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TWÓRCZOŚĆ ORGANIZACYJNA: ZDEFINIOWANIE  
I OPERACJONALIZACJA NOWEGO KONSTRUKTU

Streszczenie: Badania twórczości w organizacjach koncentrowały się dotychczas na pozio-
mie uczestnika organizacji albo zespołu. Niniejsze opracowanie ma wypełnić tę lukę poprzez 
określenie twórczości organizacyjnej jako zmiennej strategicznej. W tym celu posłużono się 
koncepcją dynamicznych zdolności organizacji i zdefiniowano wspomnianą twórczość jako 
twórczość organizacyjną, która jest konstruktem dwuwymiarowym opisywanym przez  
nowość i użyteczność. Uzyskane wyniki badań dostarczają kolejnych argumentów na rzecz 
zasadności konceptualizacji i pomiaru twórczości organizacyjnej w ujęciu wielowymiaro-
wym. Przedyskutowano też implikacje uzyskanych wyników dla dalszych badań twórczości 
w organizacjach.

Słowa kluczowe: twórczość organizacyjna, podejście wielowymiarowe.
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1. Wstęp

W gronie menedżerów i naukowców narasta świadomość znaczenia twórczości dla 
zdolności organizacji do rozwoju i prosperowania w okolicznościach coraz bardziej 
złożonych oraz w kontekście wielorakich interesariuszy, gdzie występuje duże nasy-
cenie niejednoznacznością, nieliniowością, nieokreślonością oraz wzajemnym uza-
leżnieniem [Bratnicka 2012; Bechhy, Okhuysen 2011]1. Jednakże pomimo narasta-
jącej liczby badań nadal niewiele wiadomo na temat twórczości w organizacjach 
[Bratnicka 2013; James, Drown 2012]. Niniejszy artykuł stara się wypełnić tę lukę  
i dać odpowiedź na pytanie: Czym jest twórczość jako proces przebiegający na po-
ziomie całej organizacji? W szczególności stara się odpowiedzieć na niedawne wy-
zwania, aby badać twórczość organizacyjną jako konstrukt wielowymiarowy [Mon-
tang, Maertz, Baer 2012].

1  Niniejsze opracowanie wykonano w ramach projektu badawczego finansowanego przez NCN 
(grant nr 2011/01/B/HS4/010 75).
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2. Twórczość organizacyjna i jej wymiary

Współcześnie w literaturze przedmiotu nie ma zgody co do pojmowania twórczości 
organizacyjnej i jej operacjonalizacji [Batey 2012]. Niemniej jednak większość na-
ukowych definicji twórczości organizacyjnej opisuje ją w kategoriach generowania 
nowych i użytecznych idei [Mumford, Hester, Robledo 2012]. Zdecydowana więk-
szość operacjonalizacji twórczości organizacyjnej traktuje ten konstrukt jako jedno-
lity [Kozbelt, Beghetto, Runco 2010]. Jako taki, jest on mierzony za pomocą skali 
stanowiącej kombinację nowości i użyteczności. Z drugiej strony, coraz częstsze jest 
traktowanie twórczości organizacyjnej jako konstruktu wielowymiarowego.

Sulivan i Ford [2010] zaobserwowali, że wprawdzie definicje twórczości organi-
zacyjnej obejmują nowość i użyteczność, ale stosowany w badaniach empirycznych 
sposób pomiaru zazwyczaj tego nie uwzględnia. Do nielicznych wyjątków należy 
niedawna operacjonalizacja twórczości [Sue-Chan, Hempel 2010] oparta na dwóch 
wymiarach – nowość i użyteczność. Nawiązując do tych dwóch wymiarów twórczo-
ści organizacyjnej, Juillerat [2011] przekonująco uzasadnia, iż mają one zarówno 
odrębne determinanty, jak i różne efekty organizacyjne. 

Kontynuując powyższy tok rozumowania, nowość i użyteczność są traktowane 
jako dwa odrębne wymiary twórczości organizacyjnej. Nowość odnosi się do stop-
nia, w jakim idea jest nowa dla organizacji. Użyteczność oznacza zakres, w jakim 
nowa idea może być wykorzystywana do podwyższenia efektywności danej organi-
zacji. Jeśli organizacji brakuje zasobów niezbędnych do wdrożenia idei, to nowa 
idea nie będzie miała wpływu na efektywność organizacji. Nowość nie może być 
uznana za komponent twórczości wtedy, gdy nie wnosi wartości dla interesariuszy. 
Inaczej mówiąc, organizacja może być wysoce zręczna w generowaniu nowych idei, 
ale jeśli nie ma potencjału strategicznego do ich urzeczywistnienia, to efektywność 
organizacji pozostanie niezmieniona. Zatem krytyczną częścią zarządzania twórczo-
ścią organizacyjną jest umiejętne zespalanie nowości i twórczości. Wszystko to daje 
teoretyczne podstawy do sformułowania następującej hipotezy:

Hipoteza 1. Twórczość organizacyjna jest konstruktem dwuwymiarowym opisy-
wanym przez nowość i użyteczność.

3. Metodyka badań

Materiał empiryczny zebrano w 2011 roku w czasie badań małych i średnich przed-
siębiorstw za pomocą kwestionariusza ankiety pocztowej. Uprzednie studia wykaza-
ły, że region, w którym działa organizacja, ma duży wpływ na przedsiębiorcze szan-
se [Armington, Acs 2002]. Obszarem badań było województwo śląskie. Region 
województwa śląskiego posiada unikalne cechy miejsca, gdzie zachodzi struktural-
ne odejście ekonomiczne od historycznie obecnego przemysłu ciężkiego w kierunku 
współczesnej gospodarki opartej na wiedzy. Ograniczając badaną populację do jed-
nego regionu, można skoncentrować uwagę na obszarze podlegającym twórczym 
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przeobrażeniom oraz zminimalizować potencjalne oddziaływanie związane z lokali-
zacją przedsiębiorstw.

Wzięto pod uwagę pojedyncze biznesy, tak aby ułatwić odpowiedzi responden-
tom, którzy – w innym przypadku – zmuszeni byliby rozpatrywać rozmaite procesy 
i otoczenia biznesowe. Nie wchodząc w szczegóły doboru próby i charakterystyki 
badanej populacji, warto podkreślić dwuetapowy, wielowarstwowy dobór losowy. 
W pierwszym etapie zastosowano kryterium terytorialne i wyselekcjonowano orga-
nizacje z województwa śląskiego. W drugim etapie losowo dobrano dwieście pięć-
dziesiąt organizacji, wykorzystując ogólnodostępną bazę danych „Polskie Książki 
Telefoniczne”. 

Otrzymano sto osiemdziesiąt ankiet, przy czym dwadzieścia dwie z nich nie 
zostały uwzględnione w analizie statystycznej z powodu niekompletności danych. 
W ostatecznym efekcie poddano analizie sto pięćdziesiąt osiem przedsiębiorstw. 
Wysoki stopień realizacji próby osiągający sześćdziesiąt trzy procent – przy prze-
ciętnej stopie zwrotu ankiet w badaniach organizacji wynoszącej trzydzieści osiem 
procent [Baruch, Holton 2008] – spowodował, że nie było potrzeby sprawdzenia, 
czy brak odpowiedzi od niektórych organizacji nie wprowadza zakłóceń [skrzywień] 
do pozyskanego materiału empirycznego [Fowler 2002]. 

Grupę docelową badań terenowych, zrealizowanych za pomocą ankiety, stano-
wili przedstawiciele kadry zarządzającej najwyższego szczebla. Wybranie zarządza-
jących jako respondentów było spowodowane tym, że użyte w badaniach zmienne 
wymagały, aby informacje były dostarczane przez osoby, które posiadają dobrą zna-
jomość całości funkcjonowania i rozwoju organizacji. Menedżerowie niższych 
szczebli zarządzania takiej wiedzy nie posiadają.

Średnia wieku poddanych analizie stu pięćdziesięciu ośmiu organizacji wynosiła 
około czternastu lat, przy czym połowa badanej populacji istnieje krócej niż dwana-
ście lat. Najliczniejsza grupa badanych organizacji mieściła się w przedziale między 
jedenastym a dwudziestym rokiem istnienia i stanowiła dwanaście procent.

Struktura wziętej pod uwagę populacji według kryterium Polskiej Klasyfikacji 
Działalności charakteryzowała się dominującym udziałem handlu hurtowego i deta-
licznego oraz artykułami przeznaczenia osobistego i użytku domowego, naprawą 
pojazdów mechanicznych (trzydzieści cztery organizacje stanowiące dwadzieścia 
jeden i pół procent). Równie znaczące było uczestnictwo działalności produkcyjnej 
(około dwudziestu procent), działalności usługowo-komunalnej, socjalnej i indywi-
dualnej (około osiemnastu procent), pośrednictwa finansowego (około jedenastu 
procent), transportu, gospodarki magazynowej i łączności (dziewięć i pół procent),  
i branży budowlanej (około dziewięciu procent).

Do weryfikacji postawionej hipotezy został opracowany kwestionariusz ankiety, 
który jest narzędziem badań sondażowych. Pytania miały formę zdań twierdzących, 
charakter zamknięty, jednokrotnego wyboru. Zostały one sformułowane w postaci 
tak zwanych pytań – skal. We wszystkich pytaniach (oprócz tych w części metrycz-
kowej) zastosowano siedmiostopniową skalę Likerta. Zadanie respondentów pole-
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gało na wskazaniu liczby na siedmiopunktowej skali (od 1 – zdecydowanie nie zga-
dzam się/zdecydowanie gorzej do 7 – zdecydowanie zgadzam się/zdecydowanie 
lepiej). 

4. Pomiar twórczości organizacyjnej

Większość dotychczasowych studiów twórczości w organizacjach uwzględniała je-
dynie mikrocharakterystyki i niewielu badaczy zastanawiało się nad skonstruowa-
niem skali mierzącej twórczość organizacyjną. Z powodu rzadkości badań twórczo-
ści organizacyjnej nie jest osiągalny powszechnie uznawany zbiór pytań dających 
się spożytkować do zbudowania kwestionariusza ankiety. Dlatego też, udając się na 
poszukiwanie odpowiednich wskaźników organizacyjnych, przeanalizowano do-
stępne skale twórczości indywidualnej. Biorąc pod uwagę właściwości psychome-
tryczne, wybrano nową operacjonalizację twórczości indywidualnej opartą na dwu-
nastu kwestiach, które służą pomiarowi nowości i użyteczności jako dwóch 
odrębnych wymiarów [Sue-Chan, Hempel 2010].

Narzędzie do pomiaru twórczości organizacyjnej jest oparte na analogii do owej 
skali twórczości indywidualnej. Zmieniono jednak poziom analizy z pojedynczej 
osoby na całą organizację. Wykorzystano również jako materiał pierwotny cztery 
zagadnienia składające się na skalę opracowaną przez Weinzimmera, Michela i 
Franczak [2011], a także sporządzoną dla warunków chińskich siedemnastopunkto-
wą skalę autorstwa Liu, Bai i Zhang [2011], zwłaszcza w wymiarach generowania 
twórczych idei oraz organizacyjnej integracji twórczej, uznając za mniej przydatne 
wymiary twórczego otoczenia oraz twórczego uczestnictwa. Jednakże wprowadzo-
no autorskie modyfikacje dotyczące szczegółowej treści sformułowań, tak aby poda-
ne sformułowania można było łatwo powiązać z wymiarami nowości i użyteczności. 
Całość obejmuje po sześć stwierdzeń dotyczących kolejno nowości oraz użytecz- 
ności jako wymiarów twórczości organizacyjnej. Sześć pytań oszacowało zakres,  
w jakim nowość jest obecna w twórczości organizacyjnej (przykładowe pytanie: 
„Pracownicy generują rozwiązania problemów zrywające z przeszłością”). Kolej-
nych sześć kwestii oceniało zakres, w jakim organizacja potrafi produkować uży-
teczne idee (przykładowe pytanie: „Dużą rolę w organizacji odgrywa staranne pla-
nowanie wprowadzenia w życie nowych idei”). W wyniku wstępnego testu 
odrzucono dwa zagadnienia, które brzmiały następująco: „Pracownicy integrują róż-
ne punkty widzenia w sposób konstruktywny” oraz „Pracownicy otwarcie wyrażają 
różne opinie, dzięki czemu tworzą kombinacje różnych idei w sposób konstruktyw-
ny”. W ostatecznym rezultacie powstała dwuwymiarowa skala obejmująca dziesięć 
pytań. Współczynnik α Cronbacha dla tej skali wynosi 0,915, co bardzo dobrze 
świadczy o jej rzetelności, gdyż zazwyczaj wartość powyżej 0,7 jest uznawana za 
wystarczającą [Cronbach 1971].
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5. Wyniki badań empirycznych

O wielowymiarowości konstruktu twórczość organizacyjna mówi Hipoteza 1. Oba 
wymiary twórczości organizacyjnej charakteryzują się wysokimi współczynnikami 
a Cronbacha – wynoszą one 0,915 dla wymiaru nowości oraz 0,859 dla wymiaru 
użyteczności. Współczynnik a Cronbacha dla całej skali twórczości organizacyjnej 
wyniósł 0,928. Wartość współczynnika a Cronbacha 0,915 wskazuje na zgodność 
odpowiedzi na poszczególne pytania, a więc pierwszych sześć zmiennych (zob. za-
łącznik A) może być potraktowane jako jeden wymiar – jako zmienna nowość. War-
tość współczynnika 0,859 wskazuje na zgodność odpowiedzi na poszczególne pyta-
nia, a więc kolejne cztery zmienne tworzą jeden wymiar, czyli zmienną użyteczność. 
Jak z powyższego wynika, twórczość organizacyjna jest konstruktem wyższego rzę-
du, gdzie dwie miary formatywne same są konstruktami posiadającymi obserwowal-
ne zmienne [Edwards 2001]. 

Przypuszczenia odnośnie do dwuwymiarowości twórczości organizacyjnej 
sprawdzono za pomocą analizy czynnikowej. Analiza czynnikowa pozwala na zre-
dukowanie liczby zmiennych poprzez zastąpienie ich czynnikami głównymi – meta-
cechami, które będą poddane dalszej analizie. Wyznaczone czynniki główne będą 
odzwierciedlały strukturę powiązań korelacyjnych pomiędzy rozpatrywanymi ce-
chami, a także będą miały merytoryczną interpretację.

Tabela 1. Wskaźniki składające się na dwa wymiary twórczości organizacyjnej

Nazwa wskaźnika Czynnik 1 Czynnik 2
N1 Pracownicy mają oryginalne idee. 0,818 0,160
N2 Pracownicy mają świeże podejście do występujących problemów. 0,810 0,243
N3 Pracownicy mają unikalne spojrzenie, co pozwala na rozpoczynanie 

działań, na które później reagują konkurenci. 0,783 0,358
N4 Pracownicy generują rozwiązania zrywające z przeszłością. 0,830 0,230
N5 Pracownicy generują rozwiązania problemów odmienne  

od tradycyjnych sposobów wykonania. 0,704 0,412
N6 Pracownicy znajdują nowatorskie podejścia, wychodząc poza 

istniejące reguły i procedury. 0,695 0,503
U1 W organizacji wypracowuje się rozwiązania zorientowane  

na zaspokojenie potrzeb użytkowników. 0,502 0,615
U2 Pracownicy wytwarzają proste rozwiązania problemów. 0,355 0,747
U3 Treść generowanych przez pracowników idei wynika z potrzeby 

wprowadzenia nowych produktów/procesów. 0,178 0,749
U4 Dużą rolę w organizacji odgrywa staranne planowanie, 

wprowadzanie w życie nowych idei. 0,243 0,748
Procent wyjaśnienia wariancji 0,383 0,314
Udział 0,360 0,338

Źródło: opracowanie własne.
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Wyodrębnione czynniki główne pokrywają się z badanymi obszarami, to znaczy 
nowością i użytecznością (tab. 1). Pytania od nowość 1 do nowość 5 są silnie skore-
lowane z czynnikiem pierwszym, a słabo z czynnikiem drugim. Pytania od użytecz-
ność 2 do użyteczność 4 są silnie skorelowane z czynnikiem drugim, a słabo z pierw-
szym. W przypadku pytań nowość 6 i użyteczność 1 różnice w korelacji pomiędzy 
pierwszym i drugim czynnikiem są nieznaczne. Oznacza to, że te pytania najsłabiej 
ze wszystkich korespondują z wybranymi czynnikami. 

Zastosowanie analizy czynnikowej stworzyło możliwość potwierdzenia struktu-
ry twórczości organizacyjnej, wzajemnych powiązań i zgrupowania zidentyfikowa-
nych elementów w dwa empiryczne wymiary: nowość i użyteczność. Oznacza to, że 
została potwierdzona Hipoteza 1 mówiąca o tym, że twórczość organizacyjna ma 
dwa wymiary – nowość i użyteczność.

6. Implikacje dla studiowania twórczości w organizacjach

Według posiadanej wiedzy przedstawione badania empiryczne są jednymi z pierw-
szych systematycznie analizujących wymiary twórczości organizacyjnej. Niniejsze 
studium rzuca więcej światła na różne wymiary twórczości organizacyjnej. Odkryto, 
że nowość i użyteczność stanowią formatywne wymiary owego konstruktu. Fakt ten 
jest interesujący poznawczo w świetle dominującego w literaturze przedmiotu jed-
nowymiarowego ujęcia twórczości organizacyjnej. 

Przyjęcie dwuwymiarowego podejścia do poziomu twórczości organizacyjnej 
może być kluczowe dla teoretyzowania wychodzącego poza domenę twórczości  
organizacyjnej. Niniejsze badania oferują ukierunkowanie dla naukowych dociekań 
o konfiguracjach twórczości organizacyjnej. Należy w tym miejscu podkreślić, że 
formatywny charakter wymiarów twórczości organizacyjnej wywołuje efekt syner-
giczny. Oto powód, dla którego warto zastanowić się nad typologią konfiguracji 
twórczości organizacyjnej oraz ich związków z efektywnością organizacji. Szcze-
gólną uwagę należy poświęcić problematyce obustronności organizacji, a zwłaszcza 
rozróżnieniu eksploracji, która odnosi się do poszukiwania, urozmaicania, ekspery-
mentowania, oraz eksploatacji powiązanej z ulepszaniem, skutecznością, uspraw-
nianiem [Baumgarden, Nickerson, Zenger 2012; Lavie, Stettner, Tushman 2010].

Postulat ten jest bezpośrednio związany z obserwacjami poczynionymi przez 
Marcha [1991], który opisuje sprzeczność zachodzącą pomiędzy eksploatacją na-
wiązującą do wykorzystywania wiedzy zrutynizowanej, mającej status udowodnio-
nej użyteczności, a eksploracją odzwierciedlającą tworzenie nowych rozwiązań  
o nieznanej użyteczności. Na poziomie zespołu, Hirst, Zhu i Zhou [2012] kojarzą 
eksplorację z zachowaniami twórczymi, eksploatację zaś z wykonywaniem roli or-
ganizacyjnej. Idąc tym śladem, można przyjąć, że wyodrębnienie nowości i użytecz-
ności ma swój odpowiednik w rozdzieleniu eksploracji i eksploatacji. Twórczość 
organizacyjna może być wykorzystywana do efektywnej realizacji działalności eks-
ploracyjnej, nasilając dzięki temu działalność eksploatacyjną.
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Przeprowadzona dyskusja prowadzi do sformułowania dwóch pytań badaw-
czych: Czy praktyki organizacyjne mogą być umiejscowione na kontinuum twórczo-
ści organizacyjnej? Czy twórczość organizacyjna powinna obejmować nowość  
i użyteczność równocześnie, czy też należy do wymiarów twórczości organizacyjnej 
podchodzić sekwencyjnie? Ogólnie rzecz biorąc, zarówno kwestie wymiarowości 
twórczości organizacyjnej, jak i problemy oddziaływania poszczególnych wymia-
rów na funkcjonowanie i rozwój organizacji są warte rozważenia w przyszłych ba-
daniach twórczości organizacyjnej.

7. Zakończenie 

Centralna teza niniejszego studium stwierdza, że twórczość organizacyjna jest waż-
nym konstruktem teoretycznym w naukach o zarządzaniu. Przeprowadzone badania 
empiryczne potwierdziły przypuszczenie o dwóch wymiarach twórczości organiza-
cyjnej – nowości i użyteczności. Nasuwa to na myśl wykorzystanie koncepcji orga-
nizacji obustronnej do konfiguracyjnego ujęcia twórczości organizacyjnej. 

Wyniki przedstawionych badań rzucają nieco światła na rolę twórczości organi-
zacyjnej, jednakże należy pamiętać, że próba badawcza została wyselekcjonowana 
ze zbioru małych i średnich przedsiębiorstw działających na terenie województwa 
śląskiego. Skutkiem tego potencjalne generalizacje otrzymanych wyników należy 
robić z ostrożnością. Badania empiryczne zostały przeprowadzone w Polsce. Wiado-
mo, że różnice kulturowe mogą przejawiać się w zmianach teoretycznej logiki leżą-
cej u podłoża wiązania twórczości organizacyjnej z kluczowymi efektami organiza-
cyjnymi. Warto powyższe mieć na uwadze, interpretując otrzymane wyniki. 
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ORGANIZATIONAL CREATIVITY:  
DEFINING AND OPERATIONALIZING OF A NEW CONSTRUCT

Summary: A growing body of research is drawing attention to creative behaviors that support 
effectiveness at individual and team level. This study examines creativity as a multidimensional 
construct at organizational level. I develop the organizational creativity scale to measure the 
proposed construct using multi-company sample and data from 158 Polish small and medium 
size enterprises and find that organizational creativity is a two-dimensional formative 
construct. My findings suggest that dimensions of organizational creativity have a significant 
impact on organizational design, specially on the ambidexterous organization context. Finally, 
I identify some suggestions to guide future research seeking to adopt a configurational 
approach to organizational creativity.

Keywords: organizational creativity, multidimensional approach.
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ZAŁĄCZNIK A
Kwestionariusz do badania twórczości organizacyjnej

Przeczytaj uważnie podane niżej charakterystyki dotyczące różnych sytuacji organizacyj-
nych. Zastanów się nad realną sytuacją Twojej organizacji w zakresie sygnalizowanych 
spraw. Oczywiście zjawiska organizacyjne rzadko kiedy są jednoznaczne. Chodzi o odczucia 
oparte na osobistych doświadczeniach i własnych obserwacjach. Wyniki przemyśleń proszę 
zapisać w skali od 1 do 7, zakreślając wartości dla każdego z zagadnień, odpowiednio do 
tego, „jak sprawy naprawdę się mają w organizacji”, uwzględniając występujące w niej prze-
ważające tendencje, dominujące nastawienia. Swoją opinię należy przyporządkować do 
określonych wartości od 1 – zdecydowanie się nie zgadzam ze stwierdzeniem, 2 – nie zga-
dzam się, 3 – raczej się nie zgadzam, 4 – trudno powiedzieć, czy tak czy nie, 5 – raczej się 
zgadzam, 6 – zgadzam się, do 7 – zdecydowanie zgadzam się.

Nasza organizacja

Niewiele Średnio Dużo

Zdecy- 
dowanie  

nie  
zgadzam 

się

Nie 
zgadzam 

się

Raczej 
się nie 

zgadzam

Trudno 
powie- 
dzieć 

czy tak 
czy 
nie

Raczej  
się 

zgadzam

Zga-
dzam 

się

Zdecydo-
wanie 

zgadzam 
się

I. Twórczość organizacyjna
Nowość
1 Pracownicy mają oryginalne idee. 1 2 3 4 5 6 7
2. Pracownicy mają świeże podejście  

do występujących problemów. 1 2 3 4 5 6 7
3. Pracownicy cechują się niesztampowym 

punktem widzenia, co pozwala na 
rozpoczynanie działań, na które później 
reagują konkurenci. 1 2 3 4 5 6 7

4. Pracownicy generują rozwiązania 
zrywające z przeszłością. 1 2 3 4 5 6 7

5. Pracownicy generują rozwiązania 
problemów odmienne od tradycyjnych 
sposobów wykonania. 1 2 3 4 5 6 7

6. Pracownicy znajdują nowatorskie 
podejścia, wychodząc poza istniejące 
reguły i procedury. 1 2 3 4 5 6 7

Użyteczność
1. W organizacji wypracowuje się 

rozwiązania zorientowane na 
zaspokojenie potrzeb użytkowników. 1 2 3 4 5 6 7

2. Pracownicy wytwarzają proste 
rozwiązania problemów. 1 2 3 4 5 6 7

3. Treść generowanych przez pracowników 
idei wynika z potrzeby wprowadzenia 
nowych produktów/procesów. 1 2 3 4 5 6 7

4. Dużą rolę w organizacji odgrywa 
staranne planowanie wprowadzanie  
w życie nowych idei. 1 2 3 4 5 6 7
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V. Metryczka

1. Okres istnienia organizacji w latach:

2. Proszę zakreślić jedną właściwą kategorię odzwierciedlającą kluczową działalność orga-
nizacji

Działalność produkcyjna:
Pozostałe działalności:

3. Proszę podać informacje za rok 2010
Liczba zatrudnionych (średnioroczne zatrudnienie):

Wartość aktywów ogółem:




