grudzewski i in., 2007, s. 219).

Nie ulega watpliwosci, ze zaufanie opiera si¢ na kontaktach. W przypadku sieci
wspotpracy powinny to by¢ nie tylko kontakty handlowe na poziomie poszczegolnych
partnerow, ale takze, a moze przede wszystkim, kontakty interpersonalne mig¢dzy
poszczegb6lnymi czlonkami organizacji wchodzacych w sktad sieci wspotpracy. Po-
winni oni ,,[...] kontaktowa¢ si¢ najlepiej osobiscie, na gruncie prywatnym” (Briitsch
i Frigo-Moscas, 1996, s. 34, za: Grudzewski i in., 2007, s. 218). Takie interpersonalne
kontakty pozwalaja lepiej poznaé si¢ partnerom sieci, przejmowaé wzorce zachowan,
ale rowniez lepiej kontrolowaé. Umozliwiajg takze sprawng wymiang ,,darmowej”
wiedzy i1 redukuja ryzyko wystgpienia oportunistycznych zachowan (Goéra, 2008,
s. 43). Co wiecej, badania dowodza, ze ze wzgledu na poziom i stabilnos¢ wspotpracy
komunikacja twarza w twarz jest znacznie bardziej skuteczna niz komunikacja pasyw-
na (np. prelekcje, talk show), audiokonferencje czy komunikacja niewerbalna (np.
identyfikacja na podstawie zdjecia, tekstu, referencji) (Bos i in., 2002; Eggert, 2001,
za: Grudzewski i in., 2007, s. 116).

Podkresla si¢ takze, ze ,,zaufanie” wymaga lidera, przy czym rola takiego przy-
wodcy powinna polegac ,,[...] na przekazywaniu i rozpowszechnianiu wartos$ci, nie za$
na dawaniu rozkazow, czy wyznaczaniu rol” (Grudzewski i nn., 2007, s. 214). Lider
powinien budzi¢ zaufanie i przenosi¢ je na pozostatych partneréw sieci. Z racji roli,
jaka przyjdzie mu petni¢ i ukierunkowania przestania (idei) powolania sieci (zapew-
nienie bezpieczenstwa energetycznego) ,,[...] musi by¢ instytucja zaufania publiczne-
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g0, o duzym potencjale intelektualnym i zdolnosci do kreowania postaw uczestnikow”
(Kroik i Bechowska-Gebhardt, 2009, s. 300). Ma on bowiem do wykonania bardzo
istotne zadanie polegajace na zbudowaniu kultury zaufania w sieci, w szczego6lnosci
sprowadzajace si¢ do promowania wspolnych wartosci, norm i zachowan, uksztatto-
wania i promowania wspolnej misji i celow, ustanowienia sposobow uczciwej i au-
tentycznej komunikacji migdzy uczestnikami sieci, a takze eliminacji niezgodnosci
(zafalszowania, dwuznacznosci) w tym procesie, redukowania niepewnosci, tj. zwiek-
szania przewidywalnos$ci zachowan partneréw sieci.

15.4. Przywodztwo w sieci — rola koordynatora
w procesie tworzenia i funkcjonowania sieci

Sieci opieraja si¢ na ,,logice tworzenia wzglednie trwalych, autonomicznych, réw-
noprawnych i otwartych powigzan kooperacyjno-konkurencyjnych pozwalajacych na
wzmocnienie konkurencyjnosci proceséw” (Hatch 2002, s. 195-196). Na pierwszy
plan w sieciach wspotpracy wysuwajg si¢ stosunki nawigzywane pomiedzy cze¢$ciami
sktadowymi sieci, a nie czesci jako takie. Istotg sieci jest to, ze niezalezne podmioty
tworzg dowolne i dobrowolne, kazdorazowo inne konfiguracje. I chociaz w sieciach
dazy si¢ do eliminacji zaleznos$ci hierarchicznych, to nie oznacza to jednak, ze nie ma
w nich przywodztwa.

Zdaniem M. Kodamy w sieciach powinno si¢ zachowa¢ réwnowage miedzy dwo-
ma rodzajami przywodztwa: strategicznym i kreatywnym (Kodama, 2005, s. 27-49).
Przywodztwo strategiczne ma charakter integrujacy, scentralizowany, ma dostarczac
dlugookresowa strategi¢ i koncentrowac si¢ na efektywnym zarzadzaniu przedsig-
wzieciem innowacyjnym. Innymi stowy: w duzej mierze powinno si¢ koncentrowac
na zarzadzaniu relacjami w sieci, tworzeniu wigzi, ulatwianiu nawigzywania, utrzy-
mywania i koordynowania wspoétpracy. Role takiego przywddcy moze petnic [...]
dominujace przedsigbiorstwo (np. bedace zrodlem idei lub jednostka identyfikujaca
potrzebe rynkowa), silny osrodek badawczy, dodatkowy zespot ztozony z uczestnikow
integrowanych podmiotdéw, a nawet jednostka wydzielona z samorzadu terytorialnego
powolana do realizacji przedsiewzi¢cia innowacyjnego, np. w ramach realizacji DSI”
(Bienkowska i in., 2007, s. 141). K. Perechuda okresla role takiej centralnej firmy jako
»technologicznego opiekuna, matki wynalazczo$ci, racjonalizacji i innowacji, koordy-
natora projektow, monitora wdrozen i usprawnien, nawigatora w przestrzeni konku-
rencji technologicznej, dyspozytora w zakresie przeplywu zasobow, kreatora image 'u
przedsigbiorstwa sieciowego, archiwizatora informacji i wiedzy, generatora i wiasci-
ciela procesow podstawowych” (Perechuda, 2004, s. 217-218).

Istnienie koordynatora sieci ,,[...] nie oznacza, ze autonomia parterow sieciowych
musi zosta¢ ograniczona. Kazdy z nich ma jednakowe mozliwosci podejmowania
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inicjatyw” (Mikuta, 2006, s. 79). Mowi si¢ wtedy o tzw. przywodztwie kreatywnym. Ma
ono charakter autonomiczny, zdecentralizowany, wspierajacy i umozliwiajacy tworcze
myslenie 1 zachowania wsrod uczestnikow wspolnoty. Odnosi si¢ w szczegolnosci do
konkretnych (cho¢ dynamicznie zmiennych) przedsiewzigé¢ podejmowanych przez
uczestnikéw sieci. Zauwaza si¢ przy tym, ze ,,[...] konieczne jest, aby konkretne
przedsiewzigcia innowacyjne miaty charakter zamknigtych projektéw — ograniczonych
w czasie, zorientowanych na konkretny cel innowacyjny i ztozony z partneréw, ktorzy
poprzez swoje kompetencje wnosza istotny wklad w strumien warto$ci rozwijania
innowacji” (Bienkowska i in., 2007, s. 140). Koordynatorami takich projektow moga
by¢ poszczegoblni uczestnicy sieci, czasami takze koordynator sieci. Koordynacja mo-
ze tez by¢ zapewniona poprzez wzajemne uzgodnienia uczestnikow sieci (Mikuta,
2006).

Ze wzgledu na specyfike zagadnienia bedacego nadrzedna przestanka budowy
rozwazanej sieci — bezpieczenstwa energetycznego, ktéorego zapewnienie w réznych
aspektach przypisuje si¢ réznym organom poczawszy od administracji panstwowej
i samorzadowej, przez przedsi¢biorstwa sektora energetycznego, na odbiorcach (du-
zych podmiotach gospodarczych i instytucjach zwlaszcza) skonczywszy — propono-
wana sie¢ wspélpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego musi wykraczaé
poza czysto formalne tancuchy dostaw energii i by¢ oparta na nieformalnych zwiaz-
kach i ptynnych relacjach migdzy uczestnikami sieci. Szczegdlnego znaczenia
w tym konteks$cie nabiera przywodztwo i koordynacja dzialan podejmowanych przez
rozne instytucje. Wydaje sie, ze w celu zapewnienia przywodztwa strategicznego
zasadne jest powotanie/wskazanie podmiotu reprezentujacego interes catosci, tj.
koordynatora sieci, natomiast konkretne projekty i przedsiewziecia realizowane
przez czlonkow sieci powinny by¢ koordynowane przez ich inicjatoréw (koordyna-
torow kreatywnych). Zasadne jest takze, aby koordynacja realizacji okreslonych
zadan wykonawczych podejmowanych przez rozne przedsigbiorstwa sektora ener-
getycznego odbywala si¢ — jak to si¢ dzieje dotychczas — przez rynki surowcow,
ustug i uzytkowych form energii, poniewaz pozwala na zachowanie mechanizmu
samoregulacji rynkowe;j’.

15.5. Podsumowanie

Przyktady efektywnej wspotpracy przedsiebiorstw branzy energetycznej, wiadz
lokalnych, jednostek naukowych czy badawczo-rozwojowych na rzecz zapewnienia

3 Sektor energetyczny ma ze swej natury tendencje do monopolu lub oligopolu i dlatego do tej pory
nie powstaly rozwigzania, ktore mozna by nazwa¢ prawdziwie wolnorynkowymi, niemniej jednak wydaje
si¢ to pozadanym kierunkiem rozwoju sieci.
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bezpieczenstwa energetycznego mozna odnalez¢é w panstwach wysokorozwinigtych na
catym $wiecie (Bienkowska i Ropuszyfiska-Surma, 2013, s. 19-20]. Na Dolnym Sla-
sku pierwsze kroki, jezeli chodzi o budowg takiej sieci wspodtpracy, zostaly juz poczy-
nione. W wyniku realizacji projektéw badawczych z wykorzystaniem wiedzy ekspertow
branzy energetycznej opracowano koncepcje i projekt rozwigzan organizacyjnych takiej
sieci, a takze strategie rozwoju energetyki na Dolnym Slasku (Bienkowska i in., 2009;
Ropuszynska-Surma i Szalbierz, 2011). Za najbardziej adekwatny model sieci uznano
inicjatywe oddolna z koordynatorem, w ktorej przestanka powotywania sieci jest
wspolny interes czlonkow (np. przeciwdziatanie zagrozeniom wynikajacym z regula-
cji prawnych, minimalizacja ryzyka czy pozyskanie dofinansowania). Sie¢ taka po-
winna si¢ z jednej strony charakteryzowac¢ duzg heterogeniczno$cig (réznorodnoscia
cztonkow sieci) 1 otwarto$cia terytorialng, z drugiej za§ — w wyniku powotania instytucji
koordynatora — formalizacjg relacji i pewnym stopniem centralizacji (Bienkowska
i Ropuszynska-Surma, 2013, s. 14). Jednak mimo wskazania takiego modelu sieci
jako najlepiej dopasowanego do uwarunkowan rynku energetycznego ocena roli koor-
dynatora sieci jest ambiwalentna. Z jednej strony bardzo podkresla si¢ jego znaczenie
W procesie inicjowania i koordynowania wspoélnych dziatan, z drugiej zas istotnos$c
jego poczynan zostala oceniona przez ekspertow jako przecietna. By¢ moze jest
to wynikiem dazenia do utworzenia na rynku energetycznym (ktory ze swej natury
ma tendencj¢ do monopolu lub oligopolu) takich rozwigzan, ktéore mozna by nazwac
prawdziwie wolnorynkowymi i zdecentralizowanymi. Zgodnie zresztg z prawem
R.M. Emmersona w sieciach nast¢puje niwelowanie przewagi wladzy miedzy aktorami,
tj. z biegiem czasu niezrownowazone stosunki wymiany daza do réwnowagi (equi-
librium). ,,Prawo to przejawia si¢ w twierdzeniach o malejacej wartosci dla odbiorcow
zasobow dostarczanych przez kontrahenta, ktory w sieci ma pozycj¢ monopolistyczna,
czy specjalizacji stosunkow z monopolista, tak aby relacje byly wyjatkowe, a poprzez
to rownowazona byla wiladza obu partneréw” (Turner 2006, s. 326-330, za: Jokiel,
2013, s. 64).

Jak si¢ wydaje obecnie najbardziej palacym problemem sieci wspdlpracy na
rzecz bezpieczefstwa energetycznego na Dolnym Slasku jest zapewnienie, aby
przeplyw zasobdéw miedzy wspotpracujacymi partnerami miat charakter powtarzal-
ny, a nie dorazny. Po inicjacji i fazie projektowania sieci dziatania zaangazowane
instytucje troche wytracity ped. I tu wlasnie nalezy podkresli¢ znaczenie uwarunko-
wan spotecznych w ksztaltowaniu i zapewnieniu trwatosci sieci. Fundamentalne
znaczenie dla przetrwania tego typu tworéw oprocz jasnego okreslenia, zrozumienia
i akceptacji wspolnego celu czy budowy infrastruktury sieci ma budowanie i utrzy-
mywanie migdzy partnerami relacji spolecznych zwigkszajacych mozliwosci i za-
kres wspotpracy. Nie do przecenienia jest tez rola koordynatora, ktory w dazeniu do
uzyskania wysokiej spdjnosci sieci powinien koncentrowac si¢ na budowie mecha-
nizmow integrujacych partneré6w i tworzeniu klimatu sprzyjajgcego utrzymaniu
trwatosci wspolpracy.
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16. Od konsumenta do prosumenta
W procesie innowacji

Krzysztof Zymonik*

Celem autora w niniejszej pracy jest analiza zmian, jakie zaszly w wykladni konsumenta, z uwzgled-
nieniem specyfiki zagadnienia prosumenckiego oraz opracowanie modelu cech przynaleznosci do
prosumentdéw. Tradycyjni, bierni konsumenci/klienci coraz cze¢$ciej sa zastgpowani przez osoby
chcace wnika¢ w procesy wytworcze produktow i majace do tego odpowiednie predyspozycje. Praca
ma stanowi¢ odpowiedz na pytanie, czy prosumenci sa odrgbng grupa podmiotéw proceséw rynko-
wych, czy konsumentami/klientami przystosowanymi do skomplikowanych wyzwan XXI w. Wyniki
badan literatury tematycznej, aktow prawnych i przyktadow dobrych praktyk dowiodly, ze prosu-
menci s3 wytworem nowych regut gospodarowania opartych na wiedzy i kreatywno$ci, doswiadcze-
niu, a takze korzystnej wspolpracy z przedsigbiorcami.

Stowa kluczowe: konsument, prosument, zmiana, innowacyjnos¢, wiedza, kreatywnosé

16.1. Wprowadzenie

Kluczowym elementem wspotczesnego rynku jest duzy dynamizm procesow
zachodzacych w jego obszarze. W zmiennych i niepewnych warunkach szczegol-
nego znaczenia nabierajg relacje, jakie zachodza miedzy glownymi graczami
transakcji handlowych: konsumentami i organizacjami gospodarczymi (Armstrong
i Kotler, 2012). Laczg ich bowiem umowy handlowe, ktérych zasieg terytorialny
obejmowac¢ moze nie tylko dane panstwo, ale takze kontynent, a nawet caty $wiat
(np. sprzedaz on-line).

Ten klasyczny podziat na profesjonalnych producentoéw i sprzedawcoéw oraz kupuja-
cych przez dhugi czas wydawat si¢ oczywisty. Jednakze, jak twierdzi Scott, w obecnej

* dr, Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania,
ul. M. Smoluchowskiego 25, 50-372 Wroctaw; e-mail: krzysztof.zymonik@pwr.edu.pl
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nowej erze innowacji liczy si¢ wiedza i kreatywno$¢ nie tylko pracownikow organiza-
cji gospodarczych, ale takze pomysly konsumentéow dotyczace doskonalenia produk-
tow 1 proceséw (Scott, 2015). Powodem tego jest szybki postep techniczny i procesy
globalizacji, ktore wyzwalajg przesuwanie si¢ procesow wytworczych z sektora szeroko
pojetej produkeji do sektora konsumentéw (Khan i in., 2008; Zymonik, 2015). Trady-
cyjny podziat na producentéw (przedsigbiorcow) i konsumentdéw staje si¢ wiec coraz
bardziej rozmyty. Aktywnych konsumentdw nazwano prosumentami, a ich czynny
udzial w tworzeniu danego dobra — prosumpcjg. Obecne czasy czesto s natomiast
nazywane epoka prosumenta (Ritzer i in., 2012).

Nasuwa si¢ wigc pytanie, czy prosumenci sg odrebng grupa uczestnikOw procesow
rynkowych, czy konsumentami przystosowanymi do ztozonych i skomplikowanych
wyzwan XXI w.?

Celem autora w niniejszym opracowaniu jest analiza zmian, jakie miaty miejsce
w zakresie wyktadni konsumenta z uwzglednieniem specyfiki zagadnienia prosumenc-
kiego oraz opracowanie innowacyjnego modelu cech przynaleznosci konsumentéw do
prosumentéw. Autor, dazac do osiagnigcia postawionego celu, postuzyl si¢ wybrang
literaturg tematyczng z zakresu nauk ekonomicznych, nauk o zarzadzaniu i nauk
prawnych, aktami prawnymi regulujacymi omawiang materi¢, a takze przykladami
dobrych praktyk w tym zakresie.

16.2. Konsument/klient — pojecie i istota

Powszechnie konsument kojarzony jest z podmiotem kupujacym szeroko rozumia-
ne produkty wprowadzane na rynek. Stanowi on koncowe ogniwo rozbudowanego
tancucha dostaw. Co wiecej, czgsto przypisuje mu si¢ wlasciwosci biernego odbiorcy,
niemajacego wigkszego wpltywu na procesy realizacji produktu i na jego wlasciwosci.
Zakupy dokonywane przez konsumentéw ze wzgledu na swoja powtarzalnos¢ i ma-
sowos$¢ naleza do najczesciej zawieranych w praktyce transakcji handlowych. Istotny
jest w tym wszystkim oprocz kupujacego réwniez przedmiot zakupu w postaci dobr
konsumpcyjnych. Te dwie wiasciwosci muszg ze sobg Sci§le wspotgraé, aby dang
umowe mozna byto uzna¢ za konsumencka. Ta sytuacja sktania do blizszego przyj-
rzenia si¢ wyktadni konsumenta.

Podkresli¢ nalezy, iz wcigz nie zostata wypracowana jedna, uniwersalna inter-
pretacja analizowanego pojecia konsumenta. Jest ona zalezna od tego, czy poszuki-
wanie znaczenia ma miejsce w naukach ekonomicznych, czy w naukach o zarzadza-
niu i naukach prawnych. Dodatkowa komplikacje stanowi fakt, ze nie zawsze
,nieprofesjonalny” kupujacy okreslany jest wprost mianem konsumenta. Przykta-
dowo, w literaturze ekonomicznej (marketingowej) stosowane sa zamiennie pojgcia
nabywcy (Kotler, 1994) lub klienta (Altkorn, 1996). Z kazdym z nich zwigzane sa
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odrebne funkcje pelnione przed dang jednostke — kupujacego. Dominuje jednak po-
dejscie, zgodnie z ktorym konsument traktowany jest jako indywidualny podmiot
konsumpcji, ukierunkowujacy swoje dziatania w pierwszej kolejnosci na zaspokoje-
nie wlasnych potrzeb konsumpcyjnych. Niektorzy autorzy staraja si¢ jednak rozroz-
nia¢ grupy kupujacych i odchodza od tego uniwersalizmu pojgciowego. Za odrebne
podmioty uwazaja konsumenta, klienta, uzytkownika czy nabywce. Za konsumenta
uznajg osobg, grupe 0sob, przedsigbiorstwo czy organizacje, ktore korzystaja z warto-
$ci uzytkowej produktu. Nabyweca to taki podmiot, ktory dokonuje zakupu poprzez
zawarcie umowy sprzedazy i tym samym staje si¢ wilascicielem nabytego dobra.
Z kolei uzytkownik przyrownywany jest wprawdzie do konsumenta, jednak zakres
pojeciowy tego pierwszego jest nieco wezszy. Dotyczy on podmiotéw dokonujgcych
zakupoéw na rynku produktow przemystowych, ktore moga ksztattowac ten rynek
(por. Samson, 2013). Inni autorzy, holdujac powyzszemu rozroznieniu, wskazuja na
konsumenta jako na podmiot ekonomiczny, ktéry zuzywa (spozywa) nabyte pro-
dukty. Klientem za$ nazywaja podmiot, ktory efektywnie lub ewentualnie moze
okazywa¢ zainteresowanie produktem. Za nabywce uznajg wprawdzie podmiot ku-
pujacy konkretny produkt (Burgiel, 2009), jednak réwniez oni podkreslaja wiodaca
role konsumenta, ktéry kupuje dobro $cisle na cele konsumpcyjne bez zamiaru po-
nownego wprowadzenia go do obrotu. Wsp6lny mianownik stanowi w tym przypad-
ku osoba konsumenta finalnego, ktory nabywa i uzytkuje dane dobro (Dabrowska
i in., 2005). Takie podejscie interpretacyjne znajduje swoje uzasadnienie w typowo
statycznym charakterze pojecia konsumenta w ekonomii, a nawet w marketingu.
Konsumenci sg traktowani jako grupa ludzi, w ktorej wystepuja pewne charaktery-
styczne zachowania.

W naukach ekonomicznych mozna znalez¢ takze definicje znacznie bardziej
zawe¢zajace analizowane pojecie konsumenta zaréwno pod wzgledem podmioto-
wym, jak i przedmiotowym. Wskazujg one na konsumenta jako na osobg, ktora
kupuje po to, aby zaspokoi¢ potrzeby wiasne lub gospodarstwa domowego, i nie
uzywa tych zakupéw do pomnazania pieniedzy (Wilk, 2000). Kupujacy jest wiec
utozsamiany z profesjonalnym uczestnikiem rynku. Zwigzany z nim jest rOwniez
podmiot, ktory zgtasza popyt na dobra mogace zaspokoi¢ jego potrzeby. Dziata on
w ramach specyficznej jednostki organizacyjnej, a mianowicie gospodarstwa do-
mowego, w ktorym zachodza réznorakie procesy gospodarcze (Bekasik, 2001).
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pojgcie konsumenta jest wezsze od pojecia gospodar-
stwa domowego, poniewaz moze ono obejmowacé swoim zasi¢giem wickszg liczbe
konsumentow.

W naukach o zarzadzaniu gtowny nacisk kladzie si¢ nie tyle na pojecie konsu-
menta, co klienta. Oba pojgcia sa wprawdzie ze sobg $cisle powigzane, ale zakres
podmiotowy klienta jest szerszy. Moze nim bowiem by¢ nie tylko osoba fizyczna
kupujaca produkt przeznaczony do sprzedazy, ale takze kazdy podmiot prawny.
Podkresli¢ nalezy przy tym dwojaka role organizacji gospodarczej bgdacej jednym
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z ogniw tancucha dostaw. Wystepuje ona jako klient i dostawca. Kazdy kolejny
podmiot uczestniczgcy w procesie wprowadzania produktu do sprzedazy konsu-
menckiej staje si¢ klientem poprzednika i dostawcg dla swojego odbiorcy (np. pro-
ducent lodéwek domowych jest klientem dla dostawcow programatordéw i jednocze-
$nie dostawcg dla dystrybutoréw lodowek) (Ciesielski i Dtugosz, 2001).

Szeroka wyktadnia klienta umiejscowiona jest takze w normie terminologiczne;j
PN-EN ISO 9000:2006 Systemy zarzqdzania jakoscig. Podstawy i terminologia, ktora
swoim przedmiotowym zasiggiem obejmuje kluczowe terminy i definicje zwigzane
z systemem zarzadzania jakos$cig w organizacji. Zgodnie z zapisami normy klientem
jest organizacja lub osoba, ktora otrzymuje produkt. Klientem moze by¢ np.: konsu-
ment, interesant, uzytkownik koncowy, detalista, beneficjent i nabywca. Taka koncep-
cja podtrzymana zostata w normie PN-EN ISO 9001:2009 Systemy zarzgdzania jako-
Scig. Wymagania. Zawiera ona bowiem wyrazne odestanie do poje¢ wymienionych
w normie terminologicznej z 2006 r.

Kierujac si¢ powyzsza analiza, mozna przyjaé, iz klient stanowi kluczowy element
procesow gospodarczych. Dysponujac bowiem $rodkami pienieznymi, moze decydo-
wa¢ o zakupie dowolnego dobra materialnego badz niematerialnego. Stara si¢ przy
tym dokonywaé wlasciwych wyboroéw, opierajac si¢ na wlasnym rachunku korzysci
i strat. Rola klienta jest rola powszechna, charakterystycznag dla kazdego cztowieka
(Wasilewski, 1998). Z jednej strony kazdy jest bowiem klientem, z drugiej, w szero-
kim tego stowa znaczeniu, producentem (pracownikiem wytworczym). Z tego powodu
cata wytworczos¢ jest ukierunkowana na klienta, co znalazto wyraz juz w pierwszych
dekadach XX w. w amerykanskim modelu zarzadzania jako$cia, w ktorym jako$¢ jest
$cisle zwigzana z orientacja na klienta (Feigenbaum, 1991a).

Brak zgodnosci interpretacyjnej konsumenta jest charakterystyczny nie tylko dla
literatury przedmiotu. Uwidocznia si¢ on rowniez w regulacjach prawnych. Mimo ze
istnieje wielotorowos$¢ tego pojecia, kazda z definicji ma wspolny mianownik: dazenie
do wyraznego zarysowania granic interpretacyjnych. Dodatkowo ich zakres przed-
miotowy wyroznia do$¢ duzy dynamizm i niestabilno$¢. Podlega on bowiem ciggtym
modyfikacjom dokonywanym przez prawodawce, uwzgledniajacym dostosowanie
a wynikajacym z konieczno$ci dostosowania go do rzeczywistosci gospodarczej. Re-
gulacje prawne musza odzwierciedla¢ aktualna sytuacj¢ na rynku i przystawa¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow.

Na rysunku 1 przedstawione sa definicje konsumenta zawarte w wybranych unij-
nych aktach prawnych.

Kryterium wyboru definicji (rys. 16.1) stanowity ranga oraz czgstotliwos¢ umow,
w jakich uczestniczy konsument. Pomimo braku jednej, uniwersalnej wyktadni wszyst-
kie interpretacje tacza dwa wspodlne elementy:

1. Zakup dokonywany jest przez osobe¢ indywidualng (fizyczng).

2. Zakup jest przeznaczony na cele indywidualne niezwigzane z prowadzong

dziatalnoscia zawodowa lub gospodarcza.
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Rys. 16.1. Definicje konsumenta w wybranych unijnych aktach prawnych.
Zrédto: opr. whasne

Wskazane podobienstwo widoczne jest m.in. w Dyrektywie Parlamentu Europejskiego
i Rady 2008/122/WE z dnia 14 stycznia 2009 roku w sprawie ochrony konsumentow
w odniesieniu do niektorych aspektow umow timeshare, umow o dlugoterminowe produkty
wakacyjne, umow odsprzedazy oraz wymiany oraz w Dyrektywie Parlamentu Europej-
skiego i Rady 2011/83/UE z dnia 25 pazdziernika 2011 r. w sprawie praw konsumentow,
zmieniajgcej dyrektywe Rady 93/13/EWG i dyrektywe 1999/44/WE Parlamentu Europej-
skiego i Rady oraz uchylajgcej dyrektywe Rady 85/577/EWG i dyrektywe 97/7/WE Parla-
mentu Europejskiego i Rady. W obu aktach prawnych konsument jest definiowany jako
osoba fizyczna, ktéra w zawieranych umowach dziata w celach niezwigzanych z dziatal-
noscig handlowa, gospodarcza, rzemieslnicza ani z wykonywaniem wolnego zawodu.
Konsumenta przypisuje si¢ wyraznie wylacznie do grupy osob fizycznych.

Definicje konsumenta zawarte w unijnych aktach prawnych nacechowane sg nie
tylko wspomnianym wcze$niej dynamizmem i niestabilno$cia, ale do$¢ czesto staja si¢
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dla prawodawcy krajowego podstawa do wprowadzania w nich stosownych zmian.
Przyktadem moga by¢ chociazby nowe unormowania Ustawy z 30 maja 2014 r.
o prawach konsumenta, ktora zostala napisana na podstawie przywolywanej juz dy-
rektywy 2011/83/UE w sprawie praw konsumentéw i zawiera doprecyzowang defini-
cje konsumenta. W definicji tej konsument okreslany jest jako osoba fizyczna dokonuja-
ca z przedsiebiorca czynno$ci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej dziatalnoscia
gospodarcza lub zawodowa. Po raz pierwszy zostaje wigc wyraznie wskazana druga
strona, z ktora konsument zawiera umowe.

Przeprowadzona analiza potwierdza ztozono$¢ i niejednoznacznos¢ wyktadni klu-
czowego uczestnika procesow rynkowych, ktérym niewatpliwie jest konsument. Bra-
kuje jednolitego ujecia tego zagadnienia, wspolnego dla wszystkich nauk. Co wigcej,
podobny problem pojawia si¢ réwniez w przypadku regulacji prawnych. Mozna
wprawdzie zauwazy¢ tendencje do zawezenia zakresu pojecia konsumenta, jednak
w dalszym ciggu nie zostata wypracowana uniwersalna interpretacja tego zagadnienia
(Zymonik, 2009). Pojecie konsumenta/klienta pojawia si¢ jednak zarowno na poczat-
ku dziatalnosci gospodarczej (jego wymagania), jak i na jej koncu (jego stopien zado-
wolenie z zakupu) (Borys, 2011). Najczesciej jest on definiowany jako osoba fizycz-
na, ktéra dokonuje zakupu na wlasne potrzeby.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze powyzsze uwagi dotyczg tradycyjnego ujecia kon-
sumenta. Uczestniczy on w umowach, w ktorych istnieje jasno zarysowany podzial rol
na aktywnych producentow oraz biernych konsumentow nastawionych tylko na zakup
dobra.

Jeszcze do niedawna mogto si¢ wydawacé, ze takie spojrzenie jest na tyle oczywi-
ste, ze nie powinno wzbudza¢ najmniejszych watpliwosci. Ten uktad zostal jednak
naruszony przez pojawienie si¢ na rynku konsumentéw gotowych wptywac na procesy
wytworcze produktu.

16.3. Konsument/klient w procesie prosumpcji

16.3.1. Innowacja i innowacyjnos¢

Pojawienie si¢ prosumenta i procesu prosumpcji wynika ze zmian w $wiecie go-
spodarczym zwigzanych z innowacjami dotyczacymi szeroko rozumianej dziatalno$ci
wytworcze;j.

Niektorzy badacze (Simons, 1995) wskazuja, ze prawo do istnienia organizacji nie
jest wieczne, dlatego innowacje sa koniecznos$cig. Podkreslaja ponadto (Drucker,
1992), ze innowacje sg zrdédlem bogactwa. Poj¢cia innowacji r6znig si¢ jednak migdzy
sobg. Wedhug Druckera (Drucker, 2004, s. 35-37) innowacja oznacza nowg ide¢, nowe
postepowanie i nowa rzecz, ta nowos¢ musi by¢ jednak odmienna jakosciowo od do-
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tychczasowej, a ponadto wyraznie odcinac si¢ od przesztosci (Drucker, 1995, s. 65-66).
Organizacja, aby mogta rozwijac sig¢, a nie tylko przetrwac, powinna wigc ciagle po-
szukiwa¢ swoich szans. Poglad o koniecznosci poszukiwania innowacji jest charakte-
rystyczny takze dla dwoch innych badaczy: Tidda i Besanta (2011, s. 89-91). W ich
mniemaniu wazne jest tworzenie nowej wartosci i korzystne wdrozenie jej do prakty-
ki. Nowa warto$¢ ma przysparza¢ korzysci nie tylko wytworcom dobr, ale przede
wszystkim klientom/konsumentom (Sullivan i Dooley, 2009, s. 5).

Jak wynika z przyktadowych definicji, innowacja jest zwigzana z aktywnym dzia-
taniem organizacji. Innowacyjno$¢ jawi si¢ wigc jako charakterystyczna cecha funk-
cjonowania organizacji (przedsigbiorstwa) i podstawowy czynnik konkurencyjnosci
(Grudzewski i in., 2010, s. 116). Jest traktowana jako zdolno$¢ danej organizacji
(przedsigbiorstwa) do wprowadzania innowacji (Pichlak, 2012). Zdolnos$¢ ta jest na-
tomiast zwigzania z generowaniem nowych wartosci i gotowoscia organizacji do
podjecia ryzyka. Oba pojgcia, zardbwno innowacji, jak i innowacyjnosci, sa zwigzane
z historig ludzkosci.

16.3.2. Ery innowacyjnosci

Anthony Scott (2015, s. 123—-133) wymienia cztery ery innowacyjnosci rozumianej
jako zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego, czegos, co przynosi nowe wartosci dla
interesariuszy, w tym konsumenta i wytworcy dobr.

Pierwszg er¢ innowacyjnosci Scott kojarzy z dlugim czasem historii ludzkosci i in-
dywidualnymi tworczymi dziataniami, jak chociazby dokonania Gutenberga (wynale-
zienie prasy drukarskiej) w XV w. czy Edisona w drugiej polowy XIX w. (wynalezie-
nie zarowki), a takze stworzenie przez Forda na poczatku XX w. linii montazowej
uznawanej nie tylko za nowa technologie, ale takze za model biznesowy.

Za drugg ere¢ innowacyjnosci badacz uwaza okres, w ktérym zachodzity coraz bar-
dziej zlozone procesy tworzenia innowacji i generowane byly wysokie koszty. Przed-
siebiorcy juz nie tylko opierali swoja produkcje na eksploatacji cudzych wynalazkow.
W strukturach organizacyjnych uwzgledniali rowniez jednostki badawcze, w ktorych
zatrudniali eksperymentujacych projektantdow mogacych tworzy¢ komercyjne wyna-
lazki. Przyktadem moze by¢ koncern telefoniczny Bell System, ktéry jako jeden
z pierwszych podjat si¢ innowacyjnych rozwiazan organizacyjnych i marketingowych.
Projektowaniem systemow telefonicznych zajeta sie jednostka (przedsigbiorstwo) Bell
Telephone Laboratories, ich wytwarzaniem — Western Electric Company, za$ dystrybu-
cja systemow i obstugg klienta — regionalne spotki telefoniczne (Juran i Gryna, 1974;
Zymonik, 2003). Podobnie postgpowaly m.in. koncerny DuPont i Procter & Gamble
(Scott, 2015). Produkcja na duzg skalg umozliwita szybki zwrot kapitatu przeznaczo-
nego na badania, natomiast wzi¢cie pod uwage wymagan klienta i informacji zwrotnej
o jego zadowoleniu — doskonalenie zaré6wno technologii produktu, jak i dziatan orga-
nizacyjnych (Feigenbaum, 1991b).
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Trzecia era innowacyjnosci, ktora przypadta na lata 50. i 60. XX w., kojarzona jest
ze zmianami spotecznymi. Owczesne koncerny byly zbyt rozbudowane i zbiurokraty-
zowane, co nie odpowiadato mtodym ludziom (innowatorom) powojennego pokole-
nia. Woleli raczej taczy¢ si¢ w specjalne grupy wspierane przez organizacje venture
capital. Przyktadem moze by¢ legendarna Dolina Krzemowa skupiajgca mtodych in-
nowatorow. Pierwsza organizacja wspierajacg swoim kapitatem byt koncern General
Georges Dorriot's American Research and Development Corporation, ktéry zainwesto-
wat w przedsigbiorstwo informatyczne Digital Equipment Corporation (DEC); po dzie-
sigciu latach warto$¢ tegoz przedsigbiorstwa wzrosta S-krotnie. Te innowacyjne rozwig-
zania technologiczne umozliwily powstanie takich organizacji, jak: Apple, Microsoft,
Cisco System, Amazon, Facebook i Google (Scott, 2015).

Szybki postep naukowo-techniczny, globalizacja, zainteresowanie spoleczenstwa
negatywnymi skutkami funkcjonowania przedsigbiorstw w postaci nadmiernej eksplo-
atacji zasobow Ziemi, zanieczyszczenia powietrza, wody i gleby spowodowato poszu-
kiwanie innowacyjnych rozwigzan dotyczacych transformacji calego przedsigbior-
stwa. W pierwszej, drugiej 1 trzeciej erze innowacje dotyczyly przelomowych
technologii. W obecnej, czwartej celem jest stworzenie nowych modeli biznesowych.
Zdaniem Scotta (2015) tego rodzaju modele stosowaly z powodzeniem w latach 90.
XX i na poczatku XXI w. takie organizacje, jak: Amazon, Starbucks i sie¢ salonow
samochodowych AutoNation. Badacz tlumaczy to pojawieniem si¢ tanich lub bezptat-
nych narzedzi internetowych, dobrej komunikacji miedzy rynkami, co spowodowato,
ze zdolnosci innowacyjne staty si¢ powszechnie dostgpne.

Odchodzenie od produkcji masowej i skupienie si¢ na masowej personalizacji wymu-
sifo na przedsigbiorcach (producentach) oferowanie wyjatkowych wartosci. Mimo woli
kienci/konsumenci stali si¢ aktywnymi uczestnikami w procesach wytworczych.

Waznos¢ dzialan innowacyjnych w tym zakresie podkreslit $wiatowy ekspert za-
rzadzania jakoSciag Armand Feigenbaum, ktoéry na Europejskim Kongresie JakoSci
w 2000 r. zaznaczyt, ze rynek globalny w nadchodzacych dekadach XXI w. skupi si¢
na kliencie/konsumencie i tworzonej dla niego warto$ci, a w innowacyjnym zarzadza-
niu organizacjami, nowych modelach biznesu zostanie uwzgledniona twoércza rola
klienta/konsumenta wnoszacego do dziatalnosci organizacji swoja wiedzg, intelekt
i doswiadczenie (Feigenbaum, 2000). W nowych regutach gospodarowania XXI w.
pojawit si¢ wigc konsument w roli producenta (Tapscott, 1998).

16.3.3. Prosumcja i prosument

W latach 80. XX w. zjawiskiem pierwszoplanowym stata si¢ prosumpcja (ang.
prosumption) (Tofler, 1985). W procesy wytworcze produktéw zaczeli angazowacd
si¢ konsumenci. Wprowadzenie do literatury zagadnienia prosumpcji przypisuje sie
Alvinowi Toflerowi, ktéry powiazal je z dazeniem nabywcow dobr do uzyskania
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wiekszego wplywu na ich wytwarzanie w celu lepszego zaspokojenia swoich potrzeb.
Czynne zaangazowanie konsumenta nazwal prosumcja, a jego samego prosumentem
(ang. prosumer). W pierwszej potowie lat 90. ubiegtego wieku Don Tapscott (1998)
sformutowal dwanascie regul nowego tadu gospodarczego. Zaliczyt do nich m.in.
wiedze, prace w sieci informatycznej, innowacyjno$¢ oraz presumpcje, dodajac przy
tym, ze produkcja masowa nie ma racji bytu. Wazna bgdzie natomiast masowa perso-
nalizacja, ktéra wymusi na producentach wytwarzanie produktow na indywidualne
zamowienie w celu wyjatkowego zaspokojenia potrzeb i oczekiwan. Co wigcej, do-
puszczenie przez producentdow konsumentéw/klientow do proceséw wytworczych
moze przyniesé, jak zaznaczyt Tofler, obopdlne korzysci: konsumenci otrzymaja pro-
dukt zgodny z ich potrzebami i oczekiwaniami, a producenci poprawia swoje wyniki
finansowe. Zagadnienie przedstawiajag dwa ponizsze przyktady dobrych praktyk me-
nedzerskich.

Przyklad (Butler, 1995)

W 1994 roku na zaproszenie koncernu samochodowego Forda w procesie projek-
towania modelu Mustanga wzi¢to udzial dwustu statych klientow. Zostali oni niefor-
malnymi, wirtualnymi cztonkami zespohu projektowania. Dodatkowo o opini¢ dotyczaca
sposobu uzytkowania samochodéw zapytano kierowcoéw konkurencyjnych samocho-
dow. W rezultacie zespot projektowy Forda dwukrotnie zmieniat projekt. Wiaczenie
konsumentow w proces projektowania okazal si¢ duzym sukcesem. Czas wejscia na
rynek skrocono o 25%, zmniejszono koszty produkciji o 30% oraz sprzedano samo-
chody rocznej produkcji w ciggu kwartatu.

W procesie prosumpcji wazna jest takze wspotpraca producentéw dotyczaca do-
skonalenia produktu przeznaczonego dla konsumenta. Przytoczony nizej przyktad
dobrych praktyk maenedzerskich dotyczy dwodch producentow: wytworcow przemy-
stowych maszyn do szycia (producent) i producentéw koszul meskich (klient).

Przyklad (Joiner, 1996)

Przedsigbiorstwo maszyn do szycia, gtéwny dostawca producenta koszul, miato
ktopot z ich sprzedaza, gdyz w procesie produkcyjnym klienta pojawiaty si¢ liczne
btedy, czego efektem byto obnizenie dochodow klienta. Zastosowano innowacyjny
sposob rozwigzania problemu: czynne wejscie producenta maszyn w S$rodowisko
klienta — producenta koszul. Konstruktorzy maszyn przypatrywali si¢ procesowi szy-
cia koszul 1 w rezultacie doszli do wniosku, ze szwaczki popetniajg btedy przy zszy-
waniu fragmentu naroznika kotnierza koszuli, co byto powodem odrzucania wigkszo-
sci produktéw lub kwalifikowania jako gorszy gatunek. W rezultacie konstruktorzy
opracowali projekt maszyny zaopatrzonej w czujniki elektroniczne, ktoére pozwolity na
wykonanie na kotnierzach bezblednych przeszyc.
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Z powyzszych przyktadow dobrych praktyk wynika, ze nastagpita zmiana systemu
produkcyjnego. Produkcja nie odbywa si¢ juz bowiem tylko i wylacznie w budynku
fabrycznym, ale jest rowniez wspomagana réznymi pomystami i ideami zewnetrzny-
mi. Niemniej istotng role w rozwoju prosumpcji odgrywa tez postep technologiczny.
Przyktadowo, dzigki Internetowi konsumenci mogg zasadniczo wplywaé na produkcje
poprzez umieszczanie w sieci swoich spostrzezen i propozycji odnosnie do produktu
(Siuda i in., 2014).

Obecnie prosumpcja widoczna jest najbardziej na rynku sprzetu telekomunikacyj-
nego w postaci smartfondéw i tabletow. Regulg jest czynny udzial konsumentow przy
produkcji nowych lub usprawnionych modeli. Trend ten odzwierciedlajg takie topowe
modele, jak: Sony Xperia, Samsung Galaxy S, HTC One, LGG.

Nowe technologie, duza wiedza konsumentdéw, praca w sieci informatycznej spo-
wodowaly wiec, ze ,,wypromowana” zostala nowa grupa konsumentéw — prosumenci.

Na przestrzeni ostatniego dwudziestolecia zmienit si¢ stopien zaangazowania
wskazanej grupy w dziatania wytworcze prowadzone przez producentow. Poczatkowo
prosumenci zajmowali si¢ produkcja na wlasny uzytek. Wspomniany rozwoj techno-
logiczny skutkowal wigkszym zaangazowaniem prosumentéw w dziatalno$¢ organi-
zacji gospodarczej prowadzacej produkcje — mogli samodzielnie projektowac i rekon-
figurowa¢ (Ziemba i Eisenbardt, 2011), co w efekcie umozliwilo otrzymanie dobra
o jakosci zgodnej z ich oczekiwaniami. Toffler (1985) zaznaczyt przy tym, ze takie
dziatania dotyczg jednak w najwigkszym stopniu nowoczesnych dziedzin przemyshu,
w ktérych odmasowienie produkcji nastepuje najszybcie;.

Jak wspomniano, dziatania prosumentéw najbardziej widoczne sg w przemysle
wysokich technologii. Dzigki skorzystaniu z nowinek technicznych, maja ulatwiony
dostep do informacji o produkcie, jego specyfikacji, zaletach i wadach. Moga wymie-
nia¢ swoje uwagi i doswiadczenia z innymi prosumentami oraz tworzy¢ propozycje
usprawnien w produkcie. Takim dziataniom musi oczywiscie towarzyszy¢ odpowiednia
wiedza prosumenta i zdolno$¢ do nadazania za nowinkami technicznymi. Adresatem
tego typu uwag sg nie tylko inni kupujacy, ktérzy moga pod ich wptywem podejmo-
wac pozytywne decyzje o zakupie — docelowo wptywaja one rowniez na producentow.
Organizacje gospodarcze, dazac do wiekszej efektywnosci, biorg pod uwage sugestie
kupujacych odnos$nie do jakosci i bezpieczenstwa produktu.

Organizacje gospodarcze korzystaja ze wskazanych zdolnosci konsumentéw row-
niez w przypadku organizowanych przez siebie akcji promocyjnych.

Przyklad (Gach, 2010)

Przedsigbiorstwo z branzy obuwniczej stworzyto na swojej stronie internetowe;j
galeri¢ z krotkimi filmami nagrywanymi przez swoich konsumentow/klientéw a doty-
czacymi jego produktow. Najlepsze z nich wykorzystywane bytly w telewizyjnej kam-
panii promocyjnej wskazanej organizacji a ich tworcy nagradzani byli z tego tytutu
kwota w wysokosci 10 tys. dolarow.
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Przyklad (Gach, 2010)

W czasie akcji promocyjnej nowego modelu Cadillaca (CTV-V) wskazano, ze
przyspiesza on do 60 km/h w ciggu 5 s, 1 poproszono klientow/konsumentow o nad-
sytanie 5-sekundowych filméw potwierdzajacych to. Zwycigzca otrzymat na wlasnosé
promowany model samochodu.

Na prosumentow jako aktywnych konsumentéw dysponujacych odpowiednia wie-
dzg i informacja, ktorzy sa zaangazowani w catly proces wytworczy, wskazujg takze
inni badacze. Ich zdaniem prosumenci majg istotny wplyw nie tylko na samo tworze-
nie produktu, ale réwniez na jego rozwoj. Dzielg si¢ bowiem wiedzg i pomystami
z innymi uczestnikami procesow rynkowych (Arvidsson, 2007).

Przyklad (www.muji.com)

Wytworca artykutdow wyposazenia wnetrz ma zarejestrowanych na portalach spo-
tecznos$ciowych ok. 60 tys. uzytkownikow. Jego klienci oceniaja uzytkowane produkty,
a takze aktywnie uczestnicza w tworzeniu nowych, dzielgc si¢ pomystami. Jesli po-
myst produktu przejdzie pomyslnie test optacalnosci produkcji, jest realizowany,
tj. produkt jest wytwarzany i sprzedawany. Producent dzieli si¢ wypracowanym zy-
skiem z pomystodawcami produktu.

W niektorych opracowaniach literaturowych prosumenci definiowani sg pod katem
przestanek, jakie musza by¢ spelnione przez konsumentow, aby mogli by¢ zaliczeni
do tej ,.elitarnej grupy”. Wskaza¢ tutaj nalezy:

e samodzielne szukanie przez konsumenta opinii innych kupujacych o planowa-

nym zakupie (najczesciej za posrednictwem Internetu);

e opisywanie oraz ocenianie przez konsumenta produktéw m.in. poprzez wskaza-
nie ich mocnych oraz stabych stron, a takze ewentualne zadawanie pytan doty-
czacych ich charakterystyk;

e czynne zaangazowanie w akcje promocyjne poprzez wspottworzenie produktow
lub haset reklamowych.

Powyzszy zakres nie jest zamknigty. Wystarczy bowiem podjecie przez konsu-
menta dwodch z trzech przedstawionych dziatan, aby mogt by¢ nazwany prosumentem
(Ziemba, 2013). Takie zachowanie jest potwierdzeniem checi posiadania przez kon-
sumenta produktu, ktéry jest zgodny z jego oczekiwaniami. Dzieki temu, ze staje sie
wspottworcg, m.in. w wyniku zaangazowania w procesy projektowania i produkc;ji,
produkty moga by¢ dopasowywane do jego indywidualnych potrzeb (Tapscott i Wil-
liams, 2008).

Inna literaturowa préba sformulowania pojecia prosumenta zwigzana jest z nada-
niem pierwszoplanowej roli okreslonym cechom. Konsument, ktory te cechy posiada,
moze by¢ uznany za prosumenta (rys. 16.2). Podkresla sig¢, ze punktem odniesienia
jest jego aktywno$¢ i zaangazowanie w procesy wytworcze.
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Gotowost do
wspotpracy

Rys. 16.2. Cechy decydujace o przynalezno$¢ konsumentoéw do prosumentow — ujecie modelowe.
Zrédto: opr. whasne na podstawie: (Domanska, 2009; Walotek-Scianska i Harasimowicz, 2015)

Prosumenci sg niewatpliwie oryginalng grupg konsumentow/klientoéw. Co prawda na
razie nie sg jeszcze stosunkowo liczni, jednak bardzo wptywowi. Wskazane cechy po-
zwalajg jednoznacznie stwierdzi€, iz grupa ta otwarta jest wylgcznie na konsumentéw
wyksztalconych, niebojacych si¢ wyzwan i eksperymentéw, majacych wysokie wyma-
gania wzgledem produktow, gotowych dzieli¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami z innymi,
przygotowani do funkcjonowania w §wiecie wysokich technologii. Przede wszystkim
jednak prosumenci nie poprzestaja na aktualnych rozwigzaniach, ale nastawieni sg na
ciagly rozwdj produktow. Tego typu dziatania nie sg jednak mozliwe do realizacji bez
stworzenia przez przedsigbiorcow realnych warunkow takiej wspolpracy.

16.4. Podsumowanie i wnioski

Zasady gospodarowania przyjete w XXI w. nie tylko wyznaczyty kierunki rozwoju
organizacji, ale takze uwypuklily obszary wymagajace szczegdlnego zainteresowania
przedsigbiorcow. Okreslenie era innowacyjnosci stosowane w celu nazwania obecne-
go czasu odnosi si¢ do dziatan ludzkich skupiajacych si¢ na wygenerowaniu nowych
pomystow zwigkszajacych warto$¢ dodang we wszelkich przedsigwzigciach. Wytwor-
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cy szeroko rozumianych produktéw dostrzegli, ze informacja zwrotna (ang. feedback)
od uzytkownikow oferowanych przez nich produktéw moze im pomdc w uzyskaniu
korzystnego wyniku finansowego. Dostrzegli takze, ze pomysty konsumentow doty-
czace doskonalenia ich dzialan mogg przynies¢ obopdlne korzysci. Zgodzili si¢
wigc, aby w miejsce biernego konsumenta pojawit si¢ aktywny prosument, ktérego
wiedza, kreatywnos¢ i przedsigbiorczo$¢ pozwolg na korzystng wspotprace z produ-
centem. Jest to szczeg6lnie mozliwe w dobie Internetu, gdzie na portalach spotecz-
nos$ciowych konsumenci wymieniajg poglady na temat produktow i dzielg si¢ pomy-
stami.

Na podstawie przegladu literatury tematycznej, aktow prawnych oraz przyktadow

dobrych praktyk mozna sformutowac nastepujace wnioski:

1. Prosumenci nie sag nowg grupa konsumentow, ale wytworem ztozonych wyzwan
nowego wieku, w ktorym innowacje staty si¢ powszechnie dostepne dzigki no-
wym technologiom.

2. Wspotczesny rynek staje si¢ rynkiem prosumenta, ktorego wiedza, intelekt i do-
$wiadczenie, a takze ciekawo$¢ w poszukiwaniu nowych rozwigzan spolecz-
nych, moga wspomdc wytworcow.

W tym konteks$cie nalezy stwierdzi¢, ze wazne jest, aby producenci (przedsigbior-

cy) docenili range prosumpcji w tworzeniu modeli biznesowych.
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Summary

1. Serious games and plays
as facilitators of strategic thinking

Both simulation games and plays are applied as tools that facilitate strategy forming process. As
rather demanding techniques (time, money, facilitators’ qualifications) they are not commonly used. Their
advantages are complementary but not equivalent, i.e., facilitation of searching for the best way towards
achieving objectives and facilitation of searching for new, better objectives.

Keywords: strategy, strategic thinking, simulation game, play

2. In search the definition of social innovation

In the present paper, the existing concepts and definitions of social innovation are analysed in or-
der to find what is in common in various perceptions of them and to formulate the most important
factors according to which innovation can be accepted as social one. To achieve this goal the following
issues have been addressed: how to define social innovation, why the distinction of social innovation is
important and what are the methods of distinguishing social innovations from other types of innova-
tions.

Keywords: innovation, social innovation, technological innovation

3. The strategy of protecting intellectual property in
SME:s in the region of Lower Silesia

The sustainable functioning of modern enterprises depends not only on effective innovation strategy,
but also on synchronized intellectual property protection strategy. These issues are considered in the
present paper. The strategy of protecting intellectual property is treated as a permanent component of
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a company’s innovation strategy. Basic strategies for the protection of intellectual resources and the
factors influencing the choice of an appropriate strategy have been highlighted and discussed. The discus-
sion is based on the results of tests carried out on a group of 137 small and medium-sized enterprises in
Lower Silesia.

Keywords: strategy, resources, security, intellectual property

4. Clusters as an example
of cooperation network between enterprises

This paper presents the importance of clusters in the process of building competitiveness and
innovation in the economy. Against the background of a broad and multi-layered classification, the author
presented the main objectives of the cluster policy of the European Union. The paper presents cluster
policy models implemented in the European Union. The last section of the paper refers to the cluster
policy implemented in Poland. The authors presented the experiences and prospects for the development
of this policy until 2020.

Keywords: cluster, cluster policy, competitiveness clusters, clusters in Poland

5. Mission statement and innovativeness
of university hospitals in Poland

The main goal is analysis of correlation between the mission statement of an organisation and its inno-
vativeness. A specific sub-group of organizations, namely university hospitals, are the main focus of the
research. The paper is aimed to confirm the following theory: appropriate definition of the mission statement
is beneficial for a university hospital. A review of realted literature confirmed such presumption. Although
the result of study provided insufficient data to prove the above, it has been pointed out that inappropriate
formulation of the mission of university hospital has a negative impact on its competitiveness.

Keywords: mission statement, innovativeness, competitiveness, university hospitals

6. The technology transfer
and its meaning for the higher school

The paper is concerned with the transfer of technology and its nature and the meaning to higher in-
stitutions. It has been found that the present concept of the third generation university is in reality based
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on entrepreneurial behaviors, therefore the process of technology transfer should take essential post in the
politics of the innovative college.

Keywords: technology transfer, higher college, intellectual property

7. Emploees 50+ in traditional
and innovative organisations
in the managers assessment

In this work, the authors are going to analyze and assess the phenomenon of age management (AM),
referring to a group of workers 50+. In addition, the focus is shifted on employees of small and medium
enterprises (SMEs), taking into account the breakdown between traditional (classical) and innovative
(modern) model of enterprises. It turns out that the phenomenon of AM is currently a challenge in many
countries and economies trying to combine the practice of organizational business routine and experience
with youth and freshness.

Hence, the work seems to meet the expectations of practice typing at the same time in the cur-
rent research initiatives undertaken by management theorists. The paper presents a comparative
analysis of the results of nationwide research with the results of their own. This allowed the authors
to formulate a number of conclusions about the theoretical postulates dedicated to the practice
of taking into account the wide spectrum of activities related to the management of employees
aged 50+.

Keywords: classic and tradition, innovation and modernity, age management, employees 50+

8. Innovative media business models
and their presence company strategy

The starting point for the needs of holistic problem of innovation are the business models and strate-
gies formulated by the operators. Hence, the first step is to narrow the selection of cognitive considera-
tions to the concept of an innovative business model and innovation strategy coupled with the overall
strategy of the company.

In the study, an analysis was made of four selected issues: the reasons for changing its business
model (because of the way of capturing shared value) by the company; the conditions for innovation
arising from the shared value creation and the quest for answers to the question about the extent of the
context from which there is no turning back, as suggested by the creator of the concept of CSV; pre-
requisites for ensuring the consistency of the company’s innovation strategy with the overall strategy,
particularly in terms of their organization and the election of “something for something”; the condi-
tions for innovation business model as an example of companies with entrepreneurial status. The data
used was obtained from studies of companies listed on the stock exchange New Connect. The issues
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discussed here are meant to draw one’s attention to the barriers that are met by enterprises in their
activities undertaken for innovation purposes.

The study indicated a significant role of the business model in creating the company’s value, but gave
no answers to the role of innovation strategy. The issues addressed here can be considered both as barriers
and limitations in triggering innovation as well as guidance and rationale for overcoming these obstacles.
Large corporations have greater ability to take systematic approach to innovation, and interweaving social
values with business matters changes the business model and forces companies to adapt to the conditions
and needs defined by them.

Keywords: business models, innovation strategies, barriers to innovation

9. Implementing the priciples
of corporate social resposibility
in clusters

The paper presents current situation in the area of implementation of the principles of corporate
social responsibility (CSR) in clusters in Poland, with special attention being paid to clusters’ coor-
dinators. Cluster management standards promoted by the Polish Agency for Enterprise Develop-
ment, which are non-mandatory guidelines for cluster management, consider activities supporting
social responsibility of cluster coordinators. In the paper, the role of CSR in the daily activity
of cluster have been presented using international standards of CSR, especially those described
in ISO 26000. Because not many clusters and cluster coordinaters take activity in the area of CSR in
a consistent and systemic way, the offers proposed a procedure of implementing it in a cluster. The
procedure considers also the role of cluster coordinator in transferring knowledge about CSR to
other cluster members.

Keywords: cluster, corporate social responsibility, cluster management

10. Eco-innovation as a future driver
of economic development in Poland

Innovation, particularly eco-innovation will be the main future driver of economic development.
Based on literature survey, the study discusses certain aspects of eco-innovation. It also shows the
essence of eco-innovation and identifies opportunities and obstacles encountered during their imple-
mentation. Additionally, it discusses the ranking of Polish eco-innovativeness against the European
Union (EU).

Keywords: eco-innovation, the Eco-Innovation Scoreboard (Eco-IS), ecoinnovativeness
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11. The need for innovation process
in university management in Poland

Changes in the market of educational services require an innovative approach to the management of uni-
versities. Particularly emphasis should be put on the performance of universities (in the area of teaching and
research). It is therefore important to use appropriate, innovative management methods and techniques which
would make it possible to measure processes in higher education and consequently take corrective action.
A thesis has been put forward that strengthening the competitive position of universities in Poland requires that
the ways of their current functioning be improved, including the integration of innovative approaches in the
management of higher education. Transformational changes and increasing globalization force changes in the
management of higher education. Therefore, it has been pointed to the essential role of strategic management
that is to be adopted in higher education institutions, improvement of the quality of education in schools,
strengthening cooperation between university and industry and improving the management system.

Keywords: university management, innovation approach

12. Model of creating innovation
and knowledge at economy

The paper presents a model of creating innovations and knowledge and the response they draw in
economy. Of the various propositions found in management sciences, the offers chose, the authors expose
The Quintuple Helix innovation model as a most complex and integrated. The model is often a point of
entry for the European Union research programmes named Horizon 2020. In the empirical part of the present
paper, there result of research carried out in the Academic Entrepreneurship Incubator of Wroctaw Univer-
sity of Technology are presented. They refer to the innovative activity of incubator’s firms.

Keywords: knowledge circulation, sphere, innovativeness, entrepreneurship incubator

13. Involvement of the employee
in enterprise development with using Kaizen concept

In the paper, basic issues connected with regular employee’s involvement in enterprise development
are presented. By using Kaizen concept, it has been shown in what types of organizational forms such an
activity can be performed and how the employees should be motivated. An example is given of one such
system type in Poland.

Keywords: enterprise, development, Kaizen, Kaizen organizational forms, employees’ motivation
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14. Financing of innovative enterprises type start-up

The aim of the study was to present real forms and opportunities to gain funds for minimizing the fi-
nancial risks of young companies. The relevant aspect is related to their ability to raise capital at the early
stages of their development. In this study, the start-up enterprises have been classified. The paper presents
current situation of start-up companies worldwide and in Poland. Also, future development prospects
have been outlined. Furthermore, the paper describes typical problems of IT start-ups associated with the
limited access to capital and adopted financing strategy models. Sources of equity and debt capital, such
as own funds, business angels, venture capital funds, crowdfunding and bank debt products are discussed.
The chances of obtaining funds from each source by companies operating on the territory of Poland are
analyzed. The paper characterizes also Polish-specific capital sources from public funds with share from
the European Union and describes opportunities offered by business incubators and technology parks.

Keywords: innovation, financing, start-up

15. Social conditions for creation
and ensuring the sustainability of networks
for creating energy safety

Forming a network organization requires above all awareness of the value that can be gained by
co-operation, pointing to the common goals and their acceptance by network partners, the adoption of
a common strategy, designing the network architecture and careful selection of the network organization
model that characterizes the basic principles and objectives of the network. Equally important meaning
has been assigned to the social factors that often determinate the network existence and dynamics of
relationships in the network. This paper describes chosen social conditions for creating and ensuring the
sustainability of cooperation networks, which would result in energy security.

Keywords: network organization, energy security, trust, social responsibility

16. From consumer to prosumer

The aim of the study was to analyze the changes that took place in the interpretation of the consumer,
taking into consideration the specific nature of the prosumer issues. Traditional passive consum-
ers/customers are offen being replaced by a person who wants to actively participate in the production
process and has relevant predispositions — prosumer. The publication had to answer the question of
whether prosumers are a distinct group of entities of market processes or they are consumers/customers
adapted to sophisticated problems of the twenty-first century. The results of the surwey of literature,
legislation and examples of good practices demonstrated that prosumers are the part of new management
rules based on knowledge and creativity and beneficial cooperation with entrepreneurs.

Keywords: consumer, prosumer, change, innovation, knowledge, creativity






Postep i ksztattowanie sie Swiata nie sg mozliwe bez zmian. Utrwalona w go-
spodarkach i spoteczenstwach swiadomos¢ potrzeby wdrazania innowacji, in-
wentyki i nowosci wynika z przekonania o ogromnym znaczeniu poszukiwania
nowych rozwigzan lub tworzenia warunkéw dla nowych zastosowar rozwigzan
juz istniejgcych dla szeroko rozumianego rozwoju. Powszechnie uwaza sie, ze
innowacje dotyczg techniki, technologii czy organizacji. Tymczasem we wsp6t-
czesnym Swiecie, w zwigzku z problemami, z jakimi sie on boryka, innowacje
oraz ich efektywne implementowanie sg pozadane takze w obszarze zycia spo-
tecznego, ochrony Srodowiska naturalnego, odpowiedzialnosci spotecznej czy
tzw. nowej ekonomii. Kluczem do sukcesu moze by¢ wspétdziatanie naukowcow
i praktykoéw zainteresowanych zaréwno rozwijaniem inwentyki, jak i najszerzej
rozumianymi innowacjami.

W Polsce badania w zakresie innowacji podejmuje wiele Srodowisk nauko-
wych skupiajgcych uwage na interdyscyplinarnej perspektywie ujmowania
zagadnien zwigzanych z tg problematyka. Prébg nawigzania kontaktu Srodo-
wisk naukowych isSrodowisk biznesowych oraz wymiany wiedzy, pogladéw
i doSwiadczen zwigzanych z szeroko rozumianymi innowacjami w gospodarce
i spoteczeristwie byto sympozjum ,Co to sg innowacje spoteczne?” zorganizo-
wane przez Katedre Infrastruktury Zarzadzania w ramach obchodéw 70-lecia
Politechniki Wroctawskiej. Poktosiem tego spotkania jest niniejsza monografia
adresowana do menedzerdw i specjalistéw od zarzadzania, teoretykéw i znaw-
cow literatury przedmiotu oraz studentéw chcgcych rozwingé wiedze na temat
innowacji. Zapoznanie sie z nig jest tym bardziej warte polecenia, ze przyjeta
perspektywa umozliwita oméwienie zagadnien dotychczas rzadko podejmowa-
nych w literaturze przedmiotu.

[P
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plac Grunwaldzki 13, 50-377 Wroctaw, budynek D-1 PWr., tel. 71 320 29 35
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