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Wstep

Tre$ci pomieszczone w monografii s3 poktosiem wystgpien, dyskurséw i rozwazan
prowadzonych w trakcie Ill Sympozjum poswieconego problematyce dotyczacej innowacji
w gospodarce, organizacji i spoteczenistwie. Staraniem pracownikéw Katedry Infrastruktury
Zarzadzania Wydziatu Informatyki i Zarzagdzania Politechniki Wroctawskiej odbyto sie ono
w pazdzierniku 2017 r. w goscinnych murach patacu Schaffgotschéw w Jeleniej Gdrze-
Cieplicach, w ktérym miesci sie Wydziat Informatyczno-Techniczny Politechniki Wroctawskiej.
Podczas dwudniowego spotkania teoretykéw i praktykéw zarzadzania rozwazano scisle
teoretyczne aspekty innowacji, ale takze odniesiono sie do praktyki organizacyjnej, formutujac
postulaty i rekomendacje w zakresie innowacji organizacyjnych, finansowych i spotecznych.

Tresci referatow wygtoszonych podczas obrad oraz gtosy, ktére padty w dyskusji, otrzymaty
forme opracowan. Autorzy poruszyli w nich niezwykle wazne, naszym zdaniem, zagadnienia
z zakresu szeroko rozumianego obszaru innowacji i inwentyki. Siegajac do wynikéw swoich
dociekan i opisujac teoretyczne i praktyczne ustalenia w réznych aspektach, stworzyli oddzielne,
acz spojne prace, ktore sktadajg sie na te wzglednie komplementarng publikacje. Poniewaz
uznaliémy za zasadne dotarcie do mozliwie szerokiego grona Czytelnikéw, zaprosilismy do
wspofpracy autorow reprezentujgcych rézne osrodki naukowe z Polski i zagranicy. Przyjelismy
bowiem, ze w dobie umiedzynarodowienia wspofpracy naukowej po ksigzke beda siegac takze
pracownicy naukowo-dydaktyczni z Europy zajmujacy sie tematyka innowacji. Wyrazamy przy
tym nadzieje, ze ta wcigz aktualna tematyka poruszona w opracowaniach okaze sie interesujaca
takze dla Czytelnika niekoniecznie zajmujgcego sie nig naukowo.

Os rozwazan w monografii stanowig: teoria i praktyka a omawiane zagadnienia wymusity
nastepujaca kolejnos¢ sktadajacych sie na nig opracowan: (1) Paradygmat systemowy
w innowacyjnosci. Znaczenie wspdtpracy w ekosystemie innowacyjnym (Elzbieta Wojnicka-Sycz,
Piotr Sycz), (2) Rzemiosto czy sztuka — rzecz o zrédfach innowacji i innowacyjnosci (Zbigniew
Malara, Maciej Malara), (3) Skutki postepu technicznego w warunkach czwartej rewolucji
technologicznej (Maria Fic, Daniel Fic), (4) Strategiczne uwarunkowania innowacji (Wojciech
Machel), (5) Finansowanie innowacji w organizacji (Aldona M. Deren, Jan Skonieczny),
(6) Lean Management jako zrédfa inspiracjiinnowacyjnosci organizacyjnej w matych i srednich
przedsiebiorstwach (Piotr Walentynowicz, Elzbieta Wojnicka-Sycz), (7) Osocjetalnym systemie
innowacyjnego rozwoju spofeczeristwa (Elena Sadczenko, Natalia Tomczewska-Popowycz),
(8) Cechy spoteczne ksztattujgce ekosystem IT w Ukrainie (Marina Chaikovska), (9) Przestanki
sukcesu w kontekscie innowacji wartosci na przyktadzie matego przedsiebiorstwa
z segmentu IT (Adam Swida, Janusz Kroik), (10) Innowacje ekologiczne w przedsiebiorstwach
w Polsce (Matgorzata Rutkowska, Jolanta Pakulska), (11) Innowacyjne podejscie do dziatalnosci
developerskiej na przyktadzie przedsiewzie¢ Kaszubska Ostoja i tebska Ostoja (Jarostaw
Szreder), (12) Innowacja a udoskonalenie. Bariery blokujgce innowacyjnosc przedsiebiorstw
sektora IT (Anna M. Kaminska), (13) Ocenie otwartosci menadzeréw KGHM na innowacyjne
dziatania w rozmowach postabsencyjnych (Zbigniew Malara, Janusz Kroik), (14) Zespoty
kreatywne na przyktadzie dolnoslgskich przedsiebiorstw (Jerzy Tutaj), (15) Kreatyka jako
narzedzie wspomagajgce rozwigzywanie problemow innowacyjnych w przedsiebiorstwach
(Rafat Misko), (16) Innowacje w instytucjach publicznych (Jerzy Tutaj, Jacek Rokoszy),
(17) Innowacje procesowe i organizacyjne w dziatalnosci wroctawskich szkét wyzszych (Jagoda
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Mrzygtocka-Chojnacka, Radostaw Rynca), (18) Innowacyjne wymagania organizacyjne
w normie ISO 9001 (Krzysztof Zymonik), (19) Mozliwosci innowacyjnego systemu zarzqdzania
odpadami komunalnymiw Polsce na przyktadzie rozwigzan stosowanych w Belgii (Matgorzata
Pol), (20) Problemy kreowania Strategii Rozwoju Wojewddztwa Dolnoslgskiego w latach
2012-2014 (Jerzy Tutaj), (21) Klasyczne i innowacyjne metody analizy rynkéw finansowych
(Anna Czarnecka, Agnieszka Parkitna), (22) Oblicza nowosci w zarzqgdzaniu (Alicja Balcerak).

Takie uporzadkowanie wydaje sie nie tylko nadawac catosci logiczny porzadek, ale
i przedstawiac tresci wedle podejscia hierarchicznego, co stanowi swoistg wartos¢ dodang
wzgledem innych publikacji w obrebie tej wdziecznej dla badacza tematyki. Takie podejscie
sprzyja percepcji i utatwia zrozumienie omawianych zagadnien.

Autorzy maja nadzieje, ze tak uformowana monografia okaze sie cenna, przydatna
a moze nawet inspirujgca i wzbudzi zyczliwe zainteresowanie szerokiego grona Czytelnikdw.

prof. dr hab. inz. Zbigniew Malara
dr inz. Jan Skonieczny
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Paradygmat systemowy

W innowacyjnosci.

Znaczenie wspotpracy

w ekosystemie innowacyjnym

Streszczenie: Koncepcja ekosystemu innowacyjnego odzwierciedla przesuniecie w nauce, gospodarce i tech-
nologii od podejscia mechanistycznego w kierunku paradygmatu systemowego. Jego definicja pozwala wy-
jasni¢ ewolucje podejscia do organizacji na poziomie mikro, zachodzgca w kierunku wskazanym przez teorie
systeméw i teorie innowacji, funkcjonowanie gospodarki jako ekosystemu i tworzenie ekosystemdw bizne-
sowych opartych na konkurencji sojusznikéw. Charakterystyczna dla podejscia systemowego wspodtpraca
z podmiotami zewnetrznymi, tj. w ramach sektora (konkurenci, dostawcy, odbiorcy), a takze miedzysekto-
rowa (uczelnie, administracja, spoteczenstwo-uzytkownicy), jest kluczowa dla procesu innowacyjnego, gdyz
oznacza wymiane wiedzy, co inspiruje nowe pomysty. Jednoczesnie umozliwia dotarcie do specjalistycznych
zdolnosci, ktérych przy obecnej ztozonosci technologii organizacje nie sa w stanie posiada¢ w sposéb kom-
pleksowy. Prezentowane w opracowaniu wnioski z badan zrealizowanych w latach 2003-2017 potwierdzaja
pozytywny wptyw wspotpracy w ekosystemie innowacyjnym na efektywnos$¢ uczestniczacych w nich podmio-
tow, a takze na lokalne gospodarki.

Stowa kluczowe: paradygmat systemowy, ekosystem innowacyjny, wspotpraca w procesie innowacyjnym,
ekosystem biznesowy

1. Wstep

Szybko zmieniajace sie uwarunkowania, w jakich dziatajg przedsiebiorstwa, oraz znacze-
nie wiedzy i innowacji dla mozliwosci odniesienia przez nie sukcesu spowodowaty powstanie
organizacji wirtualnych i sieciowych, ktére z réznymi podmiotami ze swojego otoczenia two-
rzg mniej lub bardziej zalezne od siebie nawzajem i formalnie zwigzane podmioty: ekosyste-
my biznesowe czy innowacyjne. Istnienie innych ekosystemdéw odzwierciedla jednoczesnie
wzrost znaczenia paradygmatu systemowego w nauce, technologii i gospodarce.

Celem autoréw opracowania jest przedstawienie genezy pojecia i charakterystyka eko-
systemu innowacyjnego, wywodzgcego sie z podejscia systemowego, systemowej definicji
organizacji, pojecia ekosystemu biznesowego i z teorii innowacji. W opracowaniu przed-
stawione sg ponadto wnioski ze zrealizowanych przez autoréw badan odnoszacych sie do
znaczenia, jakie w ekosystemie innowacyjnym dla efektywnosci zaangazowanych podmio-

* Dr hab., prof. nadzw.; Uniwersytet Gdanski, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot; e-mail: wojnickaela@gmail.com
** Mgr inz.; doktorant, Uniwersytet Gdanski, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot.
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téw odgrywa wspodtpraca zwigzana gtdéwnie z procesem innowacyjnym. Hipotezg badaw-
czg w tych badaniach byto to, ze wspdtpraca w ekosystemie innowacyjnym ma pozytywny
wptyw na efektywnos¢ uczestniczagcych w niej podmiotdw, a takze generuje pozytywne efek-
ty zewnetrzne dla gospodarki.

Zastosowane metody badawcze to przeglad literatury oraz raportéw z badan wtasnych
autorow zrealizowanych w latach 2003—-2017 w ramach 6 projektéw badawczych.

2. Paradygmat systemowy

Koncepcja ekosystemu innowacyjnego odzwierciedla przesuniecie od podejscia mecha-
nistycznego w kierunku paradygmatu systemowego w odniesieniu do proceséw innowa-
cyjnych zachodzacych we wspodtczesnych organizacjach, coraz bardziej wspétzaleznych ze
swoim otoczeniem. Paradygmat systemowy bazuje na teorii systemdw, ktérej sednem jest
holistyczne traktowanie rzeczywistosci.

Podejscie systemowe oznacza sposob myslenia, rozwigzania problemu lub postepowa-
nia polegajacy na kompleksowym traktowaniu obiektow biologicznych, inzynierskich i spo-
tecznych oraz zjawisk i zaleznosci zachodzacych nie tylko w ich obrebie, ale takze w relacjach
z otoczeniem. Stanowi ono przeciwienstwo mechanistycznego spojrzenia na Swiat, opiera-
jacego sie na wyobrazeniu, ze jakikolwiek obiekt mozna zrozumiec jedynie po zredukowaniu
go do podstawowych elementdw i ich wtasciwosci. Podejscie redukcjonistyczne dtugo do-
minowato w nauce ze wzgledu na jego ogromng przydatnosé w przypadku mato ztozonych
zagadnien. Wzrost ztozonosci poszczegdlnych zjawisk i obiektéw i wynikajgca z tego poste-
pujaca specjalizacja powodujg, ze niemozliwe staje rozwigzanie probleméw odnoszacych
sie do catosci poprzez rozwigzanie zbioru zadan czgstkowych. Ztozonos¢ jest ponadto pod-
stawowa cechg natury, co odzwierciedlone jest w koncepcji biologicznych ekosystemow czy
w systemowej definicji organizacji, ale takze w coraz bardziej ztozonej technologii, a przez to
procesach innowacyjnych. Innowacje wymagaja tgczenia réznych zrédet wiedzy, tak by opra-
cowacd produkty/ustugi, z ktorych kazdy/kazda bedzie stanowi¢ system potgczonych, wspét-
zaleznych elementéw. Paradygmat systemowy znajduje rowniez odzwierciedlenie w nauce
i tworzeniu jej nowych dziedzin, np. mechatroniki faczacej inzynierie mechanicznga, elek-
tryczng, elektroniczng i informatyczng oraz gospodarke przestrzenne, bazujgcg na naukach
ekonomicznych i spotecznych, geografii i urbanistyce (por. Cempel, 2004; Tabaszewski, 2014;
Balcerak, 2017).

Zgodnie z mysleniem tradycyjnym w ztozonym systemie dynamike catosci mozna zrozu-
miec na podstawie cech jej poszczegdlnych czesci. W mysleniu holistycznym, systemowym
nastepuje odwrdcenie relacji czesci do catosci. Cechy czesci sktadowych mogg by¢ zrozu-
miane tylko przez pryzmat catosci, co powoduje, ze czesci sktadowe przestajg istniec, a stajg
sie jedynie fragmentem sieci. W paradygmacie systemowym metafora wiedzy jako budowli
sktadajacej sie z fundamentalnych prawd i zasad jest zastepowana metaforg sieci wzajem-
nych relacji, w ktérej nie wystepuje absolutna hierarchia czy fundamenty (Cempel, 2004).

System to byt bedgcy zorganizowanym zbiorem elementdéw, cechujacy sie okreslonymi
wtasnosciami i relacjami, stanowigcy jedng celowg catos$¢. Kazdy element systemu musi by¢
analizowany w odniesieniu do jego wptywu na elementy sgsiednie, catos¢ systemu, a takze
systemy sgsiednie na wszystkich etapach zycia/ewolucji systemu. System cechuje synergia,
czyli efekt wspétdziatania jego poszczegdlnych elementdw, dzieki ktérym nabiera on wtasci-
wosci, ktérych pozbawione sg poszczegdlne czesci, co pozwala osigga¢ dodatkowa wartosé.
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Jednoczesnie poszczegdlne systemy dziatajg w okreslonym otoczeniu, ktére deceduje o ich
cechach — kontekst bedzie wiec determinowat mozliwos¢ zrozumienia danego systemu. R6z-
ne systemy mogg mie¢ ponadto odmienne potaczenia elementéw prowadzacych do tego
samego celu (Habr i Veperek, 1976; Tabaszewski, 2014), dlatego analiza i projektowanie
powinny uwzglednia¢ te wielowariantowos¢ a analiza wielokryterialna stanowi¢ podstawe
wyboru najlepszego w danych uwarunkowaniach rozwigzania.

3. Organizacja jako system

Podstawe teorii systemoéw, a szczegdlnie szkoty systemowej w zarzadzaniu, stanowi kon-
cepcja systemu otwartego L. von Bertalanffy’ego bazujgca na postrzeganiu organizmoéw zy-
wych jako zorganizowanych catosci o charakterze dynamicznym. Z jednej strony, poszczegol-
ne czesci organizmu mozna wiec okresli¢ tylko przez poznanie ich miejsca w catosci. Z drugiej
jednak, te catosci sg systemami otwartymi, gdyz pobierajg i oddajg substancje materialng do
otoczenia. Organizm jako system otwarty cechuje tez: samoregulacja, utrzymywanie sta-
nu stabilnosci przy zasilaniu w energie z zewnatrz oraz ekwifinalnos¢, czyli mozliwos¢ osia-
gniecia stanu koncowego z wielu stanéw poczatkowych i w rézny sposéb (Wotoszyn 1997,
s. 134-139).

Z punktu widzenia teorii systemoéow otwartych organizacja moze by¢ traktowana jako
zakorzeniona w fizycznych i spotecznych systemach, stanowigcych Zrédto zasobdéw oraz
okreslajgcych normy, jakim organizacje podlegajg. Systemowe podejscie do organizacji de-
finiuje ja wiec jako relacje miedzy elementami systemu. Wedtug modelu M. Bielskiego do
podsystemdw organizacji nalezg: cele i wartosci, podsystem psychospoteczny i techniczny,
struktury oraz spajajacy je wszystkie podsystem zarzgdzania (Bielski, 2002). Organizacja jako
system pobiera z otoczenia zasoby, tj. ludzi, materiaty, maszyny oraz wiedze, ktére podlegaja
procesom transformacji dzieki wspoétdziataniu poszczegdlnych elementéw systemu organi-
zacyjnego, dodajac do nich warto$¢ na zasadzie synergii. Do otoczenia organizacja oddaje
wyniki, m.in. produkty, ustugi, renome. Nastepnie na zasadzie sprzezenia zwrotnego ponow-
nie dostosowuje sie do standardéw i wymogow otoczenia.

System organizacyjny sktada sie wiec z naktaddw/zasobéw, proceséw, efektow, tj. wyjsé
z systemu i wynikow, a takze z ciggtych sprzezen zwrotnych miedzy poszczegdlnymi czescia-
mi. Usuniecie jednej z nich spowodowatoby zmiane natury catosci.

Struktura systemu moze by¢ od bardzo prostej do bardzo ztozonej. Sktadajace sie na nig
podsystemy tworzg hierarchie i sg zintegrowane w taki sposéb, aby mozliwe byto osiggniecie
celéw catego systemu. Podejscie systemowe dotyczy raczej catosci organizacji niz poszcze-
gblnych aspektdw jej dziatalnosci. Spojrzenie na poszczegdlne elementy systemu oddzielnie
moze skutkowad sytuacjg, w ktdrej organizacja ma sprawnie dziatajgce departamenty, ale
jest nieskuteczna jako catos¢, gdyz nie tworzy spdjnego systemu. Cechy organizacji jako sys-
temu sg nastepujace (Bhattacharyya, 2009, s. 2-3):

* zorientowanie na cel;
catos¢ to wiecej niz suma wszystkich czesci;
przetwarzanie naktadéw w efekty;
powigzanie i wspotzaleznos¢ miedzy poszczegdlnymi cze$ciami;
interakcje miedzy poszczegdlnymi czesciami;
wzajemne oddziatywanie z otoczeniem.

* ¢ ¢ o o
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Dziatania systemu opiera sie na nastepujacych zasadach:

* systemy dziatajg w cyklach;

* kazdy cykl, tj. sciezka wydarzen, ma okreslone fazy i w trakcie kazdej fazy zmieniaja

sie zachowania organizacyjne;

* systemy oceniajg Sciezki i wydarzenia w nich zachodzace;

+ systemy poszukuja réwnowagi z otoczeniem organizacyjnym;

* w przypadku braku interakcji z otoczeniem nastepuje zmniejszenie otoczenia,

+ wystepuje okrezna relacja miedzy catym systemem i jego czesciami.

W ujeciu tradycyjnym systemy byty postrzegane jako zamkniete, co oznaczato wzglednie
state struktury. W dzisiejszym, zmieniajacym sie Swiecie organizacje tworzg systemy otwar-
te, cechujgce sie importem energii, wydajnoscia, wynikami, cyklami wydarzen w postaci po-
bierania zasobdw z otoczenia i ich przetwarzaniem w wyniki, negatywng entropig, tj. zdolno-
$cig do samonaprawy i rozwoju. Charakterystyczne jest dla nich takze pobieranie informacji,
zdolnos¢ do samoregulacji, zréznicowanie, integracja i koordynacja oraz osigganie wynikow
przez kilka réznych kierunkéw dziatan (Bhattacharyya, 2009, s. 7).

Wedtug teorii chaosu organizacja jest kompleksowym i dostosowujgcym sie systemem, za-
chowujgcym sie podobnie do systemdéw naturalnych, dynamicznym i nieliniowym. Menadzer
zamiast kontrolowac organizacje powinien raczej starac sie wykorzystywac jej ztozonosc. Skta-
da sie ona bowiem z systemoéw formalnych i nieformalnych i z tego wynika jej chaotycznosc
podobna do tej wystepujgcej w naturze. Dtugoterminowe zachowanie sie organizacji jest
nieprzewidywalne, dlatego konieczna jest umiejetnos¢ efektywnego zarzgdzania zmiang na
zasadzie codziennych dziatan. W przypadku najbardziej sprawnych systeméw mozliwe jest
osiggniecie optimum zachowan chaotycznych i uporzgdkowanych. W nurcie mysli systemow
spoteczno-technicznych uwaza sie, ze organizacja moze optymalizowaé swoje dziatanie przez
odpowiednig modyfikacje dwdch systemdéw sktadowych, tj. technicznego i spotecznego. Za-
ktada sie tez, ze lepsze wyniki osiggajg organizacje oparte na matych, samoregulujgcych sie
zespotach roboczych (Peltoniemi i Vuori, 2004; Bhattacharyya, 2009, s. 3-4).

Organizacja traktowana jako otwarty system jest jednoczesnie podobna do zywego or-
ganizmu, gdyz zalezy od otoczenia i realizuje funkcje warunkujace jej przetrwanie. Ponad-
to coraz czestsze we wspoiczesnej gospodarce organizacje sieciowe i wirtualne stanowig
podstawe ekosystemow biznesowych. S3 elastyczne i dynamiczne, przez co — podobnie jak
organizmy zywe, a inaczej niz wiekszos¢ tradycyjnych maszyn — posiadajg pewng zdolnos¢ do
samonaprawy w reakcji na zmiany uwarunkowan. Traktowanie organizacji jako organizmu
oznacza jednoczes$nie organizacje uczacay sie i otwarta, ktdra jest wspodtzalezna od otoczenia.
Metafora organizacji jako zywego organizmu wyklucza istnienie jednolitego sposobu organi-
zowania, gdyz kazdy organizm jest inny i ma inne potrzeby. Czescig tego systemu posiadaja-
cego zdolnos¢ adaptacji do zmieniajgcych sie warunkdw jest rowniez menedzer (Encyklope-
dia Zarzqdzania, za: Szumigraj, 2010).

4. Ekosystem biznesowy

Badania zwigzane z nurtem systemowym w zarzgdzaniu sg — dokonang z perspektywy
branzowego ekosystemu — analizg procesu powstawania wspdlnych: przekonan, wartosci
i norm w systemach spotecznych oraz ich oddziatywania na zachowanie i funkcje organiza-
cji. Branzowe ekosystemy mogg tworzy¢ nowe pola organizacyjne oparte na geografii, prze-
ptywach komplementarnych materiatéw i skoordynowanym zarzgdzaniu zasobami. Nowe
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normy powstajg zazwyczaj w wyniku wspotdziatania cztonkéw branzowego ekosystemu, co
obejmuje regularng komunikacje oraz mechanizmy instytucjonalizacji wspdlnego zarzadza-
nia zasobami. W takich branzowych ekosystemach wazne jest tez wspdlne rozwazanie i za-
rzadzanie kwestiami srodowiskowymi. Charakteryzuje je symbioza, tj. wspdlne tworzenie
przewagi konkurencyjnej, uwzgledniajacej zaréwno ekonomiczne, jak i srodowiskowe ko-
rzysci (Bhattacharyya, 2009, s. 9-10). Za takie branzowe ekosystemy mogg by¢ uznane dys-
trykty przemystowe stanowigce rodzaj klastréw opartych na skupisku danej branzy w danej
lokalizacji, charakterystycznych szczegdlnie dla Wtoch Pétnocnych i tzw. Trzecich Wtoch.

Ekosystem biznesowy jest terminem zaproponowanym przez J.F. Moore’a, ktory stwier-
dzit, ze przedsiebiorstwo nie moze by¢ postrzegane jako przedstawiciel jednego przemystu/
branzy, ale jako cze$¢ ekosystemu biznesowego, przecinajgcego granice branzowe. Partnerzy
w tego rodzaju ekosystemie wspotdziatajg nad opracowaniem konkurencyjnych produktow
i ustug, wspdlnie rozwijaja umiejetnosci i innowacje, ale takze sg konkurentami. Obejmuje
on organizacje, jej klientow, konkurentéw, posrednikéw rynkowych, firmy sprzedajgce do-
bra komplementarne oraz dostawcéw, a takze regulatorow czy media moggce mieé¢ mniej
bezposredni, ale takze istotny wptyw na dziatanie organizacji. Ekosystem dziata wspdlnie,
czesciowo celowo, samoorganizuje sie i cechuje zdecentralizowanym podejmowaniem de-
cyzji. Wedtug J.F. Moore’a powinien zastgpic¢ termin branza ze wzgledu na ogromna trud-
nos$¢ zwigzang z przypisaniem danej organizacji do okreslonej branzy. Powigzanie podmio-
téw w ramach ekosystemu oznacza, ze majg wptyw na siebie nawzajem. Wzajemnie wyko-
rzystujg réwniez swoje umiejetnosci, starajac sie wdrazac¢ innowacje. Jednoczesnie jednak
funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu, wiec stanowig dynamiczng strukture (Moore, 2006,
s. 32-34).

Obecnie organizacje w coraz wiekszym stopniu funkcjonujg jako struktury uwiktane,
ktdre zalezg od swojego otoczenia i postrzegaja biznes nie jako wojne, ale tworzenie warto-
Sci, czyli gre o sumie niezerowej. Tworzenie wartosci stanowi cel t3czacy organizacje. W no-
woczesnej gospodarce zadna organizacja nie jest w stanie wykonywac¢ wszystkich czynnosci
samodzielnie — korzysci wynikajace ze specjalizacji zachecaja do wyprowadzania na zewnatrz
wszelkich funkcji niezaliczajacych sie do dziatalnosci podstawowej. Wspodtpraca stanowi
gtéwny czynnik ksztattujgcy relacje miedzy organizacjami, a podstawa zycia gospodarczego
jest symbioza, a nie agresja. Firmy chcg sie koncentrowad na waskim obszarze swoich kluczo-
wych kompetencjii procesdw, wiec staraja sie przekazac jak najwiecej czynnosci pobocznych
podwykonawcom, przy czym wraz ze wzrostem stopnia specjalizacji rosnie uzaleznienie od
firm zewnetrznych i potrzeba formalizowania mechanizmdéw harmonizujgcych wspdlne
dziatania. Jesli organizacja ma sie dobrowolnie zrzec czesciowo swej niezaleznosci, musi
mie¢ pewnosé, ze partnerzy tez chcg sie zaangazowac we wspotprace — najlepsza podstawg
trwatego partnerstwa jest bowiem zasada wspodtzaleznosci i wzajemnosci. Jesli organizacje
potrzebujg siebie nawzajem, to maja silniejszg motywacje do polubownego rozstrzygania
sporéw. Trwatemu partnerstwu bedzie sprzyja¢ réwnowaga po stronie przewidywanych ko-
rzysci i wymaganego wktadu pracy (por. Wit i Meyer, 2007).

Ekosystem biznesowy organizacji sktada sie ze wszystkich zasobdw i relacji zwigzanych
Z misjg organizacji i tworzeniem przez nig wartosci. Przyjety model biznesowy musi uwzgled-
nia¢ ztozono$¢ relacji w ekosystemie. Zadna organizacja nie funkcjonuje w izolacji, podobnie
jak ekosystem w naturze. Im bardziej zréznicowane sg wykorzystywane przez nig zasoby
i relacje, tym odporniejsza bedzie na zaktécenia. Organizacja jest wiec otoczona membrang
powigzanych organizacji, oddzielajacg jg od zewnetrznych udziatowcow i zasobdw, ktére od-
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dziatujg na organizacje na zasadzie odrebnych jednostek. Jednoczesnie, w dobie globalizacji
i informatyzacji ekosystem biznesowy organizacji nie jest ograniczony geograficznie. Przy-
ktadowo, pracownicy sprawdzajacy poczte firmowa w domu stajg sie obecni w organizacji,
mimo ze nie znajduja sie fizycznie w jej siedzibie. Obecnie pracuje sie bardziej z organizacja,
a nie dla organizacji, tj. uczestniczy sie w tworzeniu wartosci przez organizacje, jednoczesnie
zwiekszajgc swoj indywidualny potencjat w tym zakresie. Coraz czesciej zatrudniani sg pra-
cownicy, ktérzy najbardziej pasujg do jej kultury i wartosci. Im bardziej organizacja ewolu-
uje, tym bardziej jej wartosci i kultura przenikajg do zewnetrznych udziatowcow. Im bardziej
otwarta i wrazliwa jest organizacja, tym bardziej granice miedzy wewnetrznymi a zewnetrz-
nymi udziatowcami zacierajg sie. To zanikanie granic jest tatwiejsze wraz ze wzrostem za-
ufania wynikajacym z wzajemnego zrozumienia wartosci i celow (Hutchins, 2012, s. 79-80).

Ekosystemy biznesowe mogg zawiera¢ organizacje zaréwno kluczowe, jak i niszowe.
Kluczowe kontrolujg najwazniejsze zasoby: dystrybucje, technologie, marke, ale organizacja
staje sie bardziej odporna, gdy te zasoby i organizacje powigzane sg bardziej zdywersyfiko-
wane. Dlatego organizacje kluczowe powinny nie tyle uzyskiwac wieksza kontrole w ekosys-
temie, co starac sie mie¢ wiekszy udziat w dystrybucji i wspdélnym tworzeniu wartosci z part-
nerami, czym zwiekszytyby swojg odpornosé. Przyktadem budowy wspdlnie z partnerami
sprawnego ekosystemu jest w ostatnich latach Cisco czy ekosystem organizacji wydawnictw
muzycznych i innych sprzedajgcych swoje utwory za posrednictwem stworzonej przez Apple
platformy iTunes. Wérdd partneréw moga byc tez instytucje charytatywne, samorzady, or-
ganizacje pozarzadowe czy spoteczne grupy interesu.

Zaangazowanie ekosystemu w realizacje wspdlnych wartosci powinno by¢ poziome,
tj. przebiegajgce przez organizacje, i pionowe, tj. przebiegajgce w obydwu kierunkach: do
0s6b i zespotéw w organizacji oraz do ekosystemu tak, aby mozliwe byto wykorzystanie zréz-
nicowanego sposobu myslenia i integrowanie tej wiedzy dla tworzenia nowych inicjatyw
(McCann i Selsky, 2012, s. 159-161). Wspdtczesne organizacje znoszg swoje granice we-
wnetrzne przez taczenie jednostek roboczych i likwidacje szczebli zarzagdzania oraz zmniej-
szajg granice miedzy sobg i swoim otoczeniem przez partnerstwa, joint ventures, alianse
strategiczne, fuzje i przejecia, dominujacy outsourcing. Koszty rosngcej otwartosci nie zosta-
ty wprawdzie jeszcze doktadnie oszacowane, niewskazane jest jednak ani szczelne zamknie-
cie, ani catkowite otwarcie, natomiast celem zarzadzanie powinno by¢ znalezienie miedzy
tymi ekstremami optimum maksymalizujgcego konkurencyjnosé organizacji i generowang
przez nig warto$¢. Wedtug T. Bendella organizacje ,nietamliwe” (ang. antifragile), tj. takie,
ktére sg w stanie nie tylko przetrwac w turbulentnym otoczeniu, ale jeszcze poprawié swojg
wydajnosc¢ i odpornosé, maja kilka wspdlnych cech (Bendell, 2014, s. 3):

¢ zdolnos¢ do szybkiego uczenia sie w razie koniecznosci i wyciggania wnioskow z tej
wiedzy oraz aplikowania jej;
zaabsorbowanie btedem;
opor wobec uproszczonych interpretacji;
wrazliwo$¢ na dziatanie;
zobowigzanie do tworzenia odpornosci organizacji;
szacunek dla wiedzy eksperckiej.

Sukces ekosystemu zalezy od wielu czynnikdéw: wspdtzaleznosci sieci partneréw bizne-
sowych iich wydajnosci, ktéra z kolei zalezy od wysitkdow firmy centralnej na rzecz organizacji
partneréw biznesowych, tak by mogty sie rozwijac i by¢ innowacyjne. Sita firmy centralnej
jest zalezna od wielkosci i stopnia rozwoju spotecznosci biznesowej — podobnie jak w ekosys-
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temach biologicznych ,,zdrowie” firmy centralnej i zdrowie poszczegdlnych partneréw zalezg
od siebie nawzajem. Wszechobecnos¢ sieci jest rezultatem ewolucji systemow spotecznych,
ekonomicznych, politycznych i technologicznych. Obecnie firmy nie moga sie skupia¢ jedy-
nie na wewnetrznych dziataniach, ale muszg zarzgdza¢ rozlegtymi sieciami firm, ktére sta-
nowig ekosystem. Przyktadowo, w przemysle komputerowym wiele firm produkuje rzeczy,
ktdére nie majg wartosci poza kontekstem zbiorowego wysitku ekosystemu, do ktérego nale-
73 (lansti i Levine, 2004, s. 9-11).

Firma przesztosci to organizacja hierarchiczna, mierzgca i kontrolujaca. Posrednia forma
to organizacja wprowadzajagca nowe metody dziatania, nowe produkty i sposoby myslenia.
Organizacja przysztosci to taka, ktdra uruchomita swdj potencjat kreatywny oraz upodmioto-
wita elementy sktadowe, co umozliwia realizacje osiggniec. Firma przesztosci jest niezalezna
i konkurencyjna, ma zamkniete zrédta zasobdw, jest stabilna, realizuje korzysci skali, opiera
sie zmianom, ma liniowa strukture, kontroluje, jest skupiona na sobie, eksploatuje, zarzadza
ryzykiem, wywiera nacisk. Organizacja przysztosci natomiast wspotpracuje z otoczeniem, ma
otwarte zrdédta zasobdw, jest dynamiczna, realizuje korzysci zakresu, wykorzystuje zréznicowa-
nie, funkcjonuje w sieciach o wytaniajacym sie potencjale, jest skupiona na systemach, osiagga
efekty synergii, rozwija odpornos¢ na zaktdcenia, dopasowuje sie (Hutchins, 2012, s. 89).

Wedtug Gilesa Hutchinsa organizacja przysztosci powinna:

+ miec cele strategiczne, w ktorych wartosé i wartosci sg wyartykutowane i powigzane;

* budowac kulture organizacyjng zakorzeniong w osiggnieciach, zréznicowaniu i jasno-

Sci celu, w ktdrej potencjat indywidualny i kolektywny jest wzmacniany przez upod-
miotowienie, wtasnos$¢ i dzielong odpowiedzialnos¢;

* tworzy¢ ekosystem biznesowy z poczuciem opartej na synergetycznych relacjach

typu win-win przynaleznosci do wspdlnoty udziatowcow;

+ opierac sie na ludzie, procesach, produktach i ustugach zainspirowanych naturg;

* tworzy¢ holistyczng, pozytywng wartos¢ (spoteczng, srodowiskowg i ekonomiczng)

dla interesariuszy.

Koncepcja ekosystemu biznesowego wywodzi sie z ekosystemu biologicznego, a wiec
systemu organizmdéw zajmujacych dane siedlisko i otoczenia, z ktérym te organizmy wchodza
w interakcje. Ekosystem musi adaptowac sie do zmieniajgcego sie otoczenia — warunkiem
tego jest jednak duza réznorodnos¢ gatunkdw, warunkujgca przetrwanie catego ekosystemu
w zmieniajgcej sie sytuacji (Peltoniemi i Vuori 2004, s. 2). M. Rotschild (1990) postrzega
gospodarke jako ekosystem, ktdry trwa i rozwija sie dzieki kopiowaniu informac;ji i powiek-
szaniu w ten sposdb bazy wiedzy, co coraz bardziej przyspiesza rozwéj. To kopiowanie infor-
macji — dawniej przez druk, a wspoétczesnie za posrednictwem systemow informatycznych —
jest podobne do kopiowania informacji genetycznej. Jednoczesnie — podobnie jak w rozwoju
gatunkdw na ziemi, ktérych réznorodnosé i ztozonosc jest konsekwencjg wymiany informacji
genetycznej w wyniku rozmnazania pfciowego gatunkdw, a nie ich samo kopiowania — do-
piero faczenie réznych zrédet informacji daje przyspieszony rozwdj poprzez innowacyjnosc.
Wedtug M. Rotschilda (1990) gtéwna rdéznica miedzy systemem naturalnym i ekonomicznym
to znacznie szybszy proces zmian w systemach ekonomicznych, pomimo ze podstawowy
mechanizm jest taki sam: i tu, i tu zmiana jest wynikiem kopiowania, wymiany i rozwoju
informacji. W gospodarce podobnej do systemdéw biologicznych organizmy i organizacje sg
weztami w sieci relacji. Wraz z ewolucjg cze$¢ weztdw jest usuwana, a nowe powstajg, po-
wodujgc dostosowania w catej sieci. Kazdy z elementdw sieci jest ograniczony swoimi gtow-
nymi relacjami, a w zwigzku z tym znajduje sie w okreslonej niszy. W gospodarce bedgcej
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ekosystemem przedsiebiorstwa sg jak organizmy, zas branze jak gatunki, ktére wspétzaleznie
ewoluujg. Efektywnosc jest mierzona przetrwaniem, a nieefektywnos¢ skutkuje ekstermina-
cjg. Narodziny i ewolucja ekosystemu to proces zalezny od Sciezki i chaotyczny, co oznacza,
ze mata réznica w wartosciach poczatkowych moze spowodowaé duze réznice na poziomie
rezultatow (Peltoniemi i Vuori, 2004, s. 2—4).

5. Ekosystem innowacyjny

Odnoszac sie do innowacyjnosci, nalezy uwzglednic¢ pojecie ekosystemu innowacyjne-
g0, nawigzujgcego do koncepcji narodowych systemdw innowacyjnych, tj. wszystkich part-
nerow firmy, z ktérych wiedzy korzysta lub z ktérymi wspdlnie opracowuje innowacje oraz
prowadzi dziatalno$¢ B+R (por. Lundvall, 1992). Gtéwnymi sktadowymi ekosystemu inno-
wacyjnego sg inne przedsiebiorstwa, a takze sfera badawczo-rozwojowa, uczelnie, instytucje
posredniczace (np. centra transferu technologii) czy oparte na wiedzy ustugi biznesowe oraz
administracja tworzgca odpowiednie warunki dla rozwoju innowacji badz bezposrednio two-
rzgca popyt na innowacyjne produkty w zamdwieniach publicznych. Z perspektywy modelu
poczwérnej helisy czy popytowego podejscia do innowacji poza biznesem, naukg i administra-
Cja waznym podsystemem systeméw innowacyjnych sg tez uzytkownicy, tj. spoteczenstwo.
Miedzy elementami takiego ekosystemu zachodzg interakcje zaréwno bezposrednie, tj. wspdl-
na realizacja catosci lub pewnych elementéw procesu badawczo-rozwojowego i innowacyjne-
go na zasadzie partnerskiej czy podzlecania, a takze posrednie, polegajace na transferze tech-
nologii lub wiedzy ukrytej, utozsamionej w umiejetnosciach i doswiadczeniach pracownikéw
(por. Wojnicka, 2004).

Idee sieci i wspdtzaleznego ekosystemu odzwierciadlajg tez koncepcje ktadgce nacisk
na pozytywne efekty dla rozwoju lokalnego i regionalnego wynikajgce z istnienia aglo-
meracji: koncepcja terytorialnych systeméw produkcyjnych Marshalla czy koncepcja kla-
stréw bazujacych na diamencie Portera, tj. obejmujacych skupiska danej branzy i branz
powigzanych (dostawcéw i odbiorcéw) oraz instytucji wspierajgcych na danym terenie,
a takze skupiska odpowiednich zasobdow — czynnikéw produkcji. Wspotczesnie jako klastry
sg postrzegane gtéwnie ekosystemy innowacyjne, tj. takie, ktére oprécz firm obejmuja
réwniez podsystem wiedzy, czyli uczelnie, instytuty badawcze (Wojnicka-Sycz, 2017). We-
dtug J.B. Andersena (2011) ekosystemy innowacyjne sg odnoszgcymi sukcesy aglomera-
cjami w ujeciu geograficznym, ekonomicznym, branzowym czy przedsiebiorczym, a wiec
szczegdlnie innowacyjnymi regionami/terytoriami, np. Dolina Krzemowa czy Bangalore,
badz odnoszgce sukcesy platformy ICT, np. iPhone czy Android, a takze nowe przemysty,
np. obliczenia w chmurze.

Zdaniem G. Xua ekosystem innowacyjny sktada sie z ekosystemu wiedzy, napedzanego
przez badania i rozwdj, oraz ekosystemu biznesowego, ciggnionego przez sity rynkowe. Po-
nadto nalezy w nim rozrézni¢ wiedze tworzong jako dobro publiczne i wiedze technologiczng
objetg ochrong wtasnosci intelektualnej i czesciowo prywatng. W ekosystemie innowacyj-
nym badacze wyrdzniajg wiec warstwe biznesowg, technologiczng i naukowa. Miedzy eko-
systemem biznesowym a ekosystemem wiedzy zachodzi interakcja, ktéra moze doprowadzié¢
do ich ewolucji, np. na skutek rozlania wiedzy podstawowej czy dzieki propozycji wartosci
dla sektora wiedzy ze strony partneréw biznesowych (Xua et al. 2017). Podsystemy wiedzy
i biznesowy rdznig sie jednak pod wzgledem celdw i sposobu organizacji, stad czesto ich
wspotpraca moze byé utrudniona. Pomocne mogg okazad sie rézne instrumenty z zakresu
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polityki innowacyjnej czy instrumenty rynkowe, np. instytucje proinnowacyjne typu centra
transferu technologii, parki technologiczne czy firmy konsultingowe.

Jak wynika z rys. 1, koncepcja ekosystemu innowacyjnego wywodzi sie z:

+ Teorii systemoOw, a szczegdlnie z teorii systemow otwartych, szkoty systemowej w za-
rzadzaniu, inzynierii — projektowania systemow.

+ Teorii innowacji i takich jej koncepcji, jak: systemy innowacyjne bazujgce na interak-
cjach w ramach poczwdrnej helisy: biznes, nauka, administracja i spoteczenstwo,
sieci innowacyjne, klastry oparte na korzysciach z aglomeracji danej branzy i powig-
zane z instytucjami naukowymi wspierajgcymi dany sektor na danym terenie; meto-
dy otwartych innowacji opartych na wspétpracy firmy z otoczeniem we wdrazaniu
innowacji, co pozwala obnizy¢ koszty tego procesu.

Na poziomie mezo i makro koncepcja ekosystemu innowacyjnego jest powigzana z kon-
cepcjg ekosystemu biznesowego i postrzeganiem gospodarki jako posiadajgcej cechy po-
dobne do biologicznych ekosystemow. Skutkuje to coraz czestsza koopetycja, czyli kapita-
lizmem sojusznikéw, zamiast percepcjg konkurencji jako gry o sumie zerowej. Na poziomie
mikro koncepcje ekosystemu innowacyjnego odzwierciedla systemowa definicje organizacji,
a takze pojecia organizacji: uwiktanej oraz sieciowej i wirtualne;j.

Ekosystem innowacyjny
(biznesowy, technologiczny

i wiedzy)

Ryc. 1. Geneza pojecia ekosystem innowacyjny

6. Znaczenie wspotpracy
w ekosystemie innowacyjnym w swietle badan

Whioski z 6 badan zrealizowanych w latach 2003-2017 w przedsiebiorstwach i instytu-
cjach naukowych oraz analizy na poziomie regiondw i branz przemystowych odnoszace sie
do znaczenia wspotpracy w procesie innowacyjnym dla innowacyjnosci i konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, a takze efektywnosci projektéw badawczo-rozwojowych jednostek nauko-
wych i dochoddw tych jednostek zostaty przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Badania wtasne dotyczgce znaczenia wspotpracy
w ekosystemie innowacyjnym — metodyka i wnioski

Badanie

Whiosek

Metodyka

Badanie przedsie-
biorstw polskich

w powiatach ce-
chujacych sie wy-
rézniajacym sie LQ

w wybranych bran-
zach (elektronicznej,
kosmetycznej, farma-
ceutycznej, meblar-
skiej, wtdkienniczej,
skérzanej, spozyw-
czej, wyrobdw z pla-
stiku oraz budowla-
nych), tj. w miejscach
potencjalnych kla-
strow — 2003 rok

* wiekszy udziat firm w rynku zalezat bezpo-

srednio od innowacji dla branzy i wzrostu
poziomu technologicznego, a posrednio od
wspotpracy z wiedzochtonnymi ustugami biz-
nesowymi, ktére wptywajg bezposrednio na
wprowadzanie produktéw nowych dla rynku;
wzrost udziatu w rynku zalezat bezposrednio
od wprowadzenia przez firmy produktéw
nowych dla rynku oraz od wzrostu poziomu
technologicznego przedsiebiorstw i posred-
nio, tj. przez ich wptyw na innowacje dla
branzy, od wspodtpracy z uczelniami technicz-
nymi oraz od wyksztatcenia pracownikéw;
wzrost rentownosci przedsiebiorstw zalezat
od wdrazania przez nie innowacji na poziomie
branz i posrednio od ich wspotpracy z uczel-
niami, a takze wyksztatcenia i mobilnosci
pracownikéw (m.in. ich udziatu w targach,
konferencjach), poniewaz czynniki te deter-
minuja wprowadzanie przez firmy produktéw
nowych dla rynku

283 przedsiebiorstwa

z Polski, wywiad osobi-
sty z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety,
analiza z wykorzystaniem
regresji logitowej i mode-
lu $ciezki

Badanie 59 lideréw
projektéw badaw-
czych zamawianych
przez MNiSW/NCN
z sektora nauki —
2013 rok

szanse na opracowanie przez instytucje
respondenta (lidera) nowych technologii

w obszarze wiedzy zwigzanym z projektem
badawczym po jego zakonczeniu zwiekszato
nawigzanie w projekcie silniejszych relacji

z biznesem, a takze zwiekszenie liczby part-
nerow jednostek naukowych realizujgcych
projekt;

szanse na wystgpienie wzrostu dochoddéw
instytucji z tytutéw powigzanych z obszarem
wiedzy projektu, a wiec rzeczywistg rozbu-
dowe bazy kompetencji instytucji, zwiekszato
wystepowanie przedsiebiorstw biorgcych
udziat w projekcie

wywiady bezposrednie
i dokumentacja projekto-
wa, analiza z wykorzysta-
niem regresji logitowej
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Tabela 1. Badania wtasne dotyczgce znaczenia wspotpracy
w ekosystemie innowacyjnym — metodyka i wnioski — cd.

Badanie

Whiosek

Metodyka

Badanie przed-
siebiorstw, ktére
skutecznie lub
nieskutecznie apli-
kowaty o wsparcie
dotacyjne i zwrotne
z osi priorytetowej
1 Regionalnego
Programu Operacyj-
nego Wojewodztwa
Pomorskiego 2007-
2013 (OP 1 RPO WP)
—2013 rok

¢ szansa na prowadzenie prac B+R przez firmy,
ktére otrzymaty dotacje, zwiekszata ich wcze-
$niejsza jakakolwiek wspotpraca z naukg;

* szanse na wdrozenie produktéow/ustug no-
wych dla rynku zwiekszat zakup ustug dorad-
czych z dotacji;

* otrzymanie wsparcia zwrotnego, a takze
deklarowanie jakiejkolwiek wspotpracy
z jednostkami naukowymi zwiekszato szan-
se na wdrozenie przez firmy produktéw/
ustug nowych dla rynku w przypadku préby
przedsiebiorstw, ktére otrzymaty wsparcie
zwrotne, i tych, ktére byty w tym wzgledzie
nieskuteczne;

* szanse na wdrozenie produktéw/ustug no-
wych dla rynku w grupie firm, ktére otrzyma-
ty wsparcie zwrotne, zwiekszata jakakolwiek
wczesniejsza wspotpraca firmy z nauka oraz
nasilenie wspotpracy z nauka w wyniku pro-
jektu, a takze wprowadzenie innowacji orga-
nizacyjnych i marketingowych;

* wspotpraca z naukg w grupie firm, ktére
otrzymaty wsparcie zwrotne, zwiekszata tez
szanse na wdrozenie przez nie procesow
nowych dla rynku, na oczekiwanie wzrostu
naktadéw na innowacje w ciggu 2 lat oraz na
oczekiwanie wzrostu przychodéw z innowacji
w ciggu 2 lat

badanie CATI (wywiad
telefoniczny), analiza

z wykorzystaniem regresji
logitowej,

250 firm, ktére otrzymaty
wsparcie dotacyjne z OP
1 RPO WP i 250 firm,
ktére nieskutecznie apli-
kowaty o to wsparcie,

380 firm, ktore uzyskaty
wsparcie zwrotne z OP
1 RPO WP,

380, ktére nieskutecznie
aplikowaty o to wsparcie

Analiza na poziomie
branz przemystu za
lata 2000-2012—-
2014 rok

zwiekszyt sie odsetek firm, ktére wdrozyty inno-
wacje technologiczne, produktowe oraz inno-
wacje nietechnologiczne, i odsetek firm, ktére
poniosty naktady na innowacje w branzach
przemystu (na poziomie dziatéow Polskiej Klasyfi-
kacji Dziatalnosci), ktore cechowaty sie wyzszym
odsetkiem przedsiebiorstw wspdtpracujacych

W procesie innowacyjnym z zewnetrznymi pod-
miotami

dane GUS, analiza z wy-
korzystaniem regresji
liniowej

Analiza na poziomie
regionéw NUTS 2
Polski za lata 2009—
2012-2014 rok

* wiekszy odsetek firm przemystowych, ktére
wdrozyty innowacje technologiczne, i wiekszy
odsetek firm przemystowych, ktére poniosty
naktady na B+R, wystgpit w regionach, ktére
charakteryzowat wiekszy odsetek przed-
siebiorstw przemystowych posiadajgcych
w procesie innowacyjnym jakgkolwiek forme
wspotpracy z zewnetrznymi podmiotami;

* wiekszy odsetek przedsiebiorstw ustugo-
wych, ktére wdrozyty innowacje produktowe
nowe w skali rynku wystapit w tych regio-
nach, w ktérych byt wiekszy odsetek przed-
siebiorstw ustugowych wspétpracujacych
W procesie innowacyjnym z zewnetrznymi
podmiotami

dane GUS, analiza z wyko-
rzystaniem regresji pane-
lowej (tacznej i o ustalo-
nych efektach)
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Tabela 1. Badania wtasne dotyczgce znaczenia wspotpracy
w ekosystemie innowacyjnym — metodyka i wnioski — cd.

Badanie

Whiosek

Metodyka

Analiza dla przed-
siebiorstw polskich,
ktére skutecznie
lub nieskutecznie
aplikowaty do Pro-

wspotpraca przedsiebiorstw z nauka zwiekszata
szanse na wdrozenie innowacji produktowych,
procesowych, marketingowych i organizacyj-
nych, prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
oraz oczekiwania odnosnie do wysokos$ci wzro-

badanie CATI, 1355 firm,
analiza z wykorzystaniem
regresji logitowe;j

gramu Operacyjnego
Innowacyjna Gospo-
darka 2007-2013 -
2014 rok

Badanie proekspor-
towych firm branz
innowacyjnych w wo-
jewoddztwie pomor-
skim — 2015 rok
Badanie przedsie-
biorstw innowacyj-
nych z wojewddztwa
podkarpackiego —
2017 rok

stu przychoddw w ciggu najblizszych 2 lat

szanse na wysokg intensywnos¢ eksportu

w stosunku do przychodoéw firmy zwiekszato
prowadzenie dziatalnosci eksportowej przez
posrednikéw zagranicznych, a takze posiadanie
komorki B+R

badanie CATI 119 firm,
analiza z wykorzystaniem
regresji logitowe;j

* przedsiebiorstwa, ktore wspotpracowaty
z jednostkami naukowymi miaty wiekszg szan-
se na prowadzenie dziatalnosci B+R, zas te,
ktére prowadzity dziatalnos¢ B+R zwiekszaty
SWO0jg szanse na prowadzenie dziatalnosci
eksportowej;

* przedsiebiorstwa nalezgce do ekosystemow
inteligentnych specjalizacji czesciej prowadzi-
ty dziatalnos$¢ B+R niz inne firmy branz inno-
wacyjnych i czesciej nalezaty do klastrow

badanie CATI 200 firm,
analiza z wykorzystaniem
regresji logitowej

Badanie przedsie- .
biorstw innowacyj-
nych z wojewddztwa
podkarpackiego —
2017 rok .

wyzsze dochody ludnosci, wiecej ofert pracy
i nizsze bezrobocie byto w powiatach o wiek-
szej liczbie podmiotéw nalezacych do ekosys-
temow inteligentnych specjalizacji;
pozytywny wptyw istnienia wiekszej liczby
firm inteligentnych specjalizacji na rynek
pracy w sgsiadujacych powiatach

dane GUS i z kwerendy
internetowej firm inte-
ligentnych specjalizacji,
obliczenia z wykorzysta-
niem regresji liniowej

i modelu opdznienia prze-
strzennego

Zrédto: E. Wojnicka, T. Brodzicki, S. Szultka, Clusters in Poland. Raport IBnGR dla Programu LEED/
/OECD ,,Clusters in Transition Economies”, 2003; Regio Group, Ewaluacja Projektéw Badawczych
Zamawianych dla Narodowego Centrum Badan i Rozwoju. 2013; WYGPSDB, Ocena efektow osi

1 RPO Wojewddztwa Pomorskiego ze szczegdlnym uwzglednieniem wsparcia przedsiebiorstw dla
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Pomorskiego. 2013; WYGPSDB, Ewaluacja ex post PO
Innowacyjna Gospodarka dla Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju. 2014; Instytut Rozwoju, 2015.
Analiza branz o najwiekszym potencjale eksportowym oraz innowacyjnym w wojewddztwie po-
morskim oraz potrzeb w zakresie ustug wsparcia eksportu dla Innobaltica. Instytut Rozwoju, Sopot
2015; E. Wojnicka-Sycz, P. Sycz, Przedsiebiorstwa w ramach inteligentnych specjalizacji,

[w:] T. Klimczak, A. Miller, E. Wojnicka-Sycz, P. Sycz, K. Pirég, Przedsiebiorczos¢ w wojewddztwie
podkarpackim. Kierunki rozwoju. Stowarzyszenie S-T-O-S dla Urzedu Marszatkowskiego Wojewddz-
twa Podkarpackiego, Rzeszow 2017.

Wyniki wszystkich badan potwierdzity pozytywny wptyw wspdtpracy w procesie inno-
wacyjnym na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw — zaréwno produktowg i procesowa, jak i or-
ganizacyjng i marketingowa. Badanie z 2003 r., a takze to z 2014 przeprowadzone w woje-
wodztwie pomorskim, pokazato tez pozytywny wptyw wspétpracy z ustugami biznesowymi
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opartymi na wiedzy na innowacyjnos¢, np. w firmach doradczych. Jednoczesnie zauwazalny
byt pozytywny wptyw wspdtpracy z naukg na postrzeganie dobrych perspektyw rozwojo-
wych przedsiebiorstw. Pozytywny wptyw innowacyjnosci widoczny byt rdwniez w zakresie
wskaznikow efektywnosci, tj. wzrostu udziatu w rynku, rentownosci czy oczekiwaniu wzro-
stu przychoddw. W badaniu z 2015 r. rowniez wiekszy udziat eksportu w przychodach firm
byt efektem pozytywnego wptywu wspotpracy z zewnetrznymi partnerami — posrednikami.
Dziatalnos¢ eksportowg intensyfikowato ponadto prowadzenie przez firmy prac badawczo-
-rozwojowych, warunkowane wspotpracg z nauka, co pokazato badanie z 2017 .

Badanie liderow projektéw z Programu Badan Zamawianych pokazato, ze wspodtpra-
ca jednostek naukowych przy projektach badawczo-rozwojowych z przedsiebiorcami oraz
z wieksza liczbg jednostek naukowych zwieksza szanse na opracowanie nowej technologii
w obszarze projektu i wzrost dochoddw instytucji w obszarze wiedzy zwigzanym z projektem.
Wspdtpraca w ekosystemie innowacyjnym zaréwno firm z uczelniami, jak i firm z ustugami
wiedzochtonnymi, ktére stanowig rodzaj posrednikéw miedzy naukg a biznesem, sprzyja
wiec ich efektywnosci nie tylko w postaci wiekszej innowacyjnosci, ale réwniez konkuren-
cyjnosci mierzonej udziatem w rynku, rentownoscig czy oczekiwaniem wzrostu przychoddéw.
Wspdtpraca ta jest tez korzystna dla jednostek naukowych.

Na poziomie wojewddztw oraz branz przemystu rowniez stwierdzono, ze w procesie
innowacyjnym wspotpraca przedsiebiorstw w procesie innowacyjnym z podmiotami ze-
wnetrznymi ma dodatnie przetozenie na odsetek przedsiebiorstw, ktore faktycznie wdrozyty
innowacje w regionie lub branzy przemystu.

Ponadto przeprowadzone w 2017 r. badanie przedsiebiorstw innowacyjnych z woje-
woddztwa podkarpackiego, ktorym objeto firmy z ekosystemow inteligentnych specjalizacji
regionu, czyli branzy lotniczej i motoryzacyjnej oraz powigzanych z nimi branz wyrobéw
z metalu, metalowej oraz branzy ICT, pokazato, ze podmioty nalezgce do inteligentnych spe-
cjalizacji czesciej prowadzity dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg, a takze czesciej nalezaty do
klastrow niz inne innowacyjne przedsiebiorstwa wojewddztwa objete tym badaniem. Za-
réowno inteligentne specjalizacje, bazujgce na wspotpracy branz innowacyjnych i proekspor-
towych regionéw z jednostkami naukowymi na rzecz opracowania konkurencyjnych miedzy-
narodowo technologii, jak i klastry stanowig ekosystemy innowacyjne powigzanych ze sobg
w procesach innowacyjnych podmiotéw. Przynaleznos¢ do takiego ekosystemu stymuluje
wiec dziatalnos¢ B+R firm. Jednoczesnie okazato sie, ze w powiatach, w ktérych wystepu-
je wiecej podmiotéw nalezgcych do branz stanowigcych inteligentne specjalizacje w obre-
bie wojewddztwa, odnotowano wiecej ofert pracy, nizszg stope bezrobocia, a takze wyzsze
wptywy gmin z PIT i podatku rolnego na mieszkanca, co odzwierciedla wyzsze dochody lud-
nosci. Ekosystemy inteligentnych specjalizacji generujg wiec efekty rozwojowe na terenach
swojej lokalizacji, zas w przypadku rynku pracy réwniez na obszarze powiatdw sasiadujg-
cych, gdyz wptywajg na obnizenie stopy bezrobocia.

7. Wnioski

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu pokazata znaczenie systemowego podej-
Scia do proceséw gospodarczych zaréwno na poziomie mikro i mezo organizacji i jej otocze-
nia, jak i catej gospodarki. Paradygmat systemowy jest szczegdlnie wazny w przypadku inno-
wacyjnosci ze wzgledu na konieczno$¢ wymiany wiedzy w celu jej tworzenia, a jednoczesnie
ze wzgledu na ztozonos¢ obecnych technologii wymagajacych taczenia réznych zrédet wy-
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specjalizowanej wiedzy, ktdrej zgromadzenie w jednej organizacji jest niemozliwe. Badania
przeprowadzone w latach 2003—2017 na ok. 2500 przedsiebiorstw oraz ok. 50 jednostkach
naukowych potwierdzity znaczenie wspdtpracy w procesie innowacyjnym (szczegdlnie mie-
dzy nauka a biznesem) dla innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw, efektywnosci
projektéw badawczo-rozwojowych jednostek naukowych, a takze pozytywny wptyw wyste-
powania ekosystemow innowacyjnych na lokalny rozwdj gospodarczy.

Nalezy jednak przypuszcza¢, ze polska gospodarka w ekosystemie innowacyjnym nie
osiggnetfa jeszcze takiego optimum wspodtpracy, po ktérym pozytywna liniowa zaleznos$¢
miedzy nasileniem wspotpracy a efektywnosciag moze zmienic sie w zaleznos¢ negatywna.
Badania nad sieciami spotecznymi sugerujg bowiem, ze zalezno$¢ ta ma charakter odwroé-
conej litery U. Zbyt silna wspdtpraca moze spowodowad powstanie zamknietych sieci, ktére
beda podobne do monopolu, i przejecie nadmiernych korzysci przez cze$¢ podmiotéw na-
lezgcych do ekosystemow innowacyjnych. Nadmierny (w ujeciu odsetka dochodu sSwiata)
przyrost dochoddw gtéwnych graczy gospodarczych, ktorzy obecnie w wiekszosci wywodzg
sie z opartych na ekosystemie branz nowych technologii, moze odzwierciedla¢ takie nie-
korzysci z dziatania/wystepowania ekosystemow biznesowych i innowacyjnych. Pozgdanym
kierunkiem badan wydaje sie wiec poszukiwanie optimum wspotpracy w ekosystemie inno-
wacyjnym i wskazanie nie tylko korzysci, ale takze potencjalnych zagrozen zwigzanych z pa-
radygmatem systemowym w innowacyjnym rozwoju gospodarczym.
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Rzemiosto czy sztuka —
rzecz o zrodtach innowacgji
i innowacyjnosci

Streszczenie: W opracowaniu sformutowano przestanke o charakterze tezy, iz kazda dyskusja nad poziomem
innowacyjnosci w Polsce, zwtaszcza w przypadku formutowania oceny intensywnosci (ilosci) oraz dojrzato-
Sci (jakosci) propozycji rozwigzarh w tym obszarze, wymaga wprzdd uwzglednienia szerszego tta, ztozonego
z uwarunkowan historycznych, spotecznych, politycznych. organizacyjnych, technologicznych i technicznych.
A stad juz blisko do gtebszej analizy i poszukiwania zrédet odpowiedzialnych za 6w stan. W niniejszym opra-
cowaniu dokonano takiej proby, siegajac do prazrodet innowacji i innowacyjnosci, ktére zdaniem autoréw sg
wpisane w nature niektérych narodéw i wywodzg sie z uwarunkowan etnicznych oraz etycznych i moralnych
(religijnych). Uzupetnione o zwyczaje i postawy sktadajg sie na swoisty ,,genotyp” inwentyki, prawdopodob-
nie — zgodnie z przyjetym przez autoréw przypuszczeniem — najblizszy temu narodu zydowskiego, od ktérego
w zwigzku z tym warto czerpa¢ madrosc i doswiadczenie oraz podazac Sciezka przezen wytyczong. W konse-
kwencji oméwiono rozmaite uwarunkowania, za sprawg ktérych panstwo Izrael oraz zydowska diaspora staty
sie liderami innowacji, ,paliwem” $wiatowej innowacyjnosci oraz wzorem godnym nasladowania przez inne
nacje. Autorzy sa w petni Swiadomi, ze zgtoszone tu poglady maja charakter dyskusyjny, a nawet kontrower-
syjny i nie wszyscy badacze beda sie z nimi zgadza¢. Uwazajg jednak, ze przywotywane i oméwione przyktady
skutecznie petryfikuja zgtaszane przez nich oceny.

Stowa kluczowe: innowacja, kreatywnosé, zrédta innowacji i kreatywnosci, rzemiosto, sztuka

1. Wstep

Niektére cechy warunkowane przez kod genetyczny, charakterystyczne dla okreslo-
nych grup etnicznych i determinujgce ich wyglad oraz anatomie, to unikalna wtasciwos¢
pozwalajgca odrozniac i sklasyfikowac nacje. Z duzg ostroznoscia mozna sformutowacd
poglad o charakterze przypuszczenia o istnieniu czynnikow odpowiedzialnych za wybor
kultury narodowej i religii, czyli norm etycznych i moralnych przesgdzajacych o sposo-
bach interpretacji historii i rozumienia rzeczywistosci przez jednostki tworzgce nardd.
A czy mozliwa jest identyfikacja determinant decydujgcych o wyborze przez dang nacje
zachowan i postaw odpowiedzialnych za kreatywnos¢, rozwijanie innowacji i kreowanie
rozwigzan na przysztosc?

Zamiarem autorow opracowania jest wykazanie, ze obok cech ogdlnych, ktére mozna
przypisa¢ konkretnym krajom i narodom, wystepujg rowniez dodatkowe, wyrdzniajgce je

* Prof. dr hab. inz., prof. zw.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra In-
frastruktury Zarzadzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: zbigniew.malara@pwr.edu.pl

** Magr inz., doktorant; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania.
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atrybuty. Cechy unikalne i odpowiedzialne za ogdlny wzrost i rozwdj spoteczenistw, ich go-
spodarek oraz postep cywilizacyjny, takie jak: innowacyjnos¢, przedsiebiorczos¢ i kreatyw-
nos¢, sktadajace sie na ich swoiste genius loci.

W tym miejscu uprawnione wydaje sie sformutowanie przez autoréw opracowania
refleksji o charakterze tezy, ze owe cechy wynikajg nie tylko z potencjatu wtasnego, tj.
gendw przekazywanych z pokolenia na pokolenie, ale réwniez — w rownym stopniu — sg
warunkowane (bezposrednio lub posrednio) wptywem otoczenia, tj. edukacjg i wychowa-
niem, ksztatceniem i rozwojem umiejetnosci, a wiec formutowaniem zachowan i utrwa-
laniem postaw sprzyjajgcych osigganiu celéw wtasnych (jednostek) obywateli, zbieznych
z interesem panstwa, a tym samym wtasnego narodu. Bowiem otrzymany przez kazdg jed-
nostke ,dar” w postaci kodu genetycznego, jezeli nie bedzie wspierany roztropnie pojmo-
wang naukg, wychowaniem i pracg (celowg, wtasciwie zaplanowang, odpowiednio zorgani-
zowang i efektywng), nie dzwignie umystu na poziom umozliwiajgcy decydowanie o kierun-
kach i sposobach rozwoju dyscyplin nauki i dziedzin gospodarki paristwa.

Odpowiednim przyktadem, ktérego przytoczenie w tym miejscu autorzy opracowania
uwazaja za zasadne ze wzgledu na przedstawiong hipoteze, jest panstwo lzrael i jego zy-
dowscy obywatele — zaréwno ci akceptujacy porzgdek polityczny panistwa oraz historycznie
uporzadkowany fad religijny i spoteczny, jak i ci zyjgcy w diasporze i deklarujacy zydowskg
przynaleznos¢ narodowa. Zdaniem autoréw pracy cechy posiadane przez ten nardd, swiad-
cza o jego geniuszu i wyjgtkowych zdolnosciach umystu, ktére umozliwity panstwu lzrael
osiggniecie swiatowego poziomu we wszystkich dziedzinach — bowiem podejmowat, przej-
mowat i rozwijat skutecznie wszelkie rozwigzania stosowane przez najlepszych we wszyst-
kich obszarach zycia. Co wiecej, nardd zydowski czyni to nadal, nie tylko w obrebie wia-
snego kraju, ale takze w panstwach, w ktérych zyjg obywatele o zydowskich korzeniach®.
Przyktadowo, na liscie znakomitosci naukowych $wiata 25 proc. stanowia Zydzi, takze wéréd
laureatéw Nagrody Nobla?.

Pamietajaco tym, ze bycie Zydemi zydostwo to sformutowania pojemne, nieostre i ozna-
czajace zaréwno cechy etniczne, jak i wyznawanie i respektowanie zasad religijnych, po-
chodzenie i akceptowanie wspdlnych wartosci, a takze kulture oraz jezyk, historie, obyczaje
i tradycje, trzeba wyrdzni¢ jeszcze warstwe zwigzang z emocjami: poczucie jednosci, zwar-
tosc¢ i solidarnosé tworzgce wspdlnie swoistg tozsamosé, ktéra podbudowana przestrzega-
niem zasad wychowania ksztattuje reguty postepowania i postawy zyciowe. W tym wiec
sensie nie nalezy mowic¢ o kodzie normatywnym (zdeterminowanym modelu) wskazujg-

1 W Stanach Zjednoczonych Zydzi stanowig 2 proc. mieszkaricéw, a ich wktad w zycie tego wielo-
etnicznego kraju, opartego na wolnorynkowych zasadach, stabilnym prawie i wolnej konkurencji jest im-
ponujacy. Pochodzenia zydowskiego jest 20 proc. profesoréw renomowanych uczelni, 40 proc. wiascicieli
kancelarii prawniczych w Waszyngtonie i Nowym Jorku. Takze wsrdd politykdw ten odsetek jest znaczacy:
10 proc. sedziéw i 5 proc. postéw do Izby Reprezentantéw i az 30 proc. sedziéw Sadu Najwyzszego to Zy-
dzi. Na liécie 400 najbogatszych Amerykanéw magazynu ,Forbes” znalazto sie 139 Zydéw, przy czym wéréd
50 najbogatszych ludzi na $wiecie stanowig oni jedng czwartg. Zob. K. Ktopotowski, Geniusz Zydéw na polski
rozum. Fronda, Warszawa 2015, s. 17.

2 W latach 1901-2014 wsrdd blisko 200 nagrdd (194) przyznawanych corocznie przez Komitet Noblow-
ski 23 proc. trafito do uczonych pochodzenia zydowskiego (po co najmniej jednym rodzicu), przy czym naj-
wiecej z ekonomii (39 proc.), medycyny (27 proc.) i fizyki (26 proc.). Zob. K. Ktopotowski, Geniusz Zydéw
na polski rozum. Fronda, Warszawa 2015, s. 18, a takze A. Hofman, M. Majsterkiewicz, Zydowscy laureaci
Nobla. ,Stowo Zydowskie” 2016, nr 11.
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cym na to, kto Zydem jest, a kto nim nie jest?. Kwalifikacji takiej mozna dokonywaé wytgcznie
z uwzglednieniem wielu kryteriéw wystepujgcych realnie w danej populacji: etycznych i mo-
ralnych (wywodzacych sie wszak z Talmudu), kulturowych i intelektualnych (emocjonalnych)
wyrdzniajgcych dang grupe spoteczng i ,wszytych” w madrosé ksztattowang przez pokolenia®.

Wszystko to sprawia, ze Zydzi s innowacyjni, niezréwnani w kreowaniu nowych prze-
strzeni dla umystu, zwtaszcza w nauce i biznesie, i tworzeniu nowych mozliwosci dla rodzaju
ludzkiego. W ostatnich latach ich zastugg sg réwniez epokowe rozwigzania w informatyce.
Nota bene, blisko potowa nagréd Nobla rowniez w tej dziedzinie przypada laureatom po-
chodzenia zydowskiego®.

Poglad ten wydaje sie o tyle stuszny, ze poréwnujac historie aktywnosci twérczej Zydéw
w zetknieciu z innymi kulturami, trudno nie zauwazy¢ ich niezwykle silnej samodzielnosci
umystowej w warunkach, gdy mozliwa stata sie asymilacja z innymi narodami, szczegdlnie
silna pod koniec XIX w., tj. po wyjsciu z wtasnych, zamknietych sSrodowisk®, i zbitce kultu-
rowej srodowisk, w ktérych zyli, tworzyli nowe idee, nadajgc niespotykany dotgd wymiar
nauce i biznesowi’.

2. O innowacyjnosci panstwa lzrael,
jego obywateli i Zydéw zyjacych w diasporze

Wspotczesny lzrael jest technologiczng czotdwka Swiata. Panstwem, ktére obok USA jest
niekwestionowanym liderem innowacji. Jesli dodatkowo uwzgledni sie proporcje wynika-
jace z wielkosci kraju oraz liczby ludnosci, Izrael wielokrotnie przewyzsza w tym wzgledzie
wszystkie przodujgce kraje. Patenty z Izraela nasycone sg najwyzszymi wartosciami wcze-
Sniejszych, twodrczych rozwigzan i dokonan, a ta ich synergicznie potgczona moc napedza
produktywnosé i wzrost gospodarki. W rezultacie kraj jest tryskajgcym zrédtem innowacjié.

3 Uwaga ta jest zgodna z teorig, ktdrg gtosit Max Weber, formutujgc teorie modelu idealnego. Odwotywat
sie przy tym do zjawisk wystepujgcych realnie w spoteczenstwie, a ich nieobecnej, czystej (idealnej) postaci.

“ Poglad ten wzmacniajg argumenty, iz w nastepstwie diaspory i wskutek prze$ladowan Zydzi w natu-
ralny sposéb byli poddani selekgji i z natury rzeczy, aby przetrwac, musieli wykazywac sie wyzszg inteligen-
cjg, kreatywnoscia, przedsiebiorczosciag i 0ogdlng bystroscia i wiasnie dzieki temu swoistemu ,genotypowi
przetrwania” mieli szanse na rozwijanie sie.

5 Gigantami technologicznymi sg: Mark Zuckerberg (twdrca Facebooka), Siergiej Brin i Larry Ellison
(twdrcy Google’a) oraz Bill Gates (zatozyciel Microsoftu). Ich fenomen (niezaleznie od dziedziczonych genéw)
wydaje sie bezsprzecznie zaleze¢ od uwarunkowan wynikajacych z funkcjonowania w diasporze i tkwic
w réznorodnosci kulturowej, bedgcej napedem ich potencjatu i twdrczych mozliwosci.

5 Badania okresu obejmujgcego 100-letni okres miedzy 1850 a 1950 r. wykazaty, ze ujawnita sie wow-
czas wyrazna, kilkukrotna nadreprezentacja Zydéw w naukach $cistych, sztuce, muzyce, literaturze i az
14-krotna w filozofii. Szczegdlnie widoczne byto to w krajach Europy Zachodniej, a zwtaszcza we Francji
i Niemczech. Zob. Ch. Murray, Human Accomplishment: The Persuit of Excellence in the Arts and Sciences,
800 B.C. to 1950. HarperCollins, Stany Zjednoczone 2003.

7 Uzyskujac prawa obywatelskie w krajach, w ktérych zyli, ekspansywnie weszli do $wiata intelektu.
W ten sposéb zaistnieli w historii: Karol Marks (krytyk kapitalizmu), Zygmunt Freud (twérca psychoanalizy),
Karl Popper (filozof), Albert Einstein (fizyk) i Richard Oppenheimer (fizyk).

8 Wynalazki powstajg w tzw. start-upach, tj. rozwigzaniach funkcjonujgcych przy uczelniach wyzszych,
ale i w przystowiowych garazach. W Izraelu liczba tego typu przedsiebiorstw jest najwyzsza (na 1800 oby-
wateli przypada 1 start-up).
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Przyktadowo, gietda technologiczna NASDAQ notuje wiecej spétek z Izraela, niz z wszystkich
krajéw Europy, a inwestycje w te nowe przedsiebiorstwa (ang. venture capital) s 2,5 raza
wyzsze na glowe mieszkanca niz w USA i 30(!) razy wyzsze niz w Europie.

Izrael skupia blisko 70 kultur narodowych. Spaja je wyznawanie tej samej religii (o ile
sg religijni) oraz (czesciowo) kod genetyczny i (na pewno) tradycje i zwyczaje wyniesione
z domdw rodzinnych i spotecznosci zyjacych przez wieki w diasporze. W tej réznorodno-
sci — bedacej pochodng uwarunkowan utrwalanych latami w krajach i narodach, w ktérych
przyszto im zy¢ — tkwi potencjat i sita lzraelczykdw, ich sktonnosé do ryzyka, ambicja oraz
Swiadomosé, ze muszg brac los w swoje rece. Taka postawa musi, sita rzeczy, przynosié¢ efek-
ty. Przyktadowo, tylko w ciggu pierwszych 20 lat swego istnienia panstwo lzrael (1948-1970)
uzyskato czterokrotny wzrost dochodu na gtowe mieszkanca, wykorzystujac do tego poten-
cjat imigrantéw gotowych, aby budowaé dobrobyt swojego kraju. Dzisiaj Izrael idzie juz pod
wtasnym sztandarem, korzystajgc z madrosci i doswiadczenia, talentu i pracowitosci oraz
determinacji tak zwanego pokolenia sabra, urodzonego juz w Izraelu®.

»Produkowanie” innowacji wymaga kreatywnosci. Mozna sformutowaé poglad, iz jed-
nym z gtéwnych zrédet kreatywnosci Izraela jest armia i sity zbrojne, ktérych funkcjonowa-
nie oparte jest z jednej strony na dyscyplinie, a z drugiej na regulaminach dotyczacych zgta-
szania witasnych opinii i wzmacniania nonkonformizmu. W izraelskiej armii zasady te wpisa-
ne sg do praktyki'®. Stuzba wojskowa rozpoczyna sie w wieku 17 lat. W osrodkach rekrutacji
kandydaci przechodzg testy, w nastepstwie ktérych rekruci kierowani sg do réznych (odpo-
wiednich) jednostek wojskowych. Stuzba wojskowa, 2—3-letnia, w tym drugim przypadku
skrécona w ostatnim czasie do 32 miesiecy (w jednostkach specjalnych dtuzsza, bo trwajaca
nawet 9 lat), odbywa sie przed studiami, przy czym po jej odbyciu rezerwisci powotywani
sg corocznie (do 45 r.z.) na ¢wiczenia. Odbywa sie wiec swoiste ciggte doskonalenie, a byli
zotnierze tworzg kapitat relacyjny oparty na sieci powigzan (wszelkich) w zyciu cywilnym. Ta
wirtualna sie¢ powigzan, najczesciej nieformalnych i ponad podziatami, przyspiesza spotecz-
ny obieg informacji i jest skutecznym katalizatorem innowacyjnosci®!.

Stusznie wydaje sie wiec, ze stuzba wojskowa powoduje, iz mtodziez izraelska — biorac
na siebie ciezar odpowiedzialnosci i rozwigzujac problemy praktyczne (na polu walki) — jest

9 Aby rozwiaé watpliwosci kontestujgcych te refleksje wystarczy przywotaé przyktad Wegier. W drugiej
potowie XIX w. Zydéw byto tam niewielu. Otwarcie na imigracje spowodowato, ze do stolicy Wegier, Buda-
pesztu, Sciggnety ich tysiace, dzieki czemu stata sie ona najszybciej rozwijajgcym sie miastem w Europie. We-
gry staty sie awangarda gospodarcza i kulturowg Europy, przy czym (o czym nalezy pamietac) Zydzi stanowili
ledwie 5 proc. ludnosci tego kraju. Przyktadowo, ok. 1900 r. towarowy ruch kolejowy wynidst blisko 275 min
ton, a kolejowy ruch pasazerski wzrdst 20-krotnie w ciggu dziesieciu lat! Wegry okazaty sie niezwykle sprzy-
jajace eksplozji naukowych talentéw: Eugene’a Wignera (matematyka i fizyka kwantowego), Leo Szilarda
(odkrywcy reakcji faricuchowej), Denisa Gabora (tworcy holografii), Michaela Polanyi (chemika i filozofa),
Artura Koestlera (filozofa) czy Johna von Neumanna (podbit swiat algorytmdw sprawnoscig umystu, zadziwit
rozlegtoscig horyzontéw naukowych i wptywem na bieg dziejéw swiata). Zob. G. Gilder, The Israel Test. Ri-
chard Vigilant Books, 2009.

10 |1zraelski zotnierz moze otwarcie mowic przetozonemu o tym, jak nalezy wedtug niego wykonywacé
rozkazy inaczej. Zotnierze maja réwniez mozliwo$¢ odwotania — w drodze gtosowania - swoich dowddcéw,
jesli wykazg ich niekompetencje. Panuje bowiem, akceptowana powszechnie, umowa spoteczna, ze obywa-
tele stuzg w armii pod warunkiem, ze rzad i armia odpowiadajg przed spoteczenstwem.

1 System rezerwy pomaga wzmocnic¢ chaotyczny antyhierarchiczny etos, ktéry mozna znalez¢ w kaz-

dym aspekcie spoteczeristwa, od sztabu armii przez klase szkolng az po zarzqdy firm. Zob. D. Singer, S. Singer,
Start-up Nation, za: K. Ktopotowski, Geniusz Zydéw na polski rozum. Fronda, Warszawa 2015, s. 44.
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dojrzalsza i rozwinieta umystowo (w zyciu cywilnym), zwtaszcza po odbyciu stuzby w jed-
nostkach elitarnych, skupiajgcych najbardziej utalentowane jednostki, poddajgc je wyma-
gajacemu szkoleniu zaréwno w armii, jak i na uniwersytetach. Wynikiem takich programow
jest wyksztatcenie lideréw przygotowanych do rozwigzywania probleméw w zyciu cywilnym:
przewodzenia w spoteczenstwie i organizacji zycia gospodarczego, wyksztatcenia przysztych
pracownikow naukowych i przedsiebiorcéw — filaréw rozwoju i wzrostu kraju.

3. Od przedsiebiorczosci do innowacji i vice versa,
czyli o edukacji i wychowaniu

Zydowskie rozumienie innowacji wydaje sie lustrzanym odbiciem biblijnych cudéw
z okresu ucieczki Zydéw z Egiptu, tych na wzdr przeprawy przez Morze Czerwone podczas
dtugiego marszu do Ziemi Obiecanej. Wspdtczesne innowacje sg niejako ramieniem parabo-
li, ktérg Zydzi zaczeli kresli¢ przed tysigcami lat, a ktéra dzi$ wieAczy cato$é, przy czym in-
nowacje nie sg juz cudem, lecz realnym efektem ciezkiej, konsekwentnej pracy, talentu roz-
wijanego dzieki wtasciwemu systemowi edukacji i ksztatcenia oraz... szczedciu. Wtasciwym
przyktadem na poparcie tak sformutowanej tezy jest przedstawienie historii spotecznosci
zydowskiej oraz jej obecnosci w USA i Ameryce Potudniowej. Najliczniejszg falg imigrantow
zydowskich byli Zydzi wschodnioeuropejscy, przybyli tam na przefomie XIX i XX w. Jak poda-
je S. Silbiger, nota bene potomek imigrantéw z tamtego okresu, przybysze mieli (przeciet-
nie) 18 dolaréw. Dzisiaj w tych niecatych 2 proc. ludnosci Standw Zjednoczonych miesci sie
jedna trzecia multimilioneréw tego kraju. Podobng nadreprezentacje mozna znalezé w po-
zostatych elitach: kulturalnej, naukowej, politycznej. Jak pisze S. Silbiger: To w tyglu mitosci
do Boga, nienawisci do wrogdw i w walce z antysemityzmem wytworzyt sie ich geniusz!
(Silbiger, za: Ktopotowski, 2015, s. 183 i kolejne).

Wielki udziat w tym dziele wydaje sie mie¢ zydowskie wychowanie oraz szeroko poj-
mowana edukacja sprzyjajgce rozwojowi umystu, ksztattowaniu zachowan ufatwiajacych
zyciowe wybory oraz formowaniu postaw wobec probleméw i wyzwan tego $wiata. Jedng
z fundamentalnych zasad wpajanych dzieciom od zarania jest krytyczne myslenie prowa-
dzace wprost do doskonalenia. Oczywiscie przydatna jest w tym takze religia, wszak kult
osiggnie¢ umystu w zyciu $wieckim wywiedziony jest z 614 nakazdw i zakazéw zapisanych
w Talmudzie. Stad ambicjg kazdej zydowskiej rodziny byto zawsze zapewnienie wyksztat-
cenia nastepnemu pokoleniu®?, zwtaszcza po wyjsciu Zydéw poza ghetto i stetl’e. Ogromne
znaczenie przywigzywano przy tym do samoksztatcenia.

Dzi$ przewaga Zydéw pod wzgledem wyksztatcenia jest bezsporna: 80 proc. zydowskich
dziewczat i chtopcow bedacych obywatelami USA jest stuchaczami college’dw, podczas gdy
wsréd nie-Zydéw odsetek ten jest dwukrotnie nizszy. Zydzi wybieraja uczelnie o wyzszej re-
nomie, z wyzszym czesnym, ale ksztatcgce na poziomie dajgcym wiekszg szanse na dobra
prace i szybszg kariere. Czynig tak nie tylko dlatego, ze sg bardziej zamozni jako spotecz-
nos¢, lecz przede wszystkim dzieki lepszemu przygotowaniu i wyzszym stopniom uzyskanym

2 Wedle wiedzy autoréw opracowania przed wojng w 20 tys. polskim miasteczku na Mazowszu poto-
we stanowita ludnosé zydowska. O ile jedynie 20 proc. ludnosci rdzennie polskiej (chrzescijanskiej) potrafito
czytaci pisac a pozostate 80 proc. (8 tys.) byto analfabetami, o tyle odsetek wsrdd ludnosci deklarujacej wy-
znanie mojzeszowe byt doktadnie odwrotny: 80 proc. legitymowato sie ukoriczeniem minimum szkoty pod-
stawowej (czteroklasowy heder), a jedynie 20 proc. ludnosci zydowskiej nie miato zadnego wyksztatcenia.
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w szkole sredniej. Stowem, dla spotecznosci zydowskiej wyksztatcenie jest zaréwno celem,
jak i srodkiem do celu, a zapewnienie wyksztatcenia dzieciom jest wyzwaniem i powinno-
scig w kazdej rodzinie. Jest ono traktowane jako najwazniejsza inwestycja, zas zdobywana
cierpliwie i konsekwentnie wiedza jest najwyzszym dobrem i podstawa zyciowego sukcesu.

W proces zdobywania wyksztatcenia wpisujg sie zasady, ktére intuicyjnie i naturalnie
wykorzystywane sg w spotecznosci zydowskiej —zaréwno tej mieszkajgcej w Izraelu, jaki tej
zyjacej w diasporze. Mozna je ujgé w poét tuzina nastepujacych paradygmatéw respektowa-
nych przez Zydéw:

¢ Cierpliwe inwestowanie w wiedze i wyksztatcenie, czyli odktadanie korzysci w czasie

Caty swiat jest Swiadom, ze ksztatcenie jest procesem dtugim i zmudnym, a przez to
wymagajacym wytrwatosci. Co gorsza, proces ten nie jest predyktywny co do przysztych
i oczekiwanych skutkdéw. Nie dziwi wiec, ze taka wizja moze zniechecac. Aby temu zaradzic,
Zydzi wykorzystuja mechanizm kosztéw uzyskania przychodéw, od matego premiujac posta-
wy przynoszgce profity w przysztosci. W praktyce oznacza to nagradzanie dzieci i mtodziezy
pieniedzmi za osiggniecia w szkole, co ma ich zacheca¢ do skupiania sie na nauce i nie psuje
przyjemnosci uczenia sie. Osobliwos$¢ tej metody polega na tym, ze dzieci nie otrzymujg
nagrody ,,do reki”, ale na specjalnie zaktadane konta (bankowe, akcyjne, inwestycyjne). Za-
miast wydawaé, obserwuja, jak zmienia sie ich kapitat. Gdy rosnie, rosnie ich rados¢ i sa-
tysfakcja. Gdy przychodzi bessa, poszukujg metod odwrdcenia trendu. W ten sposdb dzie-
ci nie tylko ksztatcy sie w podstawowej dziedzinie, ale dodatkowo rozwijajg swojg wiedze
i umiejetnosci w dziedzinach pokrewnych. Co wiecej, uczga sie cierpliwosci w oczekiwaniu
na przyszte profity!3.

Wspomniany wczesniej system samoksztatcenia wspierany jest (przez rodzicéw) przez
»podpowiadanie” odpowiedniego towarzystwa (kolegéw i znajomych), ktére oprécz ko-
rzysci spotecznych da wsparcie takze w nauce'®, a réwnoczesnie umozliwia zbieranie do-
Swiadczen przydatnych w obserwowaniu i rozumieniu, w ktérym kierunku zmierza $wiat.
Powoduje to, ze rozwija sie ciekawos¢ Swiata i zwigzana z tym wyobraznia oraz umiejetnos¢
poruszaniu sie w dorostym zyciu, w tym zdolnos¢ wyboru odpowiedniej dla siebie Sciezki
zyciowej.

+ Dbatos¢ o otoczenie jako wyraz dbatosci o siebie i swoich bliskich, czyli o traktowa-

niu innych

Wychodzac z zatozenia, ze w dbatosci o innych wyraza sie dbatos¢ o siebie i swoich
bliskich, Zydzi mieszkajacy w Stanach Zjednoczonych przeznaczajg corocznie 4 proc. do-
chodu na cele charytatywne, podczas gdy reszta Amerykanéw dwa razy mniej (mniej niz
2 proc.). Jak wynika z danych zamieszczonych w magazynie ,World”, jedna trzecia sposréd
100 najwiekszych filantropéw ma zydowskie korzenie. Oczywiste wydaje sie, iz znaczgca
czes¢é srodkow przeznaczona jest na rzecz organizacji zydowskich, na synagogi, dla fundacji,
agencji i na pomoc dla Izraela. W kazdej gminie istnieje organizacja dobroczynna dziatajgca
na rzecz bibliotek, uczelni, szpitali, muzedw, teatrow i orkiestr. Stowem, dobroczynnos¢ wpi-

13 Z tych doswiadczen i wzorcow zdajg sie korzysta¢ réwniez inne kraje. W Polsce w 2017 r. reformo-
waniu szkolnictwa podstawowego (systemu edukacji) towarzyszy wotanie ministra gospodarki i finanséw
o wigczenie do programu nauczania przedmiotu finanse i ekonomia, z zamiarem rozwijania u dzieci i mto-
dziezy wiedzy z tego zakresu.

1 Talmud podpowiada: jeden kawatek metalu zaostrza sie o drugi. podobnie dwdch uczniéw wyostrza
sie nawzajem. Zob. K. Ktopotowski, Geniusz Zydéw na polski rozum. Fronda, Warszawa 2015, s. 181.
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sana jest w zycie spotecznosci i jest emanacjg potrzeby wynikajacej z poczucia sprawiedli-
wosci i odpowiedzialnosci spotecznej opartej na przestaniu, ze celowy dar sprzyja osigganiu
samodzielnosci obdarowanego. Organizacje prowadzgce dziatalnos¢ dobroczynng udzielaja
pozyczek tym, ktdérzy spotykaja sie z odmowg bankdéw z uwagi na brak historii kredytowej,
przy czym sg one nisko badz nie sg w ogdle oprocentowane. W praktyce z pozyczek korzy-
stajg wszyscy ci, ktorzy stojg u progu samodzielnoscit®.

Podobnie jest w Izraelu. Obywatele tego panstwa chetnie fozg m.in. na rzecz organizacji
walczacych o prawa cztowieka i sprawiedliwos$é, majgc na wzgledzie rdwniez wtasne bez-
pieczenstwo, wzmacniajgc wtasng tozsamosc i identyfikujgc sie ze spoteczeristwem. lzrael-
czycy sg Swiadomi, ze jesli chce sie osiggngé sukces, musi sie zadbac takze o dobro i interes
ogotu, rezygnujac przy tym z oportunizmu na rzecz korzysci przysztych, wynikajacych z efek-
tu synergii i odtozonych w czasie.

* Wybor ,krétszej kolejki” jako gwarancja rozwoju i wzrostu wtasnych mozliwosci oraz

celi $rodek do osiggniecia zyciowego sukcesu

Okrutnie zweryfikowana i potwierdzona praktycznie jest teza gtoszaca, iz Swiat nie jest
ani sprawiedliwy, ani uczciwy, a dopoki tak jest, dopoty nalezy probowac to zmieniaé. Zasa-
de te Zydzi stosujg skrupulatnie. Czynia to przy tym roztropnie, dbajgc o to, aby nie traci¢ ko-
rzysci wtasnych. W praktyce przektada sie to na prace w wolnych zawodach wymagajacych
samodzielnosci i odpowiedzialnego dziatania, sprzyjajgcych sukcesom, wolnemu mysleniu
i zapewniajacym niezaleznos¢. Uznajg przy tym, ze praca umystowa w wiekszym stopniu
pomnaza efekty wysitku intelektualnego niz wysitek fizyczny, gdzie trudno liczy¢ na stosow-
ng do wiozonego wysitku zaptate. Stad chetnie wybierajg tzw. wolne, acz konkretne zawody:
naukowiec, inzynier, prawnik, lekarz, artysta, rzemieslnik i handlowiec czy finansista. W sa-
mym lIzraelu 15 proc. mtodych ludzi wybiera te zawody, podobnie jak na swiecie, przy czym
w Stanach Zjednoczonych odsetek ten siega az 40 proc. Stowem, Zydzi cenig sobie ,prace na
swoim” z przekonaniem, ze najwieksze mozliwosci daje wtasny biznes?®.

Wtasna dziatalno$¢ pozwala takze rozwija¢ indywidualne cechy stuzace przedsiebior-
czoéci, zapewnia niezaleznoéé i kontrole nad wiasnym losem. Zydzi wybierajg przy tym te
obszary aktywnosci, ktdre inne nacje uwazajg za zbyt niepewne, trudne lub wrecz ktopotli-
we w prowadzeniu. Swiadomi, ze tylko niszowe, wymagajace geniuszu obszary przysparzaja
najwyzszych profitow. W jakims stopniu wyjasnia to przyczyny, dla ktérych dzisiejszy Izrael
uwazany jest za kraj o najwyzszym poziomie rozwoju technicznego i technologicznego.

¢ Hucpa, czyli zuchwalstwo (czy wrecz bezczelnos$¢) w wydaniu zydowskim

Précz wszelkich przymiotéw niezbednych cztowiekowi w odniesieniu sukcesu Zydzi cenig
takze tupet, czyli hucpe. Jest to rodzaj zuchwalstwa, w ktdre wpisane sa: gietkosc jezyka, goto-
wos¢ do stawiania pytan i odwaga w formutowaniu zadan oraz Smiato$¢ w rzucaniu wyzwan.
Stowem, to, co w innych nacjach jest mitygowane powsciggliwoscig, a nawet skromnoscia,
Zydzi traktuja jako osobliwo$é stuzgcq osigganiu sukcesu i sieganiu poza granice wyobrazni.

15 7ydzi sg wyczuleni na prowadzenie intereséw wsrdd swoich, kierujac sie zasada, ze gdy mniejszosé
prowadzi biznes wytgcznie miedzy soba wzmacnia jg a réwnoczesnie nie zagraza interesom wiekszosci i po-
zostatych grup etnicznych.

16 Na przyktad, przed drugg wojna $wiatowa w Polsce 10 proc. ludnosci stanowili Zydzi, ale ich repre-
zentacja wsrod szewcodw wynosita 40 proc., wsrdd krawcow 80 proc., wsrdd handlowcdw 50 proc. i wsrédd
lekarzy 60 proc. Podobnie byto w innych krajach Europy, a jednym z powoddw tego byt m.in. zakaz posiada-
nia ziemi przez te spotecznosc.
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Jak mozna przypuszczaé, hucpa jest pochodng wyksztatcenia na poziomie wyzszym
w stosunku do innych naroddéw i jest niestychanie przydatna we wszystkich dziedzinach zy-
cia: w biznesie, nauce, prawie, sztuce. Elity klasy sredniej sg Swiadome, ze zdolnosci umysto-
we i inteligencja musza by¢ obudowane pewnoscig siebie i elokwencja. Zydzi uczg sie tego
od dziecinstwa, zachecani przez rodzicéw i nauczycieli do stawiania trudnych pytan. Zacheta
autorytetéw do krytycznego myslenia otwiera zdolnosci dziecka i ¢wiczy umyst mtodziezy.
W ten sposdb zachecani sg do otwierania sie w srodowisku i publicznego prezentowania
wypowiadania sie — nonkonformizm jest w cenie. Trzeba wiec uczyc sie hucpy — to wazny
instrument dajgcy przewage nad konkurentami w dorostym zyciu.

+ Roztropna oszczednos¢ i wybidrcza rozrzutnosc

Wszystko, co zostato wyzej napisane o sktonnosci Zydéw do dobroczynnosci znacznie
przekraczajgcej utrwalony w innych narodach poziom, nie stoi w sprzecznosci z faktem, ze
Zydzi sa powsciagliwi w wydawaniu pieniedzy. Chyba ze chodzi o rzeczy wazne, np. wyksztat-
cenie. Oznacza to, ze przecietna zydowska rodzina nie zyje ponad stan, wydajac ponizej do-
choddw, i pamieta, ze pienigdze sg srodkiem do przezycia, a nie celem samym w sobie. Sg
wiec narodem nie tylko oszczednym, ale i roztropnie zarzadzajgcym wtasnym kapitatem?’,
a to daje pewnosc dziatania i skutecznie redukuje ryzyko w niepewnym otoczeniu.

¢ Indywidualnos$¢ i oryginalnosé jako imperatyw innowacyjnosci i przedsiebiorczosci

Jedli prawdg jest, ze za Swiatowy postep odpowiadajg technorebelianci, to przyznac
trzeba, iz Zydzi uwierzyli w te maksyme bez reszty. Rebelia umystowa za$ stata sie czescig zy-
dowskiego charakteru. ,,Paliwem” stuzgcym kontestowaniu obowigzujgcych paradygmatéw
sg przede wszystkim dogmaty religijne, w ktdre wpisana jest zacheta do twdrczego myslenia
i dziatania oraz rozwazan i twérczej dysputy. Zydzi od zawsze brali na siebie ciezar wyma-
gan, ktory pozwalat im wyjs¢ z przecietnosci i znalezé sie w grupie swiatowych lideréw. Jesli
natozy sie na to zestaw zasad wywiedzionych z domu rodzinnego, takich jak: przyzwoitosc,
odpowiedzialnos¢, pracowitosc, szacunek dla historii i tradycji oraz dobre maniery okraszo-
ne zuchwato$cig, otrzyma sie obraz Zyda indywidualisty — przedsiebiorczego wichrzyciela
i rebelianta odpowiadajacego za postep w najlepszym wydaniu®®.

4. Wnioski

Zachowujac odrebnoéé religijng i narodowa, Zydzi poszukiwali akceptacji i uznania ze
strony innych religii i narodéw. Przez wieki wypracowali zestaw zwyczajow, wzorcéw, na-
wykéw i zasad, ktére wykorzystujg i ktére pozwalajg im kreowac warunki do zachowania

17 Kapitat akcji spotek na gietdach amerykanskich zgromadzony powyzej 100 tys. dolaréw posiada le-
dwie 2 proc. Amerykandéw, podczas gdy Amerykanie o zydowskich korzeniach stanowig blisko 40 proc. po-
pulacji.

8 W zydowskim domu panuje siedem niepisanych zasad wychowania: wyrozumiatos¢ wobec dzieci
i unikanie kar, zwtaszcza cielesnych; umozliwianie dzieciom catkowitej swobody wypowiedzi (w domu); za-
pewnienie dzieciom dostepu do mozliwie najlepszych zrédet rozwoju (zabawek, towarzystwa, szkoty, klu-
béw); gruntowanie w dzieciach wysokiej samooceny i pewnosci siebie; szacunek dla siebie i innych; ogra-
niczanie wptywu srodowiska (réwiesnikow), zwtaszcza tego o negatywnym wptywie; wzmacnianie wiezi
rodzinnych i odwlekanie niezaleznosci od domu oraz wysokie oczekiwania wzgledem ich aspiracji zyciowych
(nauki, sportu, pracy ); znaczacy udziat w zyciu wspdlnoty i zyciu spotecznosci (zydowskiej). Zob. Z.S. Blau,
Strategy of The Jewish mother, [w:] M. Sklare, The Jews in American society. Behrman House, New Jork,
1974.
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réwnowagi wzgledem innych naroddw i spoteczeristw — swoistego status quo — ale réwniez
do osiggania ponadprzecietnych wynikow, w zasadzie w wiekszosci dziedzin zycia. Gtéwnie
z uwagi na wyrdzniajgce ich innowacyjnos¢ i przedsiebiorczo$¢ oraz bazujace na wiedzy,
umiejetnie i konsekwentnie rozwijane postawy, przekuwajg w efekty rewolucyjne pomy-
sty®. Jak wida¢ skutecznie, bowiem mimo oporu $wiata pozwolito to Izraelowi i jego obywa-
telom oraz spotecznosci zydowskiej zyjgcej w rozproszeniu znalezé sie w Swiatowej elicie.

Przez wieki Zydzi wyksztatcili w sobie ponadprzecietny optymizm i utrwalili upér w po-
szukiwaniu niekonwencjonalnych sposobdw na przetrwanie i rozwdj, a takze wiare, ze los
kazdego jest w jego rekach i zalezy gtéwnie od niego samego. S3 takze silnie umotywowani
na tle innych spotecznosci, a przy tym niecierpliwi i wcigz gtodni sukcesu, a rownoczesnie
otwarci na poszukiwanie wcigz nowych pomystéw. Przywotywane wczesniej zasady, ktére
Zydzi umieli opanowaé: wyrozumiato$é, cierpliwosé i powscigganie oczekiwan, lojalnoéé
wzgledem wtasnego srodowiska, wtasny biznes, konsekwencja i pracowitos¢, kreatywnos¢
(innowacyjnosc i przedsiebiorczos¢) oraz zuchwatos¢ i roztropna sktonnosé do ryzyka, po-
zwolity im nie tylko przetrwag, ale i zapewnity ponadprzecietny rozwdj

Niechaj puentgy dla zgtoszonej na wstepie tezy oraz przedstawionych w opracowaniu
rozwazan bedzie fragment tekstu M. Twaina z 1899 r.: Zydzi stanowig jedng czwartq jed-
nego procentu rasy ludzkiej. [...] Na dobrq sprawe o Zydzie z trudem powinno sie styszec,
ale styszy sie go, ciggle sie go styszy. Jest najbardziej widoczny ze wszystkich ludow a jego
znaczenie jest ekstrawagancko nieproporcjonalne do znikomosci jego masy. [...] Zyd pokonat
wszystkich, i jest teraz tym, kim byt zawsze, nie przejawiajgc Zadnej dekadencji, stabosci wie-
ku, Zadnego ostabienia cztonkdw, Zadnego zwolnienia energii, zadnego otepienia czujnego
i agresywnego umystu. Wszystko jest $miertelne oprécz Zyda, wszystkie sity przemijajq, lecz
on pozostaje. Jaki jest sekret jego niesmiertelnosci? (Twain, 1899).
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1 Przyktadem spektakularnego dziatania jest osoba Estee Lauder (Josephine Eather Matzner), ktdrej
kariera zaczeta sie w 1946 r. od rozdawania w wielkich ilosciach probek kosmetykéw z zamiarem zainte-
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Skutki postepu technicznego
w warunkach czwartej rewolucji
technologicznej

Streszczenie: Efektem postepu technicznego jest czwarta rewolucja technologiczna. W opracowaniu zwré-
cono uwage na zmiany w fancuchu globalnej wartosci dodanej, przy czym podkreslono, ze jego oba korice
dodajag wyzsze wartosci do produktu niz czes¢ srodkowa, tj. produkcja (krzywa usmiechu —ang. smiling curve).
Efektem tego sa pogtebiajace sie rdznice we wktadzie poszczegdlnych krajéw w tworzenie globalnej wartosci
dodanej. W pracy przeanalizowano ponadto spadek udziatu produkcji przemystowej w tworzeniu PKB w wy-
branych krajach wysokorozwinietych. Podkreslono, ze wraz z rozwojem Przemystu 4.0 to raczej komplemen-
tarno$¢ struktur i metod produkcji, a nie réznice kosztowe beda czynnikiem przesadzajagcym o wspdtpracy
z partnerami zagranicznymi. W dalszej czesci opracowania omoéwiono skutki cyfryzacji i postepu techniczne-
go dla gospodarki oraz pokazano zmiany tempa wzrostu produktywnosci pracy i wynagrodzen, spadek udziatu
dochoddw z pracy w PKB, wzrost udziatu zyskow przedsiebiorstw. W koricowej czesci przedstawiono rozwoj
kapitatu ludzkiego jako konieczny warunek wdrozenia rozwigzan czwartej rewolucji technologicznej.

Stowa kluczowe: postep techniczny, czwarta rewolucja technologiczna, Przemyst 4.0, globalny taricuch warto-

$ci, produktywnosé¢, wynagrodzenia
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Strategiczne
uwarunkowania innowacji

Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano strategiczne uwarunkowania innowacji przedsiebiorstwa z perspek-
tywy syntezy strategii. Koncepcja syntezy strategii R. Mayera i B. De Wita zaktada analize funkcjonowania przedsie-
biorstwa w trzech wymiarach strategicznych: procesu tworzenia strategii, tresci strategii oraz kontekstu strategii
organizacji, przy czym w kazdym z wymiaréw wystepujg dylematy strategiczne. Synteza strategii przedstawia sytu-
acje, w ktorej menedzer musi podja¢ decyzje strategiczne w oparciu o analize i rozwigzanie poszczegdlnych para-
dokséw strategicznych. W pracy podjeto ponadto prébe identyfikacji uwarunkowan natury strategicznej, majacych
wplyw na innowacje przedsiebiorstwa. Jako kryterium analizy przyjeto dziesie¢ paradokséw strategicznych.

Stowa kluczowe: strategia, zarzadzania strategiczne, innowacyjnos¢, paradoks strategiczny
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Finansowanie innowacji w organizacji

Streszczenie: Jednym z kluczowych sktadnikdw procesu zarzgdzania innowacjg jest wybor zrodet finansowa-
nia przedsiewzie¢ innowacyjnych w organizacji. Podjety przez autoréw problem badawczy jest wazny dla pol-
skich przedsiebiorstw, zwtaszcza dla sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), ktére swoje strategie
opieraja na innowacjach. Celem autoréw opracowania jest przedstawienie metodyki wyboru zrédet finanso-
wania innowacji, szeroko opisanych w literaturze przedmiotu. W pracy omoéwiono zrédfa finansowania in-
nowacji szeroko opisane w literaturze przedmiotu. Analiza tych Zzrédet — przeprowadzona w pierwszej czesci
pracy — pozwolita na opracowanie wtasnej metodyki ich wyboru przez organizacje. Proponowana metodyka
ma charakter uniwersalny i mozna ja rekomendowaé w réznych organizacjach, zwtaszcza w MSP podejmuja-
cych dziatalnos$¢ innowacyjna.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, innowacja, rynek, zrédta finansowania innowacji

1. Wstep

Cel i tres¢ artykutu wpisujg sie w szeroko rozumiang problematyke dotyczaca opracowa-
nia i wdrazania innowacji w organizacji. Wsrdd autorow zajmujacych sie tg tematyka istnie-
je zgodnos¢ pogladdw co do tego, ze innowacje nalezy traktowac jako wieloetapowy proces
obarczony wysokim poziomem ryzyka. Zrédtem tego ryzyka sg czynniki wptywajace na prze-
bieg samego procesu, do ktorych nalezg: niepewnos¢ otoczenia, brak zobiektywizowanych
kosztéw realizacji rozwigzania innowacyjnego, brak odpowiednio wyksztatconej kadry pracow-
niczej i mozliwos¢ utraty zrodet finansowania, zwtaszcza na etapie wdrozen, oraz nieprzewi-
dywalnos¢ koncowych rezultatéw wdrazanych rozwigzan innowacyjnych. W praktyce jednym
ze sposobow ostabienia wptywu wymienionych czynnikdw na proces opracowywania i reali-
zacji innowac;ji jest uszczegdtowienie poprzez wydzielenie jego poszczegdlnych sekwencji oraz
okreslenie zwigzkdéw miedzy nimi. Ta swoista procedura sktada sie z kilku etapow. Pierwszy to
formutowanie i konkretyzacja oraz opracowanie idei innowacyjnej. Drugi to weryfikacja przy-
jetej koncepcji i ocena jej wykonalnosci w wymiarze technicznym, rynkowym i finansowym.
Na tym etapie identyfikuje sie potrzeby przedsiebiorstwa oraz jego klientéw, a takze techno-
logie, dzieki ktérej mozna te potrzeby zaspokoié. Integralng czescig tego etapu jest ochrona
powstatej tworczej koncepcji innowacyjnej (patent, Swiadectwo ochronne).

Waznym etapem jest opracowanie i rozwoj prototypu, a nastepnie jego wdrozenie
i doskonalenie. Koricowy etap obejmuje wprowadzenie produktu zawierajgcego innowa-
cyjne rozwigzanie na rynek oraz monitoring produkcji, sprzedazy, badanie opinii klientow,
wprowadzanie zmian organizacyjnych, procesowych lub marketingowych.

* Dr inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: aldona.deren@pwr.edu.pl
#% Dr inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: jan.skonieczny@pwr.edu.pl
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Kazdy z opisanych etapdw jest tak samo wazny, a zrealizowanie jednego pozwala na re-
alizacje kolejnego. Organizacja moze jednak zakoriczy¢ proces innowacyjny wczesniej, bez ko-
niecznosci realizacji catego cyklu, np. sprzedajgc lub licencjonujac opracowane rozwigzanie.

Jednym z kluczowych warunkéw prowadzenia przez organizacje procesu innowacyjne-
go jest posiadanie odpowiednich zasobdw finansowych. Brak lub niedostatek tych srodkéw
w trakcie przechodzenia od wynalazku do innowacji, a nawet szerzej: od jednego do kolej-
nego etapu, okreslany jest w literaturze przedmiotu jako dolina $mierci (ang. valley of death)
(Branscomb i Auerswald, 2002, s. 35—-38). Dla unikniecia tego momentu konieczne jest okre-
slenie mozliwych zrédet finansowania innowacji i sposobow ich wykorzystania.

2. Zrédta finansowania innowacji

Analiza istniejgcych zrodet finansowania innowacji oraz ich wykorzystanie w prakty-
ce gospodarczej ukazuje zwigzek miedzy rodzajem zrédta finansowania a poszczegdlnymi
fazami rozwoju organizacji. Wedtug P. Gtodka i M. Gotebiowskiego (Gtodek i Gotebiowski,
2006, s. 10-11) kazdy projekt innowacyjny obejmuje cztery fazy: zasiew, start, wczesny
wzrost i trwaty wzrost. Kazda z tych faz wspierana jest przez odpowiednie zrédto finanso-
wania. Faze pierwsza i drugg w znaczgcym zakresie wspierajg: sSrodki wtasne wtasciciela
i organizacji oraz rodzina i przyjaciele. Faza trzecia i czwarta sg finansowane przez banki
i publiczne rynki kapitatowe. Inne zrddta finansowania: srodki publiczne i parapubliczne,
aniotowie biznesu, fundusze seed, kapitat wysokiego ryzyka (ang. venture capital) oraz
fundusze przedsiebiorstw przemystowych sg wykorzystywane we wszystkich fazach pro-
cesu innowacyjnego.

Wedtug P. Kokot-Stepien mozliwos¢ wykorzystania danej formy finansowania procesu
innowacyjnego zalezy réwniez od fazy rozwoju projektu innowacyjnego (Kokot-Stepien,
2016, s. 18—-19). Autorka wyrdznia takze cztery etapy projektu innowacyjnego: zasiew, start,
ekspansje oraz rozwdj i podobnie wskazuje zrédtfa ich finansowania. Nowoscig jest wyrdz-
nienie i wskazanie takich zrédet finansowania innowacji, jak: private equity, fundusz kapita-
tu mezzanine, kredyty bankowe i finansowanie na rynku papieréw wartosciowych. W prak-
tyce trzy pierwsze z wymienionych zrédet s3 obecne w fazie startu, ekspansji i trwatego
rozwoju. Natomiast finansowanie na rynku papieréw wartosciowych wystepuje w zasadzie
w fazie ekspansji i trwatego rozwoju.

Po przeanalizowaniu opisanych wyzej zrédet finansowania procesdw innowacyjnych
w przedsiebiorstwach mozna podzieli¢ je na dwie grupy: zrédta oparte na mechanizmie
wypozyczenia srodkéw finansowych od réznych instytucji oraz zrédta zwigzane z dokapita-
lizowaniem przedsiebiorstwa bez koniecznosci zwrotu wktadéw pienieznych. Kazda z wy-
mienionych grup zawiera zréznicowane instrumenty i metody finansowania powstajacych
i rozwijanych innowacji. Takie podejscie charakterystyczne jest dla firmy MCl Management
S.A (Gromada, 2008, s. 34-35). W firmie tej uporzgdkowano Zzrédta finansowania inno-
wacji, przyjmujgc dwa kryteria: etapy rozwoju przedsiebiorstwa oraz typy kapitatu (kapitat
obcy i kapitat wtasny). Etapy rozwoju obejmujg: seed/start-up, rozwdj/wzrost, ekspansje
i dojrzatos¢. Natomiast kapitat obcy (dtug) to: rodzina i przyjaciele, karty kredytowe, linie
kredytowe, kredyt kupiecki, factoring, leasing, kredyty bankowe i obligacje. Z kolei kapitat
wtasny obejmuje: oszczednosci wtasne, dotacje, granty, anioty biznesu, kapitat seed, kapitat
wysokiego ryzyka, zyski zatrzymane, private equity, Pre Initial public Offering (Pre IPO) oraz
IPO. Takie ujecie wzajemnego zwigzku miedzy procesem rozwoju przedsiebiorstwa a typem
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kapitatu (obcy i wtasny) ukazuje wiodgce znaczenie kapitatu wiasnego, zwtaszcza w fazach
seed i start-up.

Typ posiadanego kapitatu nie jest jedynym kluczowym kryterium wyboru, jesli chodzi
o zrédta finansowania procesu innowacyjnego. Kathleen Allen wskazuje dodatkowo na ryzy-
ko jako kryterium wazne, bo czesto decydujace o powodzeniu przedsiewzie¢ innowacyjnych
(Allen, 2010, s. 188-190). Autorka wyrdznita trzy etapy procesu innowacyjnego, ktérym
przyporzadkowata okreslone Zrédto finansowania: (1) seed, na ktérym mozliwe s3: samo-
finansowanie, finansowanie przez przyjacioét i rodzine, inwestoréw prywatnych, finansowa-
nie w postaci grantow, w ramach programéw Small Business Innovation Reaserches (SBIR)
oraz Small Business Technology Transfer (STTR); (2) wczesny (ang. early stage), na ktorym
mozliwe s3: finansowanie przez inwestorow prywatnych, kapitat wysokiego ryzyka, partne-
réw strategicznych, finasowanie w postaci pozyczki Small Business Administration (SBA) czy
pozyczki z banku, a takze w ramach programu Small Business Investment Company (SBIC);
(3) wzrost (mezzanine), ktory obejmuje: kapitat wysokiego ryzyka, public equity i partner-
stwo strategiczne. Realizacja trzech wskazanych etapéw ma doprowadzi¢ do uzyskania srod-
kéw finansowych na dalszy rozwdj innowacji wyniku publicznej oferty sprzedazy udziatéw
(ang. Initial Public Offering — 1PO).

W oparciu o wyrdznione etapy procesu innowacyjnego K. Allen wskazuje ryzyka wy-
stepujace na kazdym z nich, majgce wptyw na powodzenie przedsiewziecia innowacyjne-
go. Z faza seed, w ktdrej organizacja nie ma jeszcze zadnych przychodoéw, zwigzane sg dwa
ryzyka: ryzyko B+R oraz ryzyko wytwarzania. Ryzyka te wprawdzie zmniejszajg sie z chwilg
pozyskania pierwszego klienta i pierwszych przychodoéw, jednak w ich miejsce pojawiajg sie
dwa nowe: ryzyko marketingu i ryzyko zarzadzania, wtasciwe dla kolejnych dwdch etapow,
tj. wczesnego rozwoju oraz wzrostu (mezzanine). Te dwa ryzyka zmniejszajg sie z chwilg
przedstawienia i realizacji publicznej oferty sprzedazy udziatéw w rozwijanym przedsie-
wzieciu innowacyjnym.

Pogtebiony przeglad literatury przedmiotu pozwala wyrdzni¢ dwa inne, istotne kryteria
decydujace o przebiegu procesu innowacyjnego: czas realizacji przedsiewziecia innowacyj-
nego oraz uzyskiwane z niego przychody'. Czas, o ktorym mowa, sktada si¢ z czterech okre-
sow, dla ktorych mozliwe sg rozne zrédla finansowania: pierwszy, tj. konceptualizacja, jest
finansowany przez fundatoréw (ang. co-founders), drugi, tj. dolina $Smierci (ang. valley of
death), finansowany jest przez kapitat seed, aniotéw biznesu, inwestoréw zdeklarowanych
(ang. Family, Friends and Fools — FFF), akceleratoréw; trzeci, tj. wzrost, jest finansowany
przez kapitat wysokiego ryzyka , akwizycje, fuzje i alianse strategiczne, natomiast czwarty to
publiczna oferta i sprzedaz udziatéw w innowacyjnym przedsiewzieciu.

W tak postrzeganym czasie realizacji projektu innowacyjnego najtrudniejszym okresem
jest dolina $mierci, czyli moment pojawienia sie luki finansowej, kiedy na realizacje projektu
innowacyjnego organizacja nie ma juz funduszy (najczesciej) publicznych, a inwestorzy pry-
watni nie sg jeszcze zdecydowani co do finansowego zaangazowania sie w opracowywang
innowacje. Podkresli¢ nalezy, ze definicja tego zjawiska jest ptynna. Moze ono wystgpic¢ na
kazdym etapie prac rozwojowych i prezentacji nowych technologii.

Unikniecie putapki, jaka jest dolina $mierci, jest mozliwe pod warunkiem uzyskania $rod-
kéw finansowych z nastepujacych zrodet: kapitat seed, aniotowie biznesu, FFF oraz akcelera-

L Startup company, [w:] Wikipedia [online]. Dostepny w Internecie: https://en.wikipedia.org/wiki/
Startup_company [dostep: 2 sierpnia 2017].
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torzy. Nowoscig w tym zakresie jest mozliwosc pozyskania srodkéw finansowych od ,,ttumu”
za pomocg takich instrumentdw, jak equity crowdfunding i crowdlending. Dwa ostatnie ze
wskazanych zrédet mogg umozliwic¢ finansowanie kolejnego etapu opracowywania innowa-
cji, tj. wzrostu. Etap ten moze by¢ réwniez zasilany z takich zrédet, jak: kapitat wysokiego
ryzyka, sprzedaz, fuzja i alianse strategiczne. Opisany cykl koriczy oferta publiczna udziatéw
w przedsiewzieciu innowacyjnym.

Omawiang problematyke interesujgco analizuje A. Kiska, przedstawiajgc cykl inwesto-
wania w przedsiewziecie innowacyjne (Kiska, 2017). Wyrdznia on pie¢ etapow finansowania
innowacji: idea-pomyst, produkt/prototyp, pierwsi konsumenci, wzrost i ekspansja. Do kaz-
dego z wymienionych etapdw przypisane sg okreslone zrédta finansowania: pierwszy etap
finansowany jest przez FFF i aniotdw biznesu, drugi —z funduszy zalgzkowych, trzeci — przez
kapitat wysokiego ryzyka, czwarty — ze srodkéw finansowych pochodzacych z rynku publicz-
nego i kapitatéw prywatnych, natomiast pigty —z przychoddéw osigganych ze sprzedazy pro-
duktu innowacyjnego.

Podobnie jak K. Allen, A. Kiska zwraca uwage na znaczenie ryzyka w realizacji przed-
siewziecia innowacyjnego. Ryzyko to maleje wraz z przechodzeniem do realizacji kolejnych
etapdw, co wigze sie ze swoistg pewnoscig finansowania i przychodami uzyskiwanymi na
biezaco przez organizacje.

W redukcji wysokiego ryzyka stosuje sie kapitat wysokiego ryzyka. W klasycznym cyklu
inwestowania kapitat wysokiego ryzyka ma dwie fazy, ktérym przypisuje sie rézne zrédta
finansowania (Wectawski, 1997, s. 24):

* faze poczatkowa (ang. early stage) — finansowanie zasiewdw (ang. seed financing),
finansowanie start-upu (ang. start-up financing), finansowanie fazy pierwszej (ang.
first stage financing);

* faze ekspansji (ang. expantion stage) — finansowanie drugiej, trzeciej i czwartej fazy
(ang. first, second and third stage financing).

M. Mazzucato uwaza, ze kapitat wysokiego ryzyka nalezy stosowaé na wczesnym
etapie finansowania innowacji oraz w przedsiebiorstwach o duzym potencjale wzrostu
(Mazzucato, 2016, s. 71). Kapitat taki moze byé wykorzystany jako kapitat zalgzkowy (ang.
seed funding). Wspiera on powstanie innowacji, dzieki czemu jest Zrodtem osiggania wyso-
kich zyskéw, np. w sytuacji wejscia przedsiebiorstwa na gietde, fuzji z innym przedsiebior-
stwem lub wykupu przez inne przedsiebiorstwo. Kapitat wysokiego ryzyka jest potrzebny
przedsiebiorstwom: nowo powstajgcym, dtuzej prowadzacym swojg dziatalno$¢ na rynku
i zaangazowanym w rozwadj innowacji oraz majacym duze trudnosci w pozyskaniu wsparcia
finansowanego od instytucji finansowych, jakimi sg banki. M. Mazzucato okresla pozycje
i znaczenie kapitatu wysokiego ryzyka oraz innych instrumentéw finansowych w cyklu in-
westycyjnym innowacji. Wedtug niej sprawny proces wspierania rozwoju innowacji w przed-
siebiorstwie powinien sktadac sie kolejno z (Mazzucato, 2016, s. 73): badan podstawowych
i stosowanych (finansowanych przez uniwersytety i rzad), weryfikacji idei i testow przed-
komercyjnych (finansowanych przez kapitat wysokiego ryzyka), tworzenia rentownosci eko-
nomicznej i rozpowszechniania innowacji na szeroka skale. Zrédtami finansowania dwéch
ostatnich etapow powinny by¢:

* project finance (ang.) — dotyczy finansowania duzych inwestycji o wysokiej kapitatochton-

nosci (np. projektow infrastrukturalnych) ze srodkdw parnstwowych i prywatnych;

¢ asset finance (ang.) — dotyczy wykorzystania wartosci bilansowej aktywow do zdoby-
cia kredytu lub zaciggniecia pozyczki od banku;
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* public equity (ang.) — dotyczy inwestycji na publicznym rynku kapitatowym w oparciu
o sprzedaz akcji i obligacji.

W Polsce szczegdlnym rodzajem kapitatu wysokiego ryzyka sg fundusze BRIdge Alfa. Ich
celem jest finansowanie programu o tej samej nazwie, ktéry jest zorientowany na wzmoc-
nienie mechanizmoéw komercjalizacji polskich projektéw badawczo-rozwojowych i zwiek-
szenie ich szans na powodzenie rynkowe oraz kapitatowe, a takze na merytoryczne wsparcie
pomystodawcdéw innowacyjnych przedsiewzieé i rozwigzan (Zidtkowski, Majchrzak, Zreda,
2017, s. 25).

Fundusze BRIdge przeznaczone sg do finasowania poszczegdlnych etapdw projektu na-
ukowo-badawczego o wysokim stopniu ryzyka (ang. Proof of Principle, Proof of Concept):

+ 1 etap — wstepna ocena projektu badawczo-rozwojowego, ktdra ma na celu rozpo-
znanie wybranych elementéw stanu techniki i otoczenia rynkowego. Nastepnie prze-
prowadza sie analizy w celu uzupetnienia informacji z obszaru zaopatrzenia rynkowe-
go i otoczenia konkurencyjnego. Na zakoriczenie wskazane jest sporzgdzenie krotkiej
charakterystyki projektu (tzw. one pager) z ewentualng rekomendacjg odnosnie do
dalszej analizy.

¢ 2 etap — ocena projektu, dzieki ktérej pozyskuje sie dodatkowe informacje poprzez
spotkania z pomystodawcami, uzupetnienie dokumentacji, dodatkowe analizy, opi-
nie i wewnetrzne dyskusje. Sporzadza sie rowniez dokument /nvestment Opportu-
nity Memorandum (IOM) zawierajgcy szczegdty zwigzane z modelem biznesu, oto-
czenia biznesowego i potencjatu technologii, a takze przedstawiajgcy mozliwosci
inwestycyjne zwigzane z danym projektem. Etap ten konczy sie podjeciem decyzji
o rozpoczeciu dalszych badan prowadzacych do weryfikacji potencjatu projektu zwa-
nej preinkubacja.

+ 3 etap — ocena przedinwestycyjna, ktdra ma na celu ogdlne zbadanie potencjatu
projektu oraz opracowanie planéw, w szczegdlnosci przez przeprowadzenie Pro-
of of Principle weryfikujgcego kluczowe elementy technologii oraz podjecie na tej
podstawie decyzji co do dalszego finansowania projektu. Etap ten zawiera rowniez
faze analityczng umozliwiajacg zgromadzenie duzej ilosci informacji o projekcie,
ktére decydujg o jego sukcesie rynkowym, a w szczegdlnosci okresla sie czynniki
ryzyka oraz opracowuje plan dalszych prac zwigzanych z projektem. Plan ten po-
winien uwzgledniaé budzet i harmonogram badan o charakterze Proof of Principle
oraz ewentualnie dalszych badan Proof of Concept. Z jednej strony wyznacza on
wiec merytoryczny zakres projektu, z drugiej zas konkretyzuje zasoby finansowe,
ktore powinny byé wydane na jego realizacje z funduszu BRIdge Alfa. Z tego fundu-
szu realizowana jest réwniez faza inwestycyjna, polegajgca na finansowaniu orga-
nizacji realizujacej projekt. Dziatanie to moze przebiegac¢ dwojako: pierwszy sposdb
polega na inwestowaniu przez fundusz w projekt w zamian za objecie lub nabycie
praw udziatowych w przedsiebiorstwie, drugi zas ma forme grantu w catosci prze-
znaczonego na finansowanie dalszego rozwoju projektu (Ziétkowski, Majchrzak,
Zreda, 2017, s. 51-62).

Problematyke zrédet finansowania poszczegdlnych etapdw realizacji przedsiewziec in-

nowacyjnych mozna roéwniez analizowac¢ w aspekcie wtasnosci intelektualnej (zob. tab. 1).

Proponowane zestawienie jest interesujgce z uwagi na petne wyrdznienie poszcze-
golnych etapow realizacji przedsiewziecia innowacyjnego oraz jego koricowych rezultatéw
(patent, wynalazek, innowacja). Ponadto wskazany jest krytyczny etap w realizacji procesu



A.M. Deren, J. Skonieczny

Tabela 1. Etapy przedsiewziecia innowacyjnego i zrédta jego finansowania

Etap w rozwoju

Rezultat korncowy

Zrédto finansowania etapu w przedsiewzieciu

koncepcji

wane przez korporacje, SBIR

przedsiewziecia etapu innowacyjnym
INNOWICY)NEE0 podstawowe sporadyczne
Badania patent National Science Foun-
podstawowe dation (NSF); National
Institutes of Health (NIH);
badania realizowane przez
korporacje (ang. corporate
research); programy wspar-
cia dla matych przedsie-
biorstw (ang. Small Business
Innovation Research pro-
grams — SBIR);
Opracowanie wynalazek NSF, NIH, badania realizo- anioty biznesu, finanse

korporacji, laboratoria
technologiczne, SBIR

Wczesny etap
rozwoju
technologii

sprawdzenie i za-
twierdzenie (walida-
cja) przedsiewziecia
biznesowego

NSF, NIH, badania reali-
zowane przez korporacje,
SBIR, anioty biznesu, kapi-
taty korporacyjne; labora-
toria technologiczne; SBIR;
venture capital;

Rozwdj produktu

innowacja: powsta-
nie nowej nowa
firmy lub programu
innowacyjnego

kapitat wysokiego ryzyka
venture capital

anioty biznesu, labora-
toria technologiczne,
SBIR, fundusze, kapitaty
korporacyjne, pozyczki
komercyjne

Produkcja
i marketing

zrealizowane przed-
siewziecie bizne-
sowe

kapitat wysokiego ryzyka,
fundusze, kapitaty korpora-
cyjne, pozyczki komercyjne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (...). L. Branscomb, P. Auerswald, Between Invention
and Innovation, An Analysis of Funding for Early-Stage Technology Development. U.S. Department

of Commerce, Washington 2002, s. 33.

tworzenia innowacji, tzw. wczesny etap rozwoju technologii (ang. early-stage technology de-
velopment). Interesujace jest rowniez wskazanie, obok podstawowych Zrédet finansowania,
réwniez tzw. zrodet sporadycznych, ktére stanowia znaczace wsparcie dla realizacji réznych
etapow procesu innowacyjnego w organizacji.

Przedstawiony wyzej przeglad literatury przedmiotu w zakresie problematyki finan-
sowania przedsiewzie¢ innowacyjnych dat autorom niniejszego opracowania podstawe do
opracowania wtasnego ujecia tej tematyki. W tym celu wykorzystano modele cyklu rozwoju
rynku i innowacji opracowane przez G.A. Moore’a (zob. rys. 1). Proponowane przez tego
badacza ujecie zakfada istnienie réznych rynkéw: wczesnego rynku, rozpadliny, kregielni,
tornada, upowszechnienia (etapu wczesnego), nieskoriczenie dtugiego i elastycznego okre-
su Srodkowego, upowszechnienia (etapu schytkowego), przepasci, korica zycia. Tym réznym
rynkom przyporzadkowuje odpowiednie rodzaje innowacji: innowacje przetomowa, inno-
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ZASTOSOWANA

Przepasé
INNOWACJA Kregielnia P
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INNOWACJA H mnowacsa \ 1 |
PRODUKTU 1 PROGESD !
H INNOWACJA
i STRUKTURALNA
1
INNOWACJA Tornado !

1
1
1
1
1
1
U

Koniec zycia

Rys. 1. Rodzaje innowacji w cyklu zycia rynku. Zrédto: G.A. Moore, Darwin i demo:
innowacja w rozwinietych firmach. ,Harald Business Review Polska” 2006, nr 38, s. 83, 84

wacje zastosowania, innowacje produktu, innowacje procesu, innowacje doswiadczen, in-
nowacje marketingowa, innowacje modelu biznesowego i innowacje strukturalna (Moore,
2006, s. 83, 84).

W tabeli 1 zestawiono zbidr potencjalnych zrédet finansowania innowacji, wybra-
nych w oparciu o ich przeglad przedstawiony w pierwszej czesci niniejszego opracowa-
nia. Mapa tych Zrédet zostata przygotowana z uwzglednieniem kryteridw: rozwdj rynku
i rodzaj innowacji, ktérych znajomosé pozwala organizacji na segmentacje i dobdr zrodet
jej finansowania.

Segmentacja i dobdr zrodet finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych wymaga opra-
cowania i przyjecia okreslonej metodyki, czyli ustandaryzowanego podejscia do rozwigzy-
wania problemow, jakie pojawiaja si¢ w trakcie realizacji procesu opracowywania i wdraza-
nia innowacji w organizacji.

3. Metodyka wyboru zrédet finansowania innowacji
W organizacji

Zasoby finansowe zwigzane z realizacjg procesu innowacyjnego mozna pozyskiwaé
z réznorodnych Zrédet, co oznacza konieczno$¢ postugiwania sie okreslong metodyka, aby
ich wybdr byt w petniracjonalny, a co za tym idzie mozliwe byto podjecie decyzji o realizacji
przedsiewziecia. Podstawg tej metodyki jest zatozenie, ze mozliwos¢ pozyskania, a takze po-
ziom niezbednych srodkéw i Zrodet finansowania sg zalezne od wielkosci organizacji, formy
jej wtasnosci, sytuacji w otoczeniu zewnetrznym podmiotu, a przede wszystkim od reali-
zowanego przedsiewziecia innowacyjnego, tj. rodzaju innowacji oraz poziomu jej nowosci.
Jak sugeruja eksperci Banku Swiatowego, w przypadku innowacji procesowych (np. nowej
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Finansowanie innowacji w organizacji

wiedzy zrealizowanej w maszynach i urzgdzeniach) organizacje korzystajg z innych Zrédet
finansowania niz w przypadku innowacji produktowych (np. nowych lekéw) (Bravo-Biosca,
Cusolito, Hill, 2018).

Metodyka wyboru zrédet finansowania innowacji powinna byé powigzana ze strategia
organizacji, strukturg organizacyjna, ryzykiem ponoszonym w danej dziatalnosci, kosztem
kapitatu i ptynnoscig finansowa. Czynniki te wyraznie wskazujg na réznorodnosé przyczyn
powodujgcych zaréwno sukcesy, jak i porazki przedsiewzie¢ innowacyjnych. W opinii auto-
réw opracowania metodyka wyboru zrédet finansowania innowacji moze nie tylko zmniej-
szy¢ ryzyko niepowodzenia przedsiewziecia, ale pozwala na racjonalizacje wydatkdéw pono-
szonych na wszystkich etapach opracowywania i wdrazania innowacji.

Ponizej zaproponowano metodyke rozumiang jako ogdlny zbidr zasad, ktére powinno
sie uwzglednic, inicjujac przedsiewziecie innowacyjne w organizacji. Metodyka ma zdaniem
autoréw opracowania charakter uniwersalny, a jej podstawe stanowig nie tylko opinie teo-
retykow, ale gtéwnie doswiadczenia praktykdw zajmujgcych sie finansowaniem innowacji.
Ma ona charakter cyklu obejmujgcego rézne dziatania powigzane ze sobg, zwigzane z opra-
cowaniem cyklu zycia przedsiewziecia innowacyjnego, okresleniem rodzaju rynkoéw i rodza-
juinnowacji (zob. rys. 2). Dziatania te wymagajg finansowania, a zatem konieczne jest trafne
wskazanie i dopasowanie zrédta finansowania. Rdwniez ocena rozwigzania innowacyjnego
i jego wdrazanie wymagajg wyboru zrédet finansowania. Jest to staty i niezmienny cykl, kto-
ry warunkuje sukces rynkowy organizacji.

Poglad o koniecznosci opracowania i stosowania w praktyce metodyki wyboru zrédet
finansowania innowac;ji potwierdza przedstawiony w opracowaniu przeglad potencjalnych
zrédet finansowania innowacji, ukazujacy ich réznorodnosc oraz elastycznosé. Dokonywanie
wyboru odpowiedniego zrddta finansowania do aktualnie realizowanego etapu jest to — jak
pisze E. Urbanowska-Sojkin (2011, s. 65, 66) — intelektualny proces myslowy wymagajgcy
oceny korzysci zwigzanych z réznymi opcjami dziatania oraz wskazaniem jednego z nich jako
rekomendowanego do wykorzystania. Proces ten poddany jest réznym uwarunkowaniom,
a zatem ma charakter dynamiczny i zmienny. Jego operacjonalizacja pozwala na zidentyfi-
kowanie roznych problemow, ktére mozna tatwiej rozwigzaé w toku realizacji przedsiewzie-
cia innowacyjnego.

Rodzaje Rodzaje Zrédta
rynkow innowacji finansowania
— f— innowacji
Przygotowanie
planu finansowania l
rzedsiewziecia
iF:mowaec:yjnSgo Ocena Wdrazanie Wybor
rozwigzania rozwigzania j— zrédta
e owacyjnego === innowacyjnego finansowania
innowacji

Rys. 2. Metodyka finansowania przedsiewzie¢ innowacyjnych w organizacji
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4. Wnioski

O powodzeniu przedsiewziecia innowacyjnego decyduje wiele czynnikéw. Jednym z podsta-
wowych jest wybdr wtasciwego zrédfa finansowania innowacji. Réznorodnosé tych zrédet wyma-
ga systemowego podejscia do innowacji jako procesu obejmujgcego rdzne etapy. Efektywne wy-
konanie kazdego z nich w oparciu o przyjetg metodyke wyboru wiasciwego Zrédta finansowania
przybliza organizacje do sukcesu, jakim jest wprowadzenie i komercjalizacja rynkowa innowacji.
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Lean Management

jako zrédto inspiracji

dla innowacyjnosci organizacyjne;j

w matych i srednich przedsiebiorstwach

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono mozliwosci w zakresie innowacyjnosci organizacyjnej, jakie
daje Lean Management. Moga to byc inspiracje do tworzenia wiasnych szczuptych rozwigzan organizacyj-
nych lub wzorce innowacyjnych metod i technik, jakie proponuje ta koncepcja, szczegdlnie w przypadku
matych i $rednich przedsiebiorstw. Niektdrzy autorzy podaja wprawdzie, iz Lean Management (LM) nie
sprzyja innowacyjnosci, przede wszystkim produktowej (Chen i Taylor, 2009), autorzy niniejszego opraco-
wania nie zgadzajg sie jednak z tym stwierdzeniem. Poprawnie wdrozony system LM sprzyja innowacyjno-
$ci, nie tylko organizacyjnej.

Stowa kluczowe: Lean Management, innowacyjnos¢ organizacyjna, mate i srednie przedsiebiorstwa

1. Wstep

Innowacyjnos¢ organizacyjna (obok innowacyjnosci produktowej, procesowej oraz
marketingowej) odgrywa bardzo wazng role w procesie budowania konkurencyjnosci czy
w osigganiu dobrych wynikéw ekonomiczno-finansowych wspdtczesnych przedsiebiorstw.
Wedtug autoréw Podrecznika Oslo innowacja jest to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszo-
nego produktu (wyrobu lub ustugi), nowego lub istotnie ulepszonego procesu, nowej meto-
dy marketingu lub nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji
miejsca pracy bqdz relacji ze srodowiskiem zewnetrznym?, przy czym nie musi to by¢ nowos¢
w skali Swiatowej. Nowos¢ w skali kraju, regionu lub danej organizacji spetnia rowniez kry-
teria tak zdefiniowanego pojecia. Autorzy opracowania pod pojeciem innowacji organiza-
cyjnej rozumiejg nowe rozwigzania w zakresie struktur i proceséw organizacyjnych, metod
i sposobOw zarzgdzania oraz zarzgdzania zasobami ludzkimi, wprowadzone w sposéb trwa-
tyi z pozytywnym efektem. Inaczej ujmujgc, wszystko to, co nie jest w organizacji innowacjg
produktowg, techniczng, technologiczng czy marketingowa.

* Dr hab., prof. nadzw.; Uniwersytet Gdanski, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarza-
dzania, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot; e-mail: piotr.walentynowicz@ug.edu.pl
*% Dr hab., prof. nadzw.; Uniwersytet Gdanski, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarza-
dzania, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot; e-mail: elzbieta.wojnicka-sycz@ug.edu.pl
t Definicja w ttumaczeniu autoréw opracowania na podstawie: OECD-Eurostat, Oslo Manual.
Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data. 3rd Edition, OECD/Eurostat,
Paris 2005 — przyp. red.
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Rys. 1. Odsetek firm matych i srednich w Polsce i panstwach UE w 2014 .,
ktére wdrozyty innowacje organizacyjna. Zrédto: Eurostat

Jednakze, w polskich przedsiebiorstwach poziom innowacyjnosci organizacyjnej (a takze in-
nych rodzajéw innowacyjnosci) znacznie odbiega od sredniej europejskiej (czy Swiatowej) (rys. 1).

Innowacyjnosc organizacyjnaw matychi srednich przedsiebiorstwach w Polscei w Unii
Europejskiej (podobnie jak innowacyjnos¢ produktowa i technologiczna) jest stabsza niz
w duzych. W 2014 r. w Polsce odsetek przedsiebiorstw matych, ktére wdrozyty innowacje
organizacyjna, wyniost zaledwie 6,9%, Srednich 12,4%, zas duzych 33,1%. W Unii Europej-
skiej innowacje organizacyjng wprowadzito srednio 52,9% duzych podmiotéw, 35,6% $red-
nich i 24,2% matych. Oznacza to, ze polskie przedsiebiorstwa majg kogo goni¢ i z kogo braé
przyktad, natomiast najwieksza luka w innowacyjnosci w badanej grupie wystepuje wsréd
podmiotéw matych. Stad wiasnie wzieta sie inspiracja do napisania niniejszego opracowa-
nia. Jego celem jest wskazanie mozliwosci i kierunkéw innowacyjnosci organizacyjnejw ma-
tych przedsiebiorstwach produkcyjnych, z wykorzystaniem dorobku Lean Management (tzw.
zarzgdzania wyszczuplajacego) — jednej z nowych, ale juz wiodacych koncepcji zarzgdzania.

Pomimo iz w ostatnim okresie w literaturze przedmiotu pojawity sie publikacje, ktére
dotycza zwiazku tej koncepcji z innowacyjnoscig w organizacjach (por. np. Janiszewski i Sie-
mieniuk, 2012; Piasecka-Gtuszak, 2013; Wolniak, 2013), to autorzy postanowili przedstawi¢
wtasny punkt widzenia na te problematyke poparty badaniami empirycznymi w formie stu-
dium przypadku (ang. case study).

2. Lean Management
jako wiodaca koncepcja zarzgdzania na Swiecie

Lean Management jest szeroko propagowany w nauce i praktyce zarzadzania. Jest to
metoda doskonalenia funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktéra poprzez nieustanng elimina-
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cje marnotrawstwa optymalizuje tworzenie i przeptyw wartosci w catym procesie wytwa-
rzania. Jej celem jest wbudowanie jakosci w proces wytwarzania, z jednoczesnym przyje-
ciem jako zasady redukcji kosztéw (Lisinski i Ostrowski, 2005, s. 71).

Lean mozna definiowac na wiele sposobdow. Ttumaczqgc wprost, jest to wyszczuplanie lub
odchudzanie. Jednak stowo lean w odniesieniu do przedsiebiorstwa (Lean Enterprise) ozna-
cza wiecej niz odchudzanie. Pojecie to oznacza osiggniecie takiej sprawnosci, ktora uczyni
przedsiebiorstwo:

* elastycznym (umiejgcym dopasowac sie do zmieniajgcego otoczenia),

* sprezystym (szybko i dynamicznie reagujgcym na zmiany).

«Wyszczuplone» przedsiebiorstwo buduje swojq organizacje i zarzqdza procesami
w taki sposob, by klienci zamawiajqcy okreslony produkt ptacili za jego wytworzenie, a nie
za funkcjonowanie catej ztozonej struktury organizacyjnej, magazyndw, hal, srodkow trans-
portu, obstugi awarii czy biurokracji. [...] Systemy Lean dajg ludziom na wszystkich szcze-
blach organizacji umiejetnosci (wiedze) i mozliwosci partycypacji w systematycznej eli-
minacji marnotrawstwa poprzez przeprojektowanie procesu oraz doskonalenie powigzan
i przeptywdw pomiedzy stanowiskami pracy (nie tylko wytwdrczymi), ukierunkowane jasno
zdefiniowanymi i dobrze zrozumianymi wymaganiami klienta (Czerska, 2009, s. 15-16).

Koncepcja Lean jest przefomowym wynalazkiem w dziedzinie organizacji produkcji [...]
pozwala na ograniczenie zuZzycia wszystkiego, co potrzebne w procesie produkcyjnym, dajgc
w efekcie produkt, ktdéry odpowiada w wiekszym stopniu oczekiwaniom klientdw i wytwo-
rzony jest po duzo nizszych kosztach niz produkt wytworzony w systemie tradycyjnej maso-
wej produkcji” (Sikorski 2005, s. 21). Szczupta produkcja jest szczupta, poniewaz uzywa mniej
wszystkiego w poréwnaniu z produkcjq masowq — pofowe ludzkiego wysitku w fabryce, po-
towe przestrzeni produkcyjnej, pofowe inwestycji w narzedzia, pofowe pracy inZynierskiej do
opracowania nowego wyrobu, w dwukrotnie krotszym czasie. Wymaga rowniez utrzymy-
wania mniej niz potowy zapasow, prowadzi do mniejszej ilosci bteddow i produkuje wiekszy,
ciggle rosngcy asortyment produktéw (Womack, Jones, Roos, 2008, s. 14).

Lean Management jest koncepcjq polegajgcq na zastosowaniu takich sposobow dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, aby w danych warunkach techniczno-organizacyjnych uzyskac
jak najlepsze efekty dziatania jak najmniejszymi naktadami. W koncepcji tej uzyskuje sie to
przede wszystkim poprzez wszechstronng eliminacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa (po
japorisku — muda), ktére podmioty dziatajqce starajq sie wyeliminowac nie tylko z systemu
produkcyjnego i w dalszej perspektywie z catej organizacji, ale takze z catego faricucha lo-
gistycznego zwiqzanego z dziatalnosciq firmy (dostawcy |, Il i kolejnych rzedow, partnerzy
handlowi, organizacje wspdtpracujqce itp.) (Nogalski i Walentynowicz, 2009).

Oprécz eliminacji muda podmioty dziatajgce w mysl koncepcji Lean skupiajg sie na po-
prawie jakosci, obnizce kosztéw i skréceniu czasu trwania procesu dostarczenia wartosci
dodanej klientowi (zewnetrznemu i wewnetrznemu). Stuzg temu specjalnie opracowane
metody organizacji i zarzgdzania charakterystyczne dla tej koncepciji.

Lean Management od lat 90. XX w. zdobywa popularnos¢ nie tylko w dziatalnosci wy-
tworczej. Model jego podstawowych zatozen zostat przedstawiony na rysunku 2.

Analizujgc podstawowe cele opisywanej koncepcji, takie jak: poprawa jakosci finalnych
badz czastkowych efektéw proceséw realizowanych w organizacji, podwyzszanie poziomu
wartosci dodanej tworzonej przez przedsiebiorstwo, skrécanie czaséw trwania proceséw
dostarczania tej wartosci lub innych proceséw/dziatan realizowanych w organizacji (ale
tylko tych uzytecznych), podwyzszanie produktywnosci/efektywnosci funkcjonowania or-
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Cele: JKD
(alternatywnie SQDC)
oraz eliminacja 3 Mu*

Elementy (filary)
koncepcji Lean
Management

Filozofia Lean Thinking

* najwazniejszy jest klient

* podejscie procesowe

* wytwarzanie typu pull

+ filozofia nieustannej po-
prawy

¢ zaangazowanie ludzi

Metody i techniki TPS
(narzedzia LN —m.in. JiT,
kanban, pull, standaryzacja,
wizualizacja, zespotowosc,

andon, jidoka, heijunka,
nemawashi, kaizen i in.)

* JKD — jakos¢, koszt, dostawa; SQDC — security, quality, delivery, cost; 3Mu — muda, muri, mura
(marnotrawstwo, nadmiar, nieregularnosc).

RYs. 2. Model zatozeri Lean Management. Zrédto: P. Walentynowicz, Uwarunkowania
skutecznosci wdrazania Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych
w Polsce. Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 54

ganizacji m.in. przez ograniczanie marnotrawstwa czy poszukiwanie zrédet oszczednosci
kosztow oraz podwyzszanie bezpieczenstwa i higieny pracy dochodzi sie do wniosku, ze juz
same w sobie sg one Zrédtem inspiracji do innowacyjnosci organizacyjnej. Najpierw jednak
kadra menedzerska powinna zapoznac sie z tak skomponowang wigzkg celdéw i zrozumiec,
ze ich jednoczesna realizacja nie jest niemozliwa. W tym tez zawiera sie przewaga LM nad
innymi wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania, ktére skupiaja sie przede wszystkim na wy-
branych aspektach poprawy funkcjonowania organizacji (np. TQM, TBM, TOC, outsourcing,
benchmarking, reengineering). W Lean Management do zarzadzania organizacjg i poprawy
efektéw jej funkcjonowania podchodzi sie w sposdb holistyczny, podobnie jak w Six Sigma,
przy czym w przypadku tej drugiej koncepcji wystepuje znaczny poziom skomplikowania jej
operacjonalizacji.

Podstawowe zasady, zwane filozofig LM, utatwiajg zrozumienie tej koncepcji i uzyskanie
postulowanych efektéw w praktyce, natomiast zbiér metod i technik charakterystycznych
dla niej stanowi zesp6t narzedzi, dzieki ktdrym nasladowcy nie muszg wywazaé otwartych
drzwi, tylko w przypadku wystgpienia danego problemu (danej potrzeby organizacyjnej)
moga postuzyé sie sprawdzong metodg, prowadzgcg wprost do osiggniecia zaktadanego
celu. Warto zauwazyc, iz wiekszos¢ z tych zasad wpisana jest wybidrczo w inne wspétczesne
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koncepcje zarzadzania. Wiele przedsiebiorstw probuje je stosowac intuicyjnie. Przewaga LM
polega natomiast na kompleksowosci, systemowosci, systematycznosci i konsekwencji dzia-
fania oraz uzyskiwaniu pozytywnych efektéw wtasnie dzieki takiemu postepowaniu.

Uzupetnienie zatozen i narzedzi LM o nowoczesne rozwigzania informatyczne (ICT)
i nowe technologie wytwarzania (AMT/HT) umozliwia uzyskanie przewag konkurencyjnych
na Swiatowym poziomie (ang. World Class Manufacturing). Koncepcja ta moze zatem by¢
dobrym zrédtem inspiracji dla innowacji organizacyjnych, szczegdlnie wsréd matych przed-
siebiorstw.

3. Zespot zasad i narzedzi Lean Management
jako zrodto informacji dla innowacji organizacyjnych
w matych przedsiebiorstwach

Wiele zasad LM sformutowanych przez réznych badaczy jest szeroko omawianych i ko-
mentowanych w literaturze przedmiotu (por. Henderson i Larco, 2002; Liker 2005; Womack
i Jones 2008; Balle i Balle 2013; Byrne 2013). W niniejszym opracowaniu ograniczono sie
jednak do prezentacji zasad szczuptego wytwarzania (zasad LM odnoszacych sie stricte do
przedsiebiorstw produkcyjnych) opracowanych przez jednego z autoréow (Walentynowicz,
2010). Zestawienie to postuzy jako tto prezentacji mozliwosci i kierunkdw innowacyjno-
Sci organizacyjnej w matych i srednich przedsiebiorstwach produkcyjnych, a znajdujg sie
w nim nastepujgce asady:

1. Produkcja na indywidualne zamodwienie (klienta finalnego lub dealera). Pierwsza
zasada Lean Management umozliwia ograniczenie jednego z najgorszych rodzajow
marnotrawstwa, tj. nadprodukcji, i réznego rodzaju kosztéw z tym zwigzanych.
Poza tym umozliwia lepsze dopasowanie efektu dziatan w organizacji do oczeki-
wan klienta (tworzenie wyzszej wartosci dodanej), a dzieki temu np. realizowanie
wyzszych marz. Zasada ta nazywana jest pull (produkcja ,,ciggniona”), a narzedziem
utatwiajgcym jej realizacje jest metoda JiT (ang. Just in Time). Mate przedsiebior-
stwa czesto funkcjonujg w ten sposéb, natomiast w przypadku, gdyby byto inaczej,
juz sama zmiana dotychczasowego podejscia na pull jest innowacjg oraz wymusza
wprowadzenia w firmie wielu dodatkowych rozwigzan (innowacji organizacyjnych)
determinowanych tym podejsciem.

2. Mate partie produkcyjne lub przeptyw jednej sztuki. Zasada ograniczania partii
produkcyjnych i transportowych stuzy obnizeniu poziomu zapasow i skracaniu cykli
produkeyjnych, a dzieki temu uzyskaniu lepszego flow (przeptywu zasobow) w pro-
cesie produkcyjnym. Ideatem wedtug koncepcji LM jest przeptyw jednej sztuki (ang.
One Piece Flow — OPF), zapewniajgcy wysokg elastycznos¢ systemu produkcyjnego
oraz najkrotszy z mozliwych czas procesu (ang. Lead Time — LT). Wiele przedsie-
biorstw stosujacych LM w odpowiednich warunkach korzysta z tego rozwigzania,
natomiast wszedzie tam, gdzie nie da sie wprowadzi¢ OPF, bezwzglednie ogranicza
sie partie produkcyjne lub transportowe. Zasada ta wymusza wprowadzenie wielu
innowacji w obszarze logistyki wewnetrznej przedsiebiorstwa.

3. Rytmicznos¢ wytwarzania oraz pracy na stanowisku w oparciu o czas taktu (ang.
Takt Time — TT). Zasada ta zapewnia lepsze wykorzystanie zasobdw i wiekszg efek-
tywnos¢ systemu produkcyjnego. W uzyskaniu tego efektu pomocne sg wykresy
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yamazumi (prowadzg do wyréwnywania obcigzern na stanowiskach pracy) oraz
heijunka (technika utatwiajgca planowanie produkcji).

4. Pogtebiona standaryzacja proceséw (zaréwno produkcyjnych, jak i dziatan realizo-
wanych na poszczegdlnych stanowiskach pracy — praca standaryzowana). Dziatanie
zgodne z t3 zasadg stuzy poprawie jakosci, wydajnosci, lepszemu przygotowaniu
pracownika, planowaniu oraz kontroli pracy. W wyniku wprowadzenia pracy stan-
daryzowanej (czy w wyniku standaryzacji wielu innych dziatan czy proceséw) sys-
tem produkcyjny ma szanse staé sie duzo doskonalszy.

5. Wysokie nastawienie na jakos¢ wynikow oraz dziatan (zaréwno finalnych, jak i czgst-
kowych). Pomimo izw ramach LM opracowano wiele technik stuzgcych poprawie jako-
$ci, z ktérych mozna wymienié¢ m.in. prace standaryzowang, Poka Yoke, samokontrole,
andon, jidoka, narzedzia rozwigzywania problemoéw jakosci?, to sedno zapewnienia
wysokiej jakosci i jej podwyzszania tkwi w sercach i umystach zatogi. Dlatego jednym
z podstawowych wymogdw udanej implementacji LM, stosowania narzedzi Lean oraz
zapewnienia dobrych wynikéw jest wykreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej
okreslanej jako Lean Culture (LC)3. Zastosowanie wymienionych technik samo w sobie
bedzie innowacjg w organizacji, nie wyklucza jednak poszukiwania i wdrazania dal-
szych, dopasowanych do warunkéw rozwigzan organizacyjnych (innowacji).

6. Ograniczanie/minimalizacja zapaséw (na WE, w procesie produkcyjnym, jak i na
WY). Nadmierne zapasy, jako jeden z kolejnych rodzajéw marnotrawstwa, wigzg sie
z wieloma negatywnymi efektami w organizacji (m.in. z zamrozeniem gotéwki, zaj-
mowaniem miejsca, ukrywaniem problemdw, nadmiernymi kosztami). Jest to jedno
z wiekszych wyzwan w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ktére skutecznie rozwia-
zane przynosi wiele pozytywnych efektéw. Stuzy temu wiele technik LM (m.in. JiT,
supermarkety, kanban, OPF, FIFO, rozwigzania szczuptej logistyki), ktére sg innowa-
cyjnymi rozwigzaniami dla tradycyjnego przedsiebiorstwa.

7. Brak opédinien (realizacja produkcji, jak i poszczegdlnych proceséw doktadnie na
czas). Kolejny z wymogow wspotczesnej gospodarki, ktéry w ramach koncepcji LM
realizowany jest metoda JiT oznacza: dostarczanie czesto, w matych partiach, dokfad-
nie tego, co zamoéwit klient, w ilosci takiej, jakg zamoéwit, bezposrednio do miejsca
przeznaczenia i w oczekiwanym przez niego terminie. Z Just in Time powigzanych jest
wiele z wczesniej wymienionych technik, jednak w dzisiejszych czasach, bez odpo-
wiednich rozwigzan informatycznych realizacja tego wymogu bytaby utrudniona®.

2 Szerszg charakterystyke poszczegdlnych metod i technik Lean mozna znalez¢ w: J. Bicheno,
M. Holweg, The Lean Toolbox. The Essential Guide to Lean Transformation. PICSIE Books, Buckingham
2009; J. Czerska, Pozwdl ptyngc swojemu produktowi. LeanQ Team, Gdansk 2010; J. Czerska, Podsta-
wowe narzedzia Lean Manufacturing. LeanQ Team, Gdansk 2014; P. Walentynowicz, Uwarunkowania
skutecznosci wdrazania Lean Management w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce. Wyd. Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013. Omowione sg one takze w publikacjach Lean Enterprise Institute
Polska dostepnych w Internecie: https://lean.org.pl/ksiazki-lean/

3 Szerzejnatentematw:J. Liker, M. Hoseus, Kultura Toyoty. Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009; D.W. Mann,
Tworzenie kultury Lean. Prod Publishing, Wroctaw 2014; P. Walentynowicz, Lean Culture as an Example of
a Positive Organizational Culture. ,Journal of Positive Management” 2014, Vol. 5, No. 1.

4 0O systemach informatycznych wspierajacych innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa pisze Elzbieta Wojnic-
ka-Sycz. Zob. E. Wojnicka-Sycz, Narzedzia ICT wspierajqce proces innowacyjny. ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013,
nr1,vol. 4,s. 403-417.
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Skracanie cykli (produkcyjnych, logistycznych, B+R). Hasto ,,Czas to pienigdz” i poprawa
efektywnosci realizacji poszczegdlnych proceséw w przedsiebiorstwie (przede wszyst-
kim skrécenie czasu ich trwania) moze by¢ bardzo dobrym narzedziem wzrostu jego
konkurencyjnosci. W Lean Management jest to jeden z podstawowych celéw i kierun-
kéw doskonalenia przedsiebiorstwa. Wigze sie z nim wiele innowacyjnych rozwigzan,
natomiast narzedzia, ktdre to utatwiajg to: JiT (i techniki z nim powigzane), flow (OPF),
skracanie czasdw przezbrojen urzgdzen produkcyjnych (ang. Single Minute Exchange of
Die — SMED) oraz mapowanie strumienia wartosci, stuzgce analizie proceséw w syste-
mie produkcyjnym i ich doskonaleniu (ang. Value Stream Mapping — VSM).

. Czeste dostawy w matych partiach (zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne). Ta

stanowigca podstawe systemu JIT zasada skutkuje wieloma korzysciami w przedsie-
biorstwie (m.in. ograniczeniem zapaséw, obnizkg kosztow, skroceniem cykli, wzro-
stem zadowolenia klientow).

Minimalizacja drég transportowych, powierzchni produkcyjnych, powierzchni ma-
gazynowych i pdl odktadczych — umozliwia ograniczenie kolejnych marnotrawstw,
a narzedzia stosowane w celu uzyskania takiego efektu to: system szczuptej logistyki
wewnetrznej (petla mleczarza, supermarkety, kanban), odpowiednio zaprojektowana
przestrzen produkcyjna i magazynowa, nowoczesne rozwigzania logistyczne i trans-
portowe, flow, ograniczanie zapasow, porzadek na hali produkcyjnej (5S), wizualiza-
cja. W poprawie przestrzennego rozmieszczenia stanowisk i przestrzennej organizacji
procesow produkcyjnych pomagajg m.in. techniki 3P badz diagram spagetti.
Skracanie czaséw przezbrojen (i dzieki temu zwiekszanie produktywnosci, wydaj-
nosci oraz elastycznosci produkcji) — SMED.

Minimalizowanie przestojow maszyn i urzadzen oraz prawdopodobienstwa wy-
stgpienia awarii majatku produkcyjnego. Realizacji tej zasady stuzg TPM (ang. Total
Productive Maitenance) i OEE (ang. Overall Equipment Effectiveness).
Eliminowanie waskich gardet w procesie produkcyjnym — utatwia to zastosowanie
zasad teorii ograniczen (ang. Theory of Constraints — TOC).

Eliminowanie wszelkich zbednych dziatan i proceséw (nietworzgcych wartosci do-
danej dla klienta). Wtasciwie od realizacji tej zasady powinno sie zaczynac proces
usprawniania organizacji po przeprowadzeniu mapowania strumienia wartosci.
Nastawienie na wszechstronne eliminowanie wszelkiego rodzaju marnotrawstwa
z procesow produkcyjnych (a przez to podwyzszanie produktywnosci, poprawe ja-
kosci, skracanie proceséw, czy obnizanie kosztow). Myslenie w kategoriach anty-
-muda jest podstawa filozofii Lean Management oraz Kaizen®, a takze wprowadza-
nia wielu specyficznych innowacji organizacyjnych.

5 Kaizen jest elementem koncepcji Lean, jednak jako samodzielng metode zarzgdzania promuje Masa-
aki Imai (zatozyciel Kaizen Institute). Zob. M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii. Wyd.
MT Biznes, Warszawa 2007, a takze: P. Walentynowicz, J. Szreder, Metoda realizacji projektow Kaizen, [w:]
Flow management. Zarzqdzanie przeptywem w procesach biznesowych, red. G. Wrobel. Wyd. Wyzszej Szkoty
Informatyki i Zarzadzania, Rzeszéw 2008; B. Nogalski, Z. Kreft, P. Walentynowicz, Kaizen jako metoda pod-
noszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw ustugowych, [w:] Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwan
gospodarczych, red. R. Borowiecki, A. Jaki. Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw Uniwersytetu
Ekonomicznego, Krakéw 2010; P. Walentynowicz. Angazowanie pracownikow w rozwdj przedsiebiorstwa
z wykorzystaniem zatozenr koncepcji Kaizen, [w:] Oblicza innowacji w gospodarce i spoteczeristwie, red.
Z. Malara. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2016, s. 195-215.
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Usprawnienia w obszarze struktur organizacyjnych. Doprecyzowanie zakresu obo-
wigzkow, poszerzanie zakresu umiejetnosci (matryca kompetencji), empowerment
(zwiekszenie samodzielnosci i uprawnien decyzyjnych pracownikéw), downsizing
(redukcja zbednych szczebli kierowniczych), redukcja zbednych komérek czy stano-
wisk organizacyjnych, samozatrudnienie, outsourcing lub insourcing stanowig duze
wyzwania w procesie zmian organizacyjnych przedsiebiorstwa, w ktérym moze wy-
stgpi¢ wiele barier, szczegdlnie w sytuacji zwalniania pracownikéow. Jest to jednak
zgodne z warunkami czy wymogami wspodtczesnego rynku. Proces ten moze by¢
inspiracjg do wielu innowacji organizacyjnych, a koncepcja LM podpowiada, jak to
przeprowadza¢ (Walentynowicz 2013, s. 200; Gryciuk 2016, s. 76).

Poprawa komunikacji (zaréwno tej indywidualnej, miedzykomérkowej, jak i orga-
nizacyjnej). Uzyskuje sie jg przez wprowadzenie pracy zespotowej i zespotowego
rozwigzywania probleméw (projekty Kaizen), nieukrywanie problemoéw, wprowa-
dzenie wizualizacji, tablic informacyjnych, spotkan informacyjnych, zastosowanie
stylu zarzgdzania genbutsu gemba®, PVM (ang. Performance Visual Management),
poprawe efektywnosci wykorzystania systemow informatycznych czy sygnaty wizu-
alne andon. Obszar ten stanowi przestrzern do wprowadzania wielu innowacji orga-
nizacyjnych w przedsiebiorstwie.

Zespotowos$¢ pracy i rozwigzywania probleméw. Narzedzia LM wykorzystane
w tym celu to m.in. raport A3, diagram Ishikawy, analiza Pareto, burza mozgdw,
5Why, gemba walk. Jest to jedna z podstawowych zasad Lean, dzieki ktdrej moze
powstac¢ wiele innowacyjnych rozwigzan w organizacji oraz zosta¢ wyeliminowa-
nych wiele marnotrawstw, Jednoczesnie jedno z nich, tj. stracona kreatywnos¢ pra-
cownikdw, dzieki tej zasadzie moze zostaé ograniczone w sposob bezposredni.
Wszechstronne pomiary parametréw procesu oraz ich wynikdw z wykorzystaniem
KPI (ang. Key Performance Indicators). Wspomagane systemem PVM, stuzg budo-
waniu doskonatosci operacyjnej w sposdb ciagty oraz przyczyniaja sie do lepsze-
go przeptywu informacji i rozumienia tego, co sie dzieje w przedsiebiorstwie. Jak
juz wspomniano powyzej, system ten moze byé¢ zréddtem informacji o potrzebie
usprawniania réznych obszaréw przedsiebiorstwa takze w sposdb innowacyjny.
Poprawa bezpieczenstwa pracy i ekologia wytwarzania (ang. Green Lean, 5S). Oba
mentem wielu innowacji organizacyjnych czy technologicznych.

Wspoétpraca z partnerami biznesowymi (dostawcami) i klientami. Jest to egzem-
plifikacja jednej z podstawowych zasad LM i Kaizen: bierz pomysty od wszystkich.
Gtos klienta jako podstawa tego, co i w jaki sposdb jest robione w organizacji (ang.
value), réwniez jest zrédtem innowacji organizacyjnych (i innych) oraz dodatkowych
inspiracji do nich (ang. open innovations).

Ciggte usprawnianie i poprawa wynikdw na zasadzie dazenia do doskonatosci
(ang. Continuous Improvement process, Kaizen). Jedna z podstawowych zasad Lean
i Kaizen jest nie tylko Zzrodtem inspiracji do wprowadzania zmian (innowacji) orga-
nizacyjnych, ale takze zbiorem narzedzi wspomagajacych ten proces (Imai, 2006).
Dzieki podejsciu Kaizen do tworzenia innowacji organizacyjnych uzyskuje sie tak-

& Styl genbutsu gemba doskonale wyjasniajg Michael Ballé i Fredy Ballé. Zob. M. Ballé, F. Ballé, Kopal-
nia ztota. Powies¢ o zarzgdzania w oparciu o Lean Management. Wyd. LEIP, Wroctaw 2013.
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ze jeszcze jeden bardzo wazny efekt: wykorzystanie kreatywnosci i zaangazowania
wszystkich pracownikéw organizacji w ten proces (Miller i in., 2014; Walentyno-
wicz, 2016).

W ten sposéb LM, jako system zarzadzania i rozwigzan organizacyjnych, moze stac sie
bardzo dobrym zrédtem inspiracji do wdrazania innowacji organizacyjnych w matych i sred-
nich przedsiebiorstwach. Niezbednym warunkiem jest jednak doktadne zrozumienie zatozen
tej koncepcji przez kadre kierownicza.

4. Przyktad efektow

w obszarze innowacyjnosci organizacyjnej
pod wptywem koncepcji Lean

w matym przedsiebiorstwie produkcyjnym —
studium przypadku

Badane przedsiebiorstwo dziata w branzy motoryzacyjnej od 12 lat. Specjalizuje sie
w produkcji buséw na platformie fabrycznych pojazdéw na indywidualne zamdwienie. Re-
prezentuje typ produkcji jednostkowej i matoseryjnej. Swoje przedstawicielstwa posiada
w wiekszosci krajow europejskich, wiec mozna stwierdzi¢, ze jego rynkiem dziatania jest
cata Europa. Jest oficjalnym partnerem jednego z zachodnioeuropejskich koncernéw mo-
toryzacyjnych, w zwigzku z czym utrzymuje prawa gwarancyjne i prawa do postugiwania
sie marka producenta. Zatrudnia ok. 40 osdb. Posiada wiele certyfikatow potwierdzajgcych
wysoka jakos$é swiadczonych ustug (m.in. ISO 9001:2008 oraz réznego rodzaju certyfikaty
branzowe). Przyktadowe produkty firmy przedstawiono na fotografii 1.

Pojawienie sie w przedsiebiorstwie jednego z autoréw opracowania w roli konsultan-
ta w pewnym sensie byto dzietem przypadku. Kierownik jednego z dziatéw firmy, bedacy
stuchaczem zaje¢ na temat Lean Management w ramach studiow MBA, w porozumieniu
z wiascicielami ,,zaprosit” prowadzgcego zajecia do okreslenia mozliwosci poprawy przed-

FoT. 1. Przyktadowe produkty badanego przedsiebiorstwa
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ForT. 2. Przyktadowa mapa jednego ze strumieni wartosci badanego przedsiebiorstwa

siebiorstwa w oparciu koncepcje LM. Wysokie wymagania gtdwnego partnera biznesowe-
go, uwarunkowania branzy motoryzacyjnej oraz wymagania klientow powoduja, iz firma ta
musi spetnia¢ najwyzsze standardy jakosci i obstugi klienta. Mozna byto wiec pomysle¢, iz
funkcjonuje bardzo dobrze. Watpliwosci pojawity sie jednak po spojrzeniu na firme przez
»leanowe okulary” przez jednego z autorow w trakcie wstepnego gemba walk. Aby okresli¢
doktadne kierunki i mozliwosci poprawy stanu faktycznego firmy, zaproponowano zarzado-
wi przeprowadzenie mapowania strumienia wartosci w skali makro oraz podproceséw pro-
dukcyjnego i logistycznego. Propozycja zostata przyjeta.

Prace obejmowaty szes¢ petnych dni roboczych, trwaty jednak ponad dwa miesigce.
Oprdécz ponownych, wielokrotnych gemba walks, naktadu czasu na wykonanie map oraz
wstepnych dyskusji nad mozliwosciami rozwigzania zidentyfikowanych problemoéw firma
mogta wygospodarowac jedynie 1/2 dnia roboczego tygodniowo na realizacje projektu
z uwagi na biezgce obcigzenie praca poszczegdélnych cztonkdéw zespotu zadaniowego. Ze
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wzgledu na wiele korzystnych efektéw z tym zwigzanych’, w projekcie wzieli udziat wtascicie-
le, wszyscy cztonkowie kierownictwa oraz specjalisci odpowiedzialni za gtéwne procesy biz-
nesowe przedsiebiorstwa. Na razie jeszcze o zadnym Lean Management nikt nie wspominat!

Przyktad jednej z map opracowanych w ramach projektu przedstawiono na fotografii 2.

W wyniku przeprowadzonych prac powstato wiele wnioskdw o charakterze ogdlnym
i szczegétowym. Dodatkowy projekt szczegdtowej obserwacji i opomiarowania procesu
produkcyjnego doprowadzit do wielu dalszych wnioskdéw diagnostycznych. Postuzyty one do
wyznaczenia konkretnych celéw i kierunkdw usprawnien przedsiebiorstwa oraz zaplanowa-
nia wstepnych prac zwigzanych z jego doskonaleniem. Zleceniodawcy byli bardzo zadowole-
ni z uzyskanych wynikéw zaréwno pod wzgledem diagnostycznym, jak i interpersonalnym,
dlatego podjeto decyzje o kontynuacji wspdtpracy, tym razem juz z wykorzystaniem zatozen
i narzedzi Lean Management.

Kolejnym etapem procesu byto przeprowadzenie szkolef na temat Lean Management
dla kierownictwa firmy i jej zatogi. Szkolenie dla zatogi zaowocowato wtgczeniem sie pra-

7 0 korzysciach tych pisza Jarostaw Szreder i Piotr Walentynowicz. Zob. P. Walentynowicz, J. Szreder,
op. cit., s. 89-106.
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cownikdw w proces doskonalenia przedsiebiorstwa bez dodatkowych oporéw. Jednocze-
Snie zaczeto przeprowadzaé¢ wstepne dziatania reorganizacyjne. Poczgtkowo przebiegaty
one z oporami, jednak niezamierzona zmiana na stanowisku kierownika produkg;ji, ktéra na
poczatku wydawata sie duzym problemem, nieoczekiwanie stata sie jednym z kluczowych
czynnikdw sukcesu procesu. Wytonit sie naturalny lider, ktéry od tego momentu znacznie
przyspieszyt prowadzone dziatania oraz zwiekszyt ich skutecznos¢. W ten sposéb zmate-
rializowaty sie teoretyczne zalecenia odnosnie do czynnikdw skutecznosci wdrazania Lean
Management w przedsiebiorstwie, a jednoczesnie teoria ta zostata potwierdzona w sposéb
empiryczny (Walentynowicz, 2013).

Pod wptywem opisywanych prac i uzyskanych w ich wyniku informacji wfasciciele pod-
jeli bardzo wazng, z punktu widzenia badanego przedsiebiorstwa, decyzje o insourcingu
dwoch kluczowych podproceséw, ktére do tej pory realizowane byty w formie outsourcin-
gu (prace blacharskie i lakiernicze). Zwigzane to byto z koniecznoscig wydzierzawienia do-
datkowych powierzchni, inwestycji w majgtek produkcyjny oraz zatrudnienia dodatkowych
pracownikow, ale wstepne wyniki dowodzg, iz decyzja ta byta stuszna. Jednoczesnie dzieki
nowym powierzchniom produkcyjnym pojawita sie szansa na catkowita reorganizacje proce-
su produkcyjnego, ktéra zostata wykorzystana.

Podjeto réwniez prace zwigzane z reorganizacjg procesow logistycznych, na ktére aktu-
alnie (przetom 2017 i 2018 r.) ktadzie sie najwiekszy nacisk.

Jednym z kluczowych punktéw realizowanego procesu byty warsztaty dotyczace po-
prawy jakosci dziatan realizowanych w firmie. W ich wyniku oraz w wyniku prac opisanych
powyzej wprowadzono rozwigzania, ktére w bardzo krotkim czasie daty wiele pozytywnych
efektédw. Wiekszosé z nich mozna okresli¢ jako innowacje organizacyjne, a nalezaty do nich:

¢ uporzadkowanie hali produkcyjnej oraz wprowadzenie rozwigzan 5S z pozioma ko-
munikacjg wizualng (w wyniku tych dziatan uzyskano 20-procentowy wzrost dostep-
nej powierzchni produkcyjnej);

* wprowadzenie tzw. tablic cieni dla poszczegdlnych narzedzi oraz organizacja poszcze-
gblnych stanowisk pracy na zasadzie 5S;

+ wydzielenie obszaru klejenia i wprowadzenie specjalistycznych rozwigzan poprawia-
jacych jakos¢ tego procesu;

+ wdrozenie supermarketu ,,normaliéw” oraz podstawowych komponentéw montazowych;

+ wydzielenie stanowiska prac elektrycznych z tablicg do produkcji wigzek elektrycz-
nych, ktére réwniez zostaty wystandaryzowane;

* wprowadzenie systemu dostaw komponentéw na hale produkcyjng na zasadzie petli
mleczarza i sterowanych sygnatami kanban;

* wprowadzenie wielu drobnych, ale kluczowych dziatan (réznego rodzaju rozwigzan
zabezpieczajgcych oraz kontrolnych) stuzgcych poprawie jakosci; reorganizacja syste-
mu logistyki zewnetrznej oraz gospodarki komponentami podlegajgcymi reklamacji,
przy czym jednym z jego kluczowych elementéw byto wprowadzenie dedykowanego
rozwigzania informatycznego opartego na idei reorder point;

* opracowanie i wprowadzenie czterech standarddw linii produktowych, powigzanych
z konfiguracjg ich wewnetrznego wykonczenia i wyposazenia;

* podjecie decyzji o wprowadzeniu systemu CRM z jednoczesnym informatycznym
konfiguratorem zamdéwien powigzanym ze standardami produktow i ich specyfika-
cjami produkcyjnymi;

¢ rozpoczecie prac nad systemem sugestii pracowniczych;
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ForT. 3. Przyktadowy ,,porzadek” w hali produkcyjnej przed wprowadzeniem innowacji
organizacyjnych

ForT. 4. Przyktadowy efekt wprowadzenia innowacji organizacyjnych




P. Walentynowicz, E. Wojnicka-Sycz

* wprowadzenie systemu ,,pionowych” komunikatéw wizualnych (m.in. tablic plani-
stycznych, informacyjnych, prac zwigzanych z ciggtym doskonaleniem).
Przyktadowe efekty wymienionych innowacji organizacyjnych zaprezentowano na fotogra-
fiach 3i 4.
W wyniku przeprowadzonych prac i wprowadzonych rozwigzan w ciggu niecatych
9 miesiecy uzyskano wiele pozytywnych efektow, do ktérych w pierwszej kolejnosci nalezy
zaliczyé:
* wyrazny wzrost jakosci realizowanych dziatan;
* wyrazne skrécenie cyklu produkcyjnego i cyklu gospodarczego (czasu wytwarzania
i catkowitego czasu realizacji zamdwienia);
* wzrost produktywnosci systemu produkcyjnego oraz proceséw pracy;
* poprawa klimatu pracy i poziomu zadowolenia pracownikdw.
Jednoczes$nie nadmieni¢ nalezy, iz zgodnie z filozofig LM, ktdra znalazta podatny grunt
w badanym przedsiebiorstwie, jest to dopiero poczatek drogi i procesy opisane w niniej-
szym opracowaniu beda kontynuowane. Autorzy artykutu majg natomiast nadzieje, iz spo-
sob myslenia i dziatania zaszczepiony w zatodze bedzie podstawa jeszcze nie jednej innowa-
cji organizacyjnej w tym przedsiebiorstwie (z jej aktywnym udziatem).

5. Wnioski

W przeprowadzonych badaniach zostato potwierdzone to, co jest opisywane w wielu
naukowych publikacjach: Lean Management moze by¢ zrodtem wielu uzytecznych innowa-
cji organizacyjnych, zwtaszcza w matych przedsiebiorstwach produkcyjnych. W ten sposdb,
w ciggu kilku miesiecy mozna uzyskac¢ wielokrotnie wyzszy poziom innowacyjnosci organiza-
cyjnej, niz to wynika z badan przedstawionych na poczatku opracowania.

Analizy potwierdzajg rowniez to, co opisuje w swoim artykule M. Okreglicka (Okreglic-
ka, 2015, s. 463—-466): istnieje wprawdzie wiele barier udanego zastosowania Lean Mana-
gement w matych przedsiebiorstwach (podobnie: Bhamu i Sangwan, 2014, s. 91-94), moga
one jednak zostac skutecznie zmniejszone lub usuniete pod warunkiem realizacji tej koncep-
cji w sposdb profesjonalny.
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Streszczenie: Pomysiny rozwdj gospodarki jest zdeterminowany efektywnym funkcjonowaniem rynku, ktéry
sygnalizuje wzgledny niedobdr rzadkich zasobdw poprzez wzrost ich cen oraz ich nadmierng eksploatacje. Ta-
kie dziatanie ma negatywny wptyw na srodowisko naturalne. Ograniczenie tego negatywnego wptywu zalezy
od aktywnej polityki ekologicznej paristwa. Do porazek takiej polityki mogg przyczyni¢ sie rézne rozwigzania
m.in. niedoskonato$¢ systemu podatkowego, brak odszkodowan za niszczenie sSrodowiska przez jego uzytkow-
nikéw i nieefektywny system optat srodowiskowych, niskie optaty za prawo do korzystania z zasobéw natural-
nych, biurokratyczne przeszkody w ustalaniu praw do ziemi. W opracowaniu oméwiono innowacyjne podej-
Scie do systemu ekologicznego, ktdry z kolei jest podsystemem socjetalnym (spotecznym) i wchodzi w sktad
wiekszego systemu socjalno-ekonomiczno-ekologicznego. Utrzymanie w rdwnowadze tak ztozonego sytemu
stanowi istote harmonijnie rozwijajacego sie spoteczenstwa. O jego charakterze decydujg czynniki polityczne,
ideologiczne, moralne, spoteczne, gospodarcze i ekologiczne. Projektowanie systemu socjetalnego powinno
by¢ integralna czescia polityki spotecznej i gospodarczej. W opracowaniu opisano cechy systemu socjetalne-
go, zwrdécono uwage na emergencje, ktéra zapewnia stabilnos¢ (rGwnowage) takiego systemu w kontekscie
wptywu czynnikdéw zewnetrznych. Przeanalizowano stan systemu socjetalnego, ktéry umozliwia identyfikacje
czynnikéw jakosciowych zycia publicznego i sformutowanie strategicznych kierunkéw polityki paristwa w tym
zakresie. Badanie socjetalnosci spoteczenstwa pozwala takze na zidentyfikowanie przyczyn i form przejawia-
nia sie w nim kryzysu ekologicznego oraz zaburzen w tradycyjnym oraz antropocentrycznym systemie warto-
Sci. Sformutowano strukture systemu socjetalnego jako funkcjonalnej catosci, regulowang przez nieodtgczne
prawa i prawidtowosci, majace swoje wtasne cechy deterministyczne.

Stowa kluczowe: podejscia innowacyjne, system socjetalny, rozwéj ekologiczno-innowacyjny, czynniki poli-

tyczne, ideologiczne, moralne

1. Wstep

Nie ulega watpliwosci, ze w obecnych warunkach gospodarowania w Ukrainie niezbed-
na jest nowa polityka ekologiczna panstwa, ktéra doktadnie okreslataby strategie i taktyke
doskonalenia relacji miedzy spoteczenstwem, produkcjg i przyrodg. Wazne jest optymalne
zbilansowanie elementu ekologicznego i gospodarczego oraz ustalenie kryteriéw rozwoju
sit wytworczych i gospodarczo-ekologicznych relacji produkcyjnych w konkretnych warun-
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kach politycznych. W tym celu nalezy rozwija¢ systemy socjetalne (ang. societal systems).
Pod tym pojeciem nalezy rozumie¢ duze grupy spoteczne i koniecznos¢ uwzgledniania ich
praw, intereséw i oczekiwan. Méwigc o rozwoju systemdéw socjetalnych, trzeba brac¢ pod
uwage czynniki polityczne, moralne oraz ideologiczne, ktére majg bezposredni wptyw na po-
lityke ekologiczng panstwa, i, oczywiscie, na zrownowazony rozwdj spoteczeristwa ogétem.

W budowanych wspoétczesnie systemach spoteczno-ekonomicznych, innowacyjno-eko-
logicznych czy politycznych systemy socjetalne moga nie realizowac swoich zadan, co moze
doprowadzi¢ do braku rownowagi w tych systemach (Kupliriska, 1998). Mozna to dostrzec
w ignorowaniu przez rozne grupy interesu powszechnie uznanych w spoteczenstwie warto-
sci ekonomiczno-ekologicznych, ideowych oraz moralnych.

Z przegladu literatury przedmiotu wynika, ze systemy socjetalne sg przedmiotem badan
niemal wytgcznie socjologii. W publikacjach naukowych dotyczgcych rozwoju zréwnowazo-
nego rozwazane sg, co prawda, problemy spoteczne, ekonomiczne i ekologiczne, natomiast
nie sg uwzgledniane w wystarczajacym stopniu kwestie polityczne, ideologiczne czy moral-
ne (Borys, 2011; Jezowski, 2012; Kryk, 2013; Maczynska, 2013). Biorgc pod uwage wielo-
aspektowos¢ i wielowymiarowos¢ systemu socjetalnego, niezbedne jest stworzenie nowe;j
koncepcji, ktéra faczytaby rézne systemy polityczne, spoteczno-ekologiczno-ekonomiczne,
ideologiczne czy moralne w jeden zrédwnowazony system, tj. system socjetalny. Kwestie
dotyczace rozwoju socjetalnosci (tj. brania pod uwage interesu grup spotecznych, a takze
gospodarki i spoteczenstwa z uwzglednieniem ekonomii zarzgdzania sitami przyrody) we
wspotczesnych warunkach rynkowych i prawnych nie byty przedmiotem szerokich badan
w Ukrainie. Po raz pierwszy o gospodarce i ekologii z uwzglednieniem systemow socjetal-
nych jako koniecznego warunku harmonijnego rozwoju gospodarki i spoteczenstwa wspo-
mniano w pracach E. Sadczenko (2015a, 2015b). Zréwnowazony rozwdj systemu spotecz-
no-ekologiczno-ekonomicznego, ktory jest mozliwy przez budowe i rozwdj podsystemu so-
cjetalnego, powinien obejmowac m.in. wtadze polityczne, relacje miedzy spoteczernstwem
a panstwem, procesy polityczne, w tym instytucjonalizacje wtadzy, udziat polityczny zainte-
resowanych grup spotecznych oraz ich aspekty moralne i edukacyjne.

Celem autorek niniejszego opracowania jest konkretyzacja przedmiotu i rozszerzenie
sfery podmiotowej systemdw socjetalnych przez opracowanie podstaw teoretycznych orga-
nizacji i modelowania relacji spotecznych.

2. Wyniki badan

System socjetalny jest pojeciem stosunkowo nowym i rzadko uzywanym w zarzgdzaniu.
W rozwazaniach na temat socjetalnych podsystemow w spoteczenstwie niewatpliwie zbyt
mato miejsca zajmujg aspekty ekologiczne, a w badaniach dotyczacych zrownowazonego
rozwoju mato uwagi poswieca sie jednoczesnie problemom politycznym, ideologicznym
i moralnym. Niezbedne jest wiec stworzenie nowej koncepcji, ktéra taczytaby w sobie sys-
temy spoteczno-ekologiczno-ekonomiczne oraz czynniki polityczne, ideologiczne i moralne
w jeden system — system socjetalny. Kazda forma dziatalnosci spotecznej oraz naturalne
i historyczne warunki tej dziatalnosci mogg by¢ czynnikami sprawczymi. Gdy funkcjonujg
oddzielnie sg tylko elementami wspierajgcymi dziatanie spoteczne. Inaczej jest, gdy istnieje
mozliwosc¢ ich optymalnego potgczenia. Czynniki antropogeniczne i technologiczne tworzg
spoteczne sity wytwdrcze, ktére wptywajg na relacje cztowiek—przyroda, szczegélnie na za-
chowania ekonomiczne cztowieka, i dotyczg m.in. wtasnosci, wymiany, dystrybucji produk-
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téw i ustug. Tylko w ramach takich zachowan moze istniec¢ rzeczywista relacja cztowiek—
przyroda, odbywac sie proces wytwodrczy oraz zachodzi¢ innowacyjno-ekologiczna mozli-
wos¢ harmonijnego rozwoju spoteczeristwa.

Termin socjetalny zostat wprowadzony przez A. Kellera i przypisany przede wszystkim
do organizacyjnych aspektéw zycia spotecznego. System socjetalny oznacza zmiane relacji
i procesdw na poziomie spoteczeristwa jako catosci. Jest on rozwazany jako forma spotecz-
na, ktéra obejmuje funkcjonalne i wzajemne oddziatywanie na siebie podstawowych struk-
tur: gospodarczej, spotecznej, ideologicznej i politycznej. Kazda struktura takiego systemu
socjetalnego, bedac jej podstawowym elementem, nie tylko petni okreslong funkcje, ale
takze nadaje catemu systemowi nowg jakosciowo ceche systemowa, ktdéra nie jest cechg
struktur podstawowych. Ta nowa cecha powstaje w procesie ciggtej budowy czy tez ksztat-
towania powstatych relacji z innymi strukturami podstawowymi systemu. System socjetalny
stale odtwarza spoteczne cechy swoich struktur, a tym samym cechy jednostek i grup jed-
nostek wtgczonych do ich funkcjonowania.

System socjetalny rozpatrywany jako posta¢ formacji spotecznej petni zatem funkcje
ekonomiczng, polityczng, spoteczng i duchowg, co przyczynia sie do tego, ze zintegrowana
funkcja takiego systemu jest samowytwarzanie. Przyczynia sie to do stabilnosci systemu —
system rozwija sie i nie zmienia swojej podstawowej struktury. Dla podtrzymania systemu
socjetalnego w rownowadze potrzebna jest wewnetrzna regulacja proceséw, podlegajaca
jednolitemu porzadkowi. W systemie socjetalnym mogg jednak zachodzié¢ procesy, ktére
prowadzg do jego dysfunkcji, np:

1. zmiana funkcji (podmioty zaczynajg wykonywac funkcje, ktére nie sg dla nich swo-

iste);

2. niekompetentnos¢ indywidualnych elementéw konkretnej struktury.

T. Parsons (1977) w swojej ksigzce System wspdtczesnych spoteczeristw opisuje spote-
czenstwo socjetalne jako integracyjny podsystem spoteczenstwa, ktérego gtdwna funkcja
polega na weryfikacji zobowigzan wynikajgcych z lojalnosci w odniesieniu do grupy socje-
talnej, a najwyzsza pozycja w hierarchii lojalnosci nalezy do kulturowej legitymizacji nor-
matywnego porzadku. Inaczej mowiac, jest to rdzen duzego spoteczeristwa, ktory integruje
sie na podstawie spotecznie akceptowanych wartosci i norm. W szerokim znaczeniu przed-
miotem socjetalnej socjologii jest spoteczeristwo jako catos¢, natomiast w waskim — zinte-
growany rdzen tego spofeczenstwa, tj. spoteczenstwo socjetalne. Teoria socjetalna opisuje
pojawienie sie, sktad, funkcjonowanie i zmiane spoteczerstwa. Natomiast rdzeniem tego
spoteczenstwa jest porzadek normatywny, za pomocg ktérego organizuje sie zycie roznych
grup spotecznych. Porzgdek ten posiada cechy norm i zasad, a wszystko musi by¢ oparte na
kulturze, aby byto zasadne i wazne.

Rozwdj socjetalny spoteczenstwa powinien by¢ ukierunkowany na poprawe jakosci zycia
ludzi (m.in. wzmocnienie zdrowia, wydtuzenie dtugosci zycia, zdobycie naleznego wyksztat-
cenia, gwarancja wolnosci) i przebiega¢ z zapewnieniem mozliwosci zaspokojenia podsta-
wowych potrzeb zyciowych obecnych, jak i przysztych pokolen, przy jednoczesnym posza-
nowaniu srodowisko przyrodniczego.

Ochrona srodowiska przyrodniczego musi by¢ nieodfgcznym sktadnikiem procesu roz-
woju. Prawidtowy rozwdj gospodarczy, rozwdj sfery spotecznej, bezpieczenstwo ekologicz-
ne wyrazone w formie odpowiedzialnosci przed przysztymi pokoleniami oraz zasada row-
nosci w mozliwosciach rozwoju i zaspokajania potrzeb wielu zyjgcych pokolern winne byé
rozwazane jako cel sytemu. W dzisiejszych warunkach, w ramach funkcjonujgcych modeli
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konsumpcji i produkcji oraz modeli relacji cztowiek-srodowisko niemozliwy jest dalszy, po-
kojowy i bezkryzysowy rozwdj spoteczeristwa. Odpowiedzialnos¢ spoteczna oparta na mo-
delu rozwoju zréwnowazonego staje sie podstawowq zasadg zycia kazdego wspdtczesnego
cztowieka.

Na ujeciu socjetalnym spoteczenstwo postrzegane jest jako zréwnowazona i integralna
wspolnota, ale jednak zréznicowana pod wzgledem kulturowym, spoteczno-strukturalnym
oraz ekonomiczno-ideologicznym. Kazda jednostka strukturalna (organizacyjna) systemu so-
cjetalnego jest potaczeniem siedmiu komponentdw: gospodarki, polityki, socjologii, ekolo-
gii, ideologii, moralnosci i kultury (rys. 1).

System socjetalny mozna takze rozpatrywaé jako zbiér komplekséw (podsystemdw)
strukturalnych, ktére sktadajg sie z podstawowych jednostek strukturalnych. Mozna wyréz-
ni¢ kompleksy: ekologiczno-ekonomiczny, ekologiczno-prawniczy, ekologiczno-polityczny,
ekologiczno-edukacyjny, ekologiczno-moralny, ekologiczno-bezpieczny. Kompleksy sg nieza-
leznymi czesciami systemu, ktére posiadajg wszystkie cechy systemu, w tym w wiasne cele
i zadania. Na przyktad, zadaniem kompleksu ekologiczno-prawniczego jest rozwigzywanie
problemoéw ekologicznych na ptaszczyznie prawnej (tj. na podstawie ustaw, dokumentéw
normatywnych). Wazne jest réwniez wziecie pod uwage wzajemnych relacji zachodzacych
pomiedzy kompleksem ekologiczno-prawnym, a innymi kompleksami systemu socjetalne-
go, poniewaz wprowadzenie nowych rozwigzan prawnych moze mie¢ wptyw na pojawienie
sie nowych wartosci czy nowych cech w innych kompleksach i catym systemie.

Réwniez systemy ekologiczne (ekosystemy) realizujg wazne funkcje, np. zwigzane z za-
pewnieniem zasobdw (np. morza sg zrédtem m.in. ryb, zwierzat morskich, glonéw, matzy),

gospodarka

kultura

ekologia moralnos¢

spoteczenstwo

Ryc. 1. Komponenty systemu socjetalnego
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regulacjg klimatu, zachowaniem bioréznorodnosci, a takze dajg przyjemnosc z rozkoszo-
wania sie pieknym krajobrazem, umozliwiajg rekreacje oraz uprawianie turystyki i sportu.
Przy bezposredniej interakcji cztowieka z ekosystemami ekologicznymi pojawiajg sie nowe
relacje i nowe cechy, co w praktyce przyczynia sie do zmian w catym systemie socjetalnym.
Zmiana nawet nieistotnego czynnika w wyniku reakcji tancuchowej moze doprowadzi¢ do
zmian mechanizméw rzadzgcych systemem socjetalnym, a tym samym do jego destruk-
cji, umozliwi¢ zachowanie stanu neutralnego badz wywotac jego dalszy rozwdj. Kompleksy
w systemie socjetalnym moga by¢:
¢ Zorganizowane — efektywnos¢ kompleksu jest wieksza niz suma efektywnosci jego
poszczegdlnych czesci. Na przyktad, ekosystemy, takie jak: morze, las, btoto, gleba, sg
wieksze, szersze i produktywniejsze niz mechaniczna suma indywidualnych podsys-
teméw (kompleksow).

¢ Zdezorganizowane — efektywnosé¢ kompleksu jest mniejsza niz suma efektywnosci

jego poszczegdlnych czesci. Na przyktad, w niektorych warunkach kompleks ekono-
miczno-ekologiczny jest mniejszy niz suma czesci, ktére go tworza. Jezeli potencjat
ekologiczny zmniejsza sie, a potencjat ekonomiczny zwieksza sie, to suma danych
czesci bedzie mniejsza;

+ Neutralne — efektywnos¢ kompleksu jest réwna sumie efektywnosci jego poszczegol-

nych czesci.

Zaburzenia komplekséw prowadzg do deformacji i destabilizacji systemu socjetalnego,
co z kolei skutkuje wzrostem napiecia spotecznego. Poszczegdlne kompleksy moga wchodzi¢
w interakcje ze srodowiskiem zewnetrznym, zmieniajgc w efekcie swoja strukture, a jedno-
czednie system socjetalny.

System socjetalny jest strukturalny, czyli mozna opisac go przez pryzmat struktury i funk-
cji elementéw. Waznymi cechami kazdego systemu jest rowniez jego integralnos$¢ oraz zdol-
no$¢ do integracji. Integralnos$¢ przejawia sie w obiektywnej formie istnienia réznych zja-
wisk i jednosci komponentéw systemu (tj. elementdéw, podsystemdw, relacji ksztattujgcych
system). Natomiast zdolno$¢ do integracji oznacza mozliwo$é zachodzenia w nim procesow
taczenia réznych czesci, przy czym sprawnosé systemu bywa wieksza niz suma sprawnosci
poszczegdlnych czesci. Oznacza to, ze kazda catosé posiada nowe cechy, ktére mechanicznie
nie s3 wtgczane do sumy elementéw, tworzac , efekt integralny” (Parsons, 1977, s. 217).

Struktura systemu socjetalnego powinna by¢ zbiorem ztozonym z podstawowych ele-
mentdw systemu (tj. gatezi wtadzy panistwowej, instytucji administracji publiczneji Srodowi-
ska zewnetrznego), miedzy ktérymi zachodzg relacje rownowazne relacje, zgodne z zasada-
mi sformalizowanymiw aktach ustawodawczych, kodeksach i innych aktach normatywnych.

Harmonijny rozwdj spoteczenstw powinien byc Scisle powigzany ze zmianami zachodzg-
cymi w srodowisku przyrodniczym na poziomie globalnym, dlatego droga do niego wigze
sie ze $cistym powigzaniem polityki gospodarczeji sSrodowiskowej, a w szczegdlnosci badan
wptywu gospodarki na zmiany w srodowisku. Rozwdéj zrownowazony wymaga podejscia sys-
temowego, czyli uwzglednienia wzajemnych zaleznosci miedzy: spoteczenstwem, polityka
spoteczng, polityka gospodarczg i ekologig. Procesy i relacje wzajemne, ktore towarzysza
funkcjonowaniu wtadzy wykonawczej, jej interakcjom z politycznymi i spotecznymi aktora-
mi w procesie rozwoju oraz okreslania i realizacji polityki pafistwa winne konsekwentnie
i wyraznie odpowiadac zasadom dziatania systemowego. W warunkach rozwoju zréwnowa-
zonego, w zarzgdzaniu srodowiskiem przyrodniczym nalezy bra¢ pod uwage strukture eko-
logii. Podsystem spoteczno-przyrodniczo-polityczny moze by¢ rozwazany jako cze$¢ systemu
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socjetalnego, ktory tagczy w sobie relacje miedzy spoteczenstwem, przyroda a panstwem,
w tym wiadzg instytucjonalng uczestniczacg w podejmowaniu decyzji dotyczacych kwestii
srodowiskowych. Przejscie na systemowe zarzgdzanie gospodarkg narodowa wymaga do-
gtebnego opracowania mozliwych dzwigni zarzadzania na podstawie badan proceséw eko-
nomiczno-ekologicznych oraz realnych ruchéw towarowo-pienieznych.

Jezeli uwzgledni sie element zwigzany z ochrong srodowiska, system socjetalny beda
cechowaty:

* Integralnos¢, ktdra jest efektem istnienia zwigzkdéw lub relacji miedzy elementami

systemu.
* Synergicznos$é, ktora Swiadczy o tym, ze system nie rowna sie sumie sktadajgcych
sie na niego elementéw. Komponent systemu jest badany w kontekscie jego relacji
z otoczeniem.

¢ Strukturalizm, ktéry oznacza mozliwosé wyodrebnienia czesci. Struktura systemu
podlega okreslonemu porzadkowi relacji, ktéry mozna dostrzec i opisa¢. Jezeli
system istnieje, to oznacza, ze jest uporzadkowany. Jezeli jednak system lub jego
elementy wchodza w interakcje z innymi systemami lub srodowiskami, to moze
doj$¢ do zmiany struktury systemu, a co za tym idzie do innego (nowego) uporzad-
kowania go.

¢ Podzielnos¢, ktérag nalezy rozumiec jako mozliwos¢ wyrdznienia w systemie typo-

wych tylko dla niego podsystemdw i czesci.

¢ Cel, ktory jest immanentng cechg systemu, gdyz bez celu system nie istnieje, przy

czym w przypadku struktury systemu i jego funkcji, funkcja powinna miec prioryte-
towe znaczenie, a nie struktura.

¢ Rozwdj, ktéry powinien oznacza¢ zdolnos¢ systemu do zmieniania sie, poszerzenia,

gromadzenia informacji.

Struktura systemu societalnego moze by¢ regulowana tylko za pomocg prawa. Istnie-
nie, funkcjonowanie i zmiana struktury nie jest jednak w praktyce ustalana za pomocg pra-
wa (ktére znajduje sie poza systemem), lecz na zasadzie samoregulacji, poprzez wspiera-
nie (przy zachowaniu pewnych warunkéw) zrownowazenia elementéw wewnatrz systemu,
przywracanie go i ukierunkowywanie procesu zmieniania sie tych elementéw i struktury.
Warunkiem samoorganizacji w ztozonym systemie jest jego otwartosc, oddalenie od punktu
réwnowagi, obecnos¢ losowych odchylen (fluktuacja), ztozono$é, przewaga pozytywnej re-
akcji zwrotnej, zaburzenie symetrii w procesie rozwoju.

W milogii (tj. w nauce o jednolitej teorii ewolucji materii, o ujednoliconym prawie
ewolucji wszechswiata, z ktorej wywodzg sie wszystkie inne prawa znane naukom, a takze
nowe ukryte prawa i prawidtowosci nieznane wczesniej) samoorganizacja nie jest prawdo-
podobna i nie ma nic wspdlnego ani ze spontaniczng samoorganizacja, ani z synergetycz-
nymi prébami syntezy miedzydyscyplinarnej na podstawie spontanicznej samoorganizacji.
Ilos¢ przeksztatca sie w Jakosc. Pseudochaos przeksztatca sie w Porzgdek, lecz powstaje nie
spontanicznie, a w wyniku ewolucji. Porzadek pochodzi z idei porzadku, a nie z prawdopo-
dobnego, spontanicznego Chaosu. Dlatego omawiajac rozwoj zrdwnowazonych systemow,
trzeba opierad sie nie tylko na zasadach, ktdre sg wiasciwe systemom, ale takze bra¢ pod
uwage zasady teorii milogii, ktére w petni ujawnia relacje w systemach socjetalnych. Au-
tor koncepcji milogii M. Beliaev (2001) wskazuje, ze przedmiotem badan tej nauki nie sg
relacje i wzajemne powigzania miedzy podmiotami i przedmiotami, ale relacje i wzajemne
powigzania miedzy obiektami i przedmiotami o dowolnej naturze, ktére wystepuja zgodnie
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z naturalnymi mechanizmami operacyjnymi jednolitego prawa ewolucyjnego podwdjnego
zwigzku, generujgcego wszystkie prawa ochrony, wszystkie wzory wszechswiata. Systemy
socjetalne sg przestrzenig w czasie, a ignorowanie sktadowych ekologicznych takiego syste-
mu moze doprowadzic¢ tylko do jego destrukcji.

Dwojakosc¢ systemdw hierarchicznych jest ich dzwignig. W procesie funkcjonowania, na
zasadzie wahadta, majg miejsce cykliczne przeksztatcania systemu z jednego stanu w inny,
zgodnie z zasada samoregulacji.

Rozwazajagc modele ekonomiczno-ekologiczne mozna dostrzec takie aspekty wzajem-
nego wptywu gospodarki i Srodowiska naturalnego, ktére dajg mozliwos¢ przeanalizowania
podstawowych kierunkdw ekonomicznych i ekologicznych pod katem rozwoju zréwnowazo-
nego. Gtéwna zasadg modelu ekonomiczno-ekologicznego jest zawsze ekwiwalentny podziat
wartosci wytworczych i rynkowych lub rownowazenie relacji popytu i podazy ze wszystkimi
ich mozliwymi modyfikacjami w warunkach zréwnowazonego rozwoju. W zwigzku z tym
modele zbudowane na takiej zasadzie obejmuja, w sposdb jawny lub niejawny, sfere relacji
rynkowych. Pojecie ekwiwalentnosci, zréwnowazenia, efektywnosci nie tylko odzwierciedla-
ja te czes¢ korzysci gospodarczych, ktora realizowana jest przez rynek, obejmujg rowniez
cate uniwersalne spektrum stosunkéw produkcji systemu spoteczno-ekonomiczno-ekolo-
gicznego (Skowronska, 2009). Model ekonomiczno-ekologiczny bazuje na jednokierunko-
wym procesie, ktory obejmuje zaréwno czynniki produkcji, jak i konsumpcji, wymiany i dys-
trybucji. Relacje cztowiek—przyroda i cztowiek—cztowiek sg ukierunkowane na stworzenie
produktu i jego wymiane (w wyniku istniejgcych relacji rynkowych), w zwigzku z czym ko-
nieczna staje sie dziatalnos¢ marketingowa. Na przykfadzie tego konstruktu mozna dostrzec,
ze gtdwnym ogniwem systemu socjetalnego sg ludzie (cztowiek), ich dziatalnos¢ (petne kosz-
ty dziatalnosci zwigzanej z produkcja) i zaspokojenie potrzeb.

W funkcjonowaniu systemu socjetalnego, przy uwzglednieniu czynnikdw ekologicznych, nie
nalezy zapominaé, ze istniejg takie procesy w rozwoju spoteczenstwa, jak zawodnosé rynku i po-
lityki gospodarczej. Wielu ekonomistéw ttumaczy pogorszenie stanu srodowiska wtasnie tymi
przyczynami. Pomyslny rozwdj gospodarki zalezy od efektywnego funkcjonowania rynku, ktéry
sygnalizuje wzgledne niedobory réznych zasobow za pomocg cen i zapewnia ich wykorzystanie
z najwiekszymi zyskami. Jezeli Srodowisko przyrodnicze jest ,konsumowane” zbyt mocno (m.in.
przefowienia, irracjonalne wykorzystywanie ziemi, wytwarzanie zbyt duzej ilosci odpadow i za-
nieczyszczen ), oznacza to, ze rynek jest bezczynny i nie wystepuje jako wskaznik zwiekszajgcego
sie deficytu zasobdw przyrodniczych. W tej sytuacji ekologiczna propozycja spowodowana eko-
logiczng potrzebg nie jest sita napedzajgca inwestycje w srodowisko (m.in. oczyszczenie rzek,
zachowanie terenéw podmoktych i btotnych, zachowanie biologicznej puli genowej). Z réznych
powoddw rynek czesto nie przynosi korzysci tym, ktorzy dbajg o srodowisko i inwestujg w nie.
Zawodnosé rynku powodujg czynniki, ktére dotyczg innych sektoréw gospodarki, jednak przeja-
wiaja sie w relacji z zasobami przyrodniczymi. Zrédtami zawodnosci rynkowej sa:

* Konsekwencje zewnetrzne (efekty zewnetrzne)

S3 to niezamierzonego skutki konkretnego dziatania. Na przyktad, na polu potozonym
na krawedzi zbocza, ale zaoranym bez pozostawienia na jego obrzezach roslinnosci (mie-
dzy), bedzie dochodzito od osuwania sie ziemi i wymywania substancji odzywczych potrzeb-
nych roslinom do prawidtowego wzrostu. Rynek nie wysyta sprawcy wykroczenia sygnatu
zwrotnego w postaci wyceny efektow jego dziatan (lub zaniechan), w zwigzku z czym nie
ma on motywu do zmiany sposobu postepowania, tym bardziej, jesli podobne dziatania nie
sg ograniczane przepisami, sankcjami i karami.
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* Brak cen na dobra naturalne i brak ich rynkéw

Nie ma rynku srodowiska przyrodniczego, dlatego débr, ktére ceni spoteczenstwo, m.in.
czystego powietrza, roznorodnosci zasobdw przyrodniczych, nie mozna ani kupié, ani sprze-
dad. Jezeli producentéw nie powstrzymuja inne instrumenty motywacyjne, np. srodki praw-
ne lub finansowe, to nie majg motywacji by wykorzystywac te dobra, a tym bardziej inwe-
stowac w ich zachowanie i przywrdécenie.

* Wydatki transakcyjne

Koszty zwigzane bezposrednio nie z produkcjg, ale z towarzyszgcymi jej dziataniami,
m.in. koszty wyszukiwania informacji o cenach i kontrahentach transakcji gospodarczych
i ekologiczno-ekonomicznych skutkach zanieczyszczen, a takze wydatki zwigzane z zawar-
ciem umow czy kontrolg ich realizacji. W tych przypadkach, gdy koszty przekraczajg oczeki-
wane zyski, zawarcie umowy jest mato prawdopodobne, a degradacja srodowiska przyrod-
niczego bedzie kontynuowana.

* Prawa witasnosci

Dla poprawnego funkcjonowania rynkdéw niezbedne sg wsparcie ze strony odpowied-
nich instytucji oraz odpowiednio skonstruowane prawo wtasnosci. Osoba, ktora jest wtasci-
cielem ziemi (w niektérych panstwach ustawodawstwo o zasobach wodnych daje wtasci-
cielowi ziemi prawo do wykorzystania wéd powierzchniowych i podziemnych w granicach
jego dziatki), bedzie opiekowata sie tg ziemig i inwestowata w nig, szczegdlnie wtedy, gdy
zaistnieje mozliwosé osiggniecia zysku z inwestycji. Dopdki prawo wtasnosci jest wytgczne,
gwarantowane i moze by¢ przepisane, perspektywa zysku moze zachecic¢ witasciciela do za-
chowania odpowiednich zasobdw, w przeciwnym razie nie ma motywacji do dbania o nie.

* Brak wiedzy i niepewnos¢

Utrudniaja funkcjonowanie tych rynkéw, do ktdrych nie dociera sygnat o pojawiajgcych
sie deficytach zasobdw ekologicznych

* Krétkowzrocznos¢

Efektem zbiorowej, pogtebiajgcej krétkowzrocznosci bedzie dyskontowanie zaréwno
dtugoterminowych wydatkdw, jak i dtugoterminowych zyskéw. Projekty dotyczgce ochrony
przyrody podlegajg tej tendencji.

* Nieodwracalnos$¢

Zawodnos¢ rynku obserwuje sie w tych przypadkach, gdy procesy ekologiczne sg nie-
odwracalne. Jezeli w trakcie budowy hydroelektrowni zostanie zalana malownicza dolina,
to spoteczenstwo utraci mozliwos¢ zachowania tego krajobrazu dla nastepnych pokolen.
Zapewnienie takiej samej ilosci energii elektrycznej poprzez budowe elektrowni cieplnej
pozwolitoby zachowac ten krajobraz. Rynek zadecydowat jednak o realizacji projektu hydro-
elektrowni, poniewaz jest ona tansza. Innymi stowy, rynek nie bierze pod uwage wartosci
tego, co zostanie zniszczone w trakcie budowy tamy, a co w zwigzku z rosngcym znacze-
niem srodowiska przyrodniczego miatoby coraz wiekszg wartosé.

Gtéwnym kryterium, wedtug ktérego mozna ocenia¢ efektywnosé lub nieefektywnos¢
struktury danego systemu, jest stopien jego zgodnosci ze Srodowiskiem przyrodniczym. Sku-
teczna jest taka struktura, ktora jest w stanie sprosta¢ potrzebom i wyzwaniom. Dlatego
zasoby naturalne sg tym, co faczy w kompleks gospodarke i polityke panstwa. Poprzez przy-
jecie aktow prawnych, ktérych celem jest okreslenie praw i obowigzkéw podmiotéw dzia-
talnosci gospodarczej zwigzanych ze srodowiskiem przyrodniczym, realizowana jest polityka
w zakresie zasobow przyrodniczych.



O socjetalnym systemie innowacyjnego rozwoju spoteczeristwa

3. Wnioski

W celu rozwigzywania wspodtczesnych problemoéw ekonomiczno-ekologicznych w za-
kresie efektywnego wykorzystania zasobéw przyrodniczych nalezy wykorzystac¢ spoteczng
dziatalnos¢ cztowieka, grup spotecznych poprzez tworzenie systeméw socjetalnych w celu
dazenia do zréwnowazonego rozwoju spoteczenstwa. Celem takich systemdéw powinno by¢
zaspokojenie potrzeb spotecznych zwigzanych z ochrong $rodowiska naturalnego, z ogra-
niczeniem wykorzystywania zasobow przyrodniczych, przy jednoczesnym uwzglednieniu
podstawowych zasad gospodarowania i zarzadzania publicznego. Na spoteczno-ekonomicz-
no-ekologiczng efektywnosé¢ struktury systemu socjetalnego ma wptyw szereg czynnikéw,
m.in. doskonalenie podstaw prawnych, uwzglednienie socjokulturowych wtasciwosci dane-
go panstwa, wsparcie materialne i techniczne, szybko$¢ proceséw innowacyjnych, wyczer-
pywanie sie zasobow naturalnych.
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Cechy spoteczne
ksztattujgce ekosystem IT w Ukrainie

Streszczenie: W opracowaniu przeanalizowano potencjat innowacyjny Ukrainy, istniejagce problemy struktu-
ralne, czynniki rozwoju, aktualne tendencje rynku IT, infrastrukture i perspektywy sektora przedsiewzie¢ typu
start-up na rynku IT Ukrainy. Opracowano agentowy, symulacyjny model inwestycji typu venture. Na podsta-
wie badan wifasnych oraz ogdlnie dostepnych zasobdw informacyjnych zaproponowano réwniez klastrowy
model ksztattowania ekosystemu innowacyjnego.

Stowa kluczowe: innowacje, kapitat intelektualny, rynek IT, startup, przemyst, crowdfunding, klastery w sek-
torze IT, ekosystem spoteczny

1. Wstep

W warunkach wspdtczesnej gospodarki postindustrialnej szczegdlnie znaczagcymi zaso-
bami s3: wiedza, potencjat intelektualny i kapitat intelektualny ulokowane w réznych pod-
miotach gospodarki narodowe;j.

W celu zapewnienia zrbwnowazonego wzrostu gospodarczego priorytety zarzadzania
gospodarka narodowg przesuwajg sie w kierunku poszukiwania mozliwosci dla aktywnego
ksztattowania oraz efektywnego wykorzystania potencjatu intelektualnego ludnosci kraju,
rozwigzania zaostrzajgcych sie probleméw wynikajacych z transformacji i migracji kapitatu
intelektualnego. Jednym z promotordéw tego sposobu myslenia byt P.F. Drucker, ktéry pod-
kreslat znaczenie pracy intelektualnej, uwazajac jg za gtéwny czynnik efektywnosci produk-
cji. Na role wykwalifikowanych specjalistéw jako podstawowy czynnik sprzyjajgcy rozwojowi
innowacji wskazywali m.in. A. Aurora i A. Gambardella, podkreslajgc decydujacg role wyksz-
talcenia w rozwoju postepu technicznego i technologicznego oraz wage wsparcia finanso-
wego (Drucker, 2016).

H. Etzkowitz i L. Leydersdorff w modelu potrdjnej helisy rozwoju innowacyjnego ak-
centowali wiodgca role uniwersytetéow, waznos¢ tworzenia nowych instytucjonalnych i spo-
tecznych form przekazywania i stosowania wiedzy oraz Scistego i gtebokiego wspétdziataniu
uniwersytetow, prywatnych przedsiebiorstw i panstwa (Etzkowitz, 2008). E.G. Carayannis
zaproponowat natomiast model oparty na rozumnej specjalizacji, inkluzyjnym wzroscie go-
spodarczym bedacym efektem wspdlnych dziatan, wliczajgc w to opracowania strategiczne
z udziatem instytucjonalnych, spotecznych oraz ekonomicznych elementéw na wszystkich
poziomach zarzgdzania organizacjg (Carayannis, 2006).

Proces przejscia do gospodarki zorientowanej na wiedze A. Keller, T. Parsons, G. Osipov
traktujg jako przejscie do systemdw spotecznych, co oznacza urzeczywistnienie wizji spote-
czenstwa jako catoksztattu ztozonych, emergentnych systemdw z rozwinietymi i rozgatezio-
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nymi strukturami, instytucjami i organizacjami. Tak okreslone elementy systemu sg ze sobg
mocno powigzane i wspotdziatajg elastycznie, petnigc funkcje synergetyczne na gruncie
nowych sposobdéw koordynacji i wspétdziatania w uktadzie sieciowym (Sadchenko, 2016).

W Unii Europejskiej przyjeto, ze wskaznik finansowania rozwoju innowacji nie powinien
wynosi¢ mniej niz 3% PKB. W USA zatozono 2,62% PKB, w Japonii 3,39%, w Szwec;ji 3,82%,
w Finlandii 3,5%, w Niemczech 2,51%, w Austrii 2,45%, w Danii 2,13%, w Turcji 0,76%.
W Ukrainie wskaznik obnizyt sie w kolejnych latachz 0,85% PKBw 2007r.do0,31%w 2012r.
i 0,29% w 2014 r.). Poszukujgc przyczyn tego zjawiska, méwi sie o potrzebie ksztattowania
nowych podejs¢ do tworzenia i rozwoju innowacyjnego ekosystemu, poszukiwania jego ele-
mentow katalizujacych, wzajemnych dziatan synergetycznych i zrédet inwestowania poza-
budzetowego.

Celem autorki opracowania jest analiza cech ksztattowania innowacyjnego ekosystemu
Ukrainy, poszukiwanie efektywnych sposobdéw wspoétdziatania miedzy jego uczestnikami,
wspotpracy i inwestycji na podstawie informacyjnych, komunikacyjnych, mobilizujgcych za-
sobdéw i technologii spotecznych.

2. Cechy strukturalne
potencjatu innowacyjnego Ukrainy

Charakterystyczng cechg XXI w. jest poszerzanie sie roznic technologicznych miedzy kra-
jami, ktdre rozwinety swoj potencjat naukowo-produkcyjny w wyniku konkurencji globalnej
(wiecej niz 60% przedsiebiorstw w tych krajach wdraza innowacje w przemystach wysokiej
technologii).

Pod koniec lat 90. XX w. Ukraina znajdowata sie w grupie krajow o wysokim poziomie
rozwoju nauki, zwtaszcza potencjatu naukowego. Wydatki na nauke siegaty 3% PKB (byt to
poziom wydatkéw na ten cel w USA, Japonii, Niemczech). Jeszcze w 1990 r. w Ukrainie 36%
wszystkich przedsiebiorstw uwazano za innowacyjne, jednak w kolejnych latach wskaznik
ten znacznie obnizyt sie, tj. w 2000 r. do 26%, w 2012 r. do 17,4%, w 2013 r. do 13,0%.

W krajach Unii Europejskiej najmniejszy wskaznik aktywnosci innowacyjnej majg Por-
tugalia (26%) i Grecja (29%), a wiekszy kraje rozwiniete, np.: Dania (71%), Irlandia (74%),
Holandia (62%), Austria (67%). W rankingu konkurencyjnoéci Swiatowego Forum Ekono-
micznego Ukraina w latach 2012-2017 spadta z 73 na 81 miejsce w grupie 140 panstw uje-
tych w rankingu. Z kolei wedtug innych badan wskazniki Ukrainy sg wyzsze: wedtug indeksu
oswiatowego zajmuje 64 miejsce, wedtug indeksu wiedzy gospodarczej 55, pod wzgledem
znajomosci jezykdw obcych 442,

W 2015 r. Ukraina zajeta 33 miejsce w rankingu pieédziesieciu wysoko innowacyjnych
krajow wedtug Bloomberga. Ranking ten opiera sie na 6 wskaznikach: (1) wydatki na ba-
dania i rozwéj (R+D), (2) liczba wysoce technologicznych kompanii, (3) liczba pracownikéw
z wyzszym wyksztalceniem, (3) liczba ludzi wtgczonych do R+D, (4) liczba patentéw na 1 min
obywatelii na 1 min dolaréw wydatkéw w sferze R+D, (5) VAT w sferze produkcji na osobe
(Chaikovska, 2015).

* The Global Competitiveness Report 2011-2016 [online]. Dostepny w Internecie: http://www3.wefo-
rum. org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport-16.pdf

2 Ibidem.
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W rankingu wedtug talentu globalnego (GTI) Ukraina poprawita swojg pozycje i z miej-
sca 19 w 2007 r. przesuneta sie na miejsce 17 w 2012. Analizujgc ranking, mozna stwierdzic,
ze Ukraina dogonita Polske, Wtochy i Japonie, a wyprzedzita Rosje, Grecje i Turcje. Z kolei
wedtug zdolnosci pozyskiwania i utrzymania talentéw Ukraina zajmuje dalekie miejsce za
USA, Kanadg, Niemcami, Rosja, Grecja i Turcja, chociaz awansowata z miejsca 27 w 2007 r.
na 37 w 2012. Niska pozycja Ukrainy w omawianych rankingach jest wynikiem zjawiska
okreslanego jako drenaz mdzgdéw (ang. brain drain) za granice. Do jego negatywnych skut-
kéw eksperci zaliczajg rozproszenie klasy Sredniej, ktdra jest uwazana za podstawe kazdego
wspofczesnego spoteczeistwa postindustrialnego. Szacuje sie, ze ogdlne straty w wyniku
wyjazdu jednego wyksztatconego specjalisty z Ukrainy mogg osigga¢ wysokos¢ 1 min dola-
réw USA, z uwzglednieniem tzw. strat poszlakowych (Heets, 2015).

Obok drenazu mdzgdw (m.in. zatrudnianie sie za granicg, outsourcing ustug), ktérego
skutkiem jest zmniejszanie sie potencjatu naukowo-technicznego Ukrainy, nieodwracalne
zmiany odnotowuje sie réwniez w obszarze obnizenia kwalifikacji naukowcéw, specjalistow,
menadzeréw i pracownikow sfery ustug. Wedtug danych statystycznych w latach 1991-2013
liczba naukowcéw w Ukrainie zmniejszyta sie az trzykrotnie. Mimo to ukrainscy uczniowie
juz od 10 lat zwyciezajg w kazdym dorocznym, miedzynarodowym konkursie twdrczosci na-
ukowo-technicznej Intel International Science and Engineering Fair (USA, Intel), uwazanego
za konkurs przysztych zdobywcdéw nagrody Nobla®.

Kluczowymi czynnikami majgcymi wptyw na migracje kapitatu intelektualnego za gra-
nice jest obnizanie sie wielkosci inwestycji kapitatowych i wydatkdéw na badania naukowe.
Na przyktad, w Ukrainie wskaznik ten wynosi 0,29% PKB, w Izraelu 4,25%, Finlandii 3,84%,
USA 3,79%, Niemczech 2,78%, Polsce 1,08% i wykazuje tendencje spadkowg. Obserwu-
je sie maty udziat inwestycji kapitatowych finansowanych jako inwestycje zagraniczne
(w 2007 r. byto to 15 mIn hrywien, w 2011 r. — 18,3 min, w 2014 r. — 2,7 miln, 2015 r.
-6,9 min)*.

Ksztattowanie kapitatu intelektualnego wymaga ciggtego zwiekszania naktadéw finan-
sowych (w USA wydatek budzetowy na jednego studenta wynosi 10,8 tys. USD/rok, a petny
koszt ksztatcenia wyzszego wynosi 166 mld/rok USD; w Ukrainie w latach 2000-2012 wy-
datki te ulegty obnizeniuz 6,4 do 2,5 tys. USD/rok USD®). Jak wiadomo inwestycje w kapitat
intelektualny dajg znaczacy i dtugotrwaty efekt gospodarczy oraz spoteczny (np. intelektu-
alna quasi-renta w USA od pozyskania z zewnatrz jednego: humanisty wynosi 230 tys. USD,
inzyniera 253 tys. USD., lekarza 646 tys. USD, specjalisty o wyksztatceniu technicznym 800
tys. USD) (Chaikovska, 2014).

Warto w tym rachunku uwzglednié¢ perspektywiczne doswiadczenie rynku IT Ukrainy
w pozyskaniu pozabudzetowych zrodet na finansowanie inwestycji, ksztattowanie elastycz-
nych struktur innowacyjnych i ksztattowanie spotecznych dziatan w celu zatrzymania wy-
kwalifikowanych ludzi w kraju.

3 The 2016 State of IT Report: IT industry trends and strategy [online]. Dostepny w Internecie: https: //
www.salesforce.com/hub/technology/it-trends-report/

4 ,Main Science and Technology Indicators” [online] 2016, No. 2. Dostepny w Internecie: http://dx.doi.
org/10.1787/msti-v2016-2-en

5 UNESCO, Institute for Statistics [online]. Dostepny w Internecie: http://biz.liga.net/upskill/all/stati/
3437874-dorogo-plokho-zato-dlya-vsekh-vysshee-obrazovanie-v-ukraine.htm
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3. Tendencje ekosystemu IT Ukrainy

Sektor IT wptywa znaczgco na rozwdéj wspotczesnej gospodarki Ukrainy. Ponad 50 tys.
twércow oprogramowania i prawie 100 tys. specjalistow IT stanowig realny tworczy zaséb
intelektualny. Kazdy specjalista IT, generujac zyski ze swojej dziatalnosci, wptywa na two-
rzenie 4-5 miejsc pracy w swojej infrastrukturze gospodarczej. W ten sposdb osiggane do-
chody pozostajg w Ukrainie. Depozyty bankowe specjalistow z branzy IT w 2015 r. wyniosty
5,8 mld hrywien, a suma obowigzkowej sprzedazy dochodéw walutowych 2 mld hrywien.
Natomiast dochdd bankdéw z operacji walutowych osiggnat wartos¢ 1,7 mld hrywien®.

Tendencje w rozwoju ukraifnskiego rynku IT na poczatku XXI w. sg wyjatkowym zjawi-
skiem na tle ogdlnie stabego rozwoju gospodarki ukrainskiej, zwtaszcza za$ innowacji. Ukra-
inski rynek IT ma potencjat i rozwija sie znacznie bardziej dynamicznie niz inne sektory go-
spodarki. Poczawszy od 2006 r. kierunki rozwoju ukraifiskiego rynku IT wedtug wielu wskaz-
nikdbw znacznie wzrosty: o 28% w latach 2011-2012 i do 30% w 2013 r. Dla poréwnania:
w Rosji byto to 19%, na Biatorusi 12%, w Rumunii 19% i w Polsce 22%. W Europie Srodko-
wej i Wschodniej byto to 22%, sSredni wskaznik swiatowy w tym samym okresie wynidst 7%.
Ukraina jest na liscie 20 najwiekszych eksporterow ustug IT na swiecie. W latach 2011-2015
udziat sektora IT w PKB Ukrainy wzréstz 0,6 do 3,3% (z 1,1 do 2,6 mld USD). Liczba specja-
listdw IT wzrosta z 42,4 do 91,7 tys. (Chaikovska, 2016).

Sektor IT zajmuje trzecie miejsce pod wzgledem udziatu w eksporcie ustug (po rolnic-
twie i tranzycie gazu) i PKB (3,3%). W 2015 r. sektor IT przyniost Ukrainie 2,6 mld USD.
W 2016 r. wartosé rynku ustug technologii informacyjno-komunikacyjnych wzrosta o ponad
5 mld USD’.

Dla rozwoju innowacyjnosci istotne znaczenie maja przyjete i realizowane w panstwie
rozwigzania podatkowe. Mogg one dynamizowac¢ lub hamowac rozwdj potencjatu innowa-
cyjnego.

W niektérych panstwach przyjmuje sie systemy podatkowe, ktore implikujg rozwdj sek-
tora IT. W Ukrainie dziata forma kontraktowa stosunkéw wzajemnych (firma—specjalista IT)
i uproszczony system opodatkowania dla specjalistow IT jako przedsiebiorcow prywatnych.
Planowane podniesienie podatku do 20% moze jednak spowodowaé znaczgce zmniejszenie
ich liczby (szacuje sie, ze do 30%), natomiast zachowanie go na obecnym poziomie lub pod-
noszenie o 1% rocznie, pozwolitoby do 2020 r. zwiekszy¢ 1,5 raza liczbe specjalistow.

Jezeli nie dojdzie do radykalnych zmian w przepisach podatkowych, mozna przyjac, ze
dochdd opisywanego sektora do 2020 r. wzrosnie trzykrotnie, tj. do 7 mld USD, a jego wktad
w PKB Ukrainy moze osiggnac 5,7%. W tym samym okresie liczba miejsc pracy w catej bran-
2y moze wyniesc 180 tys., przy czym ponad 400 tys. oséb bedzie mogto zosta¢ zatrudnionych
w innych dziedzinach gospodarki®.

Prognoza na lata 2017-2018 przewiduje wzrost popytu na ustugi i produkty IT,
a w zwigzku z tym wzrost ich eksportu do 20-30%. Szacuje sie, ze wktad sektora IT w PKB
kraju wyniesie 4,5%, a liczba specjalistéw IT wzrosnie o 120 tys. Bedzie to rowniez oznaczaé
zwiekszenie liczby miejsc pracy w spokrewnionych branzach z 420 do 670 tys. Dla poréwna-

® The 2016 State of IT Report..., op. cit.
7 Ibidem.

8 Ukrainian IT in digital and facts [online]. Dostepny w Internecie: https://dou.ua/lenta/columns/it-in-
-figures-2016/
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nia: w Polsce pracuje 300 tys. programistow, w Niemczech 450 tys., a w lzraelu zawéd ten
wykonuje 12% wszystkich zdolnych do pracy®.

Ukraina jest jednym z lideréw na liscie krajow, ktdre mogg by¢ partnerami w zakresie
opracowywania rozwigzan IT. W globalnym rankingu najatrakcyjniejszych pod tym wzgle-
dem krajéw wedtug Global Services Location Index w 2005 r. Ukraina zajeta 24 miejsce .

Okoto 80% rynku IT nalezy do przedsiebiorstw eksportowych a oprogramowania na za-
mowienie stanowig ponad 70% eksportu ustug IT Ukrainy takich firm, jak np. Luxoft, EPAM,
SoftServe, GloballLogic, Ciklum, Sigma Software. Przewaga konkurencyjna ukraiiskich spe-
cjalistéw IT jest wynikiem czynnika cenowego, szerokiego spektrum kompetencji technolo-
gicznych, wysokiego poziomu wykonywanych projektdw, umiejetnosci realizacji skompliko-
wanych projektéw naukowych, skroconego okresu wdrozenia produktu na rynek, elastycz-
nosci w wykorzystywaniu zasobow, kulturowej i geograficznej bliskosci z Europa. Od 2011
r. Ukraina znajduje sie na liscie 30 najlepszych regiondw dla outsourcingu. W 2013 r. Elance
przyznat Ukrainie 3 miejsce na liscie krajéow przyjaznych dla tzw. wolnych strzelcow!?.

Jesli chodzi o perspektywy dalszego rozwoju, to obserwuje sie stopniowe zmiany: od
modelu outsourcingowego w kierunku modelu produkcyjnego do segmentu serwiséw
i outsourcingu biznes-procesoéw, przedstawienie indywidualizowanych serwiséw, rozwoj
segmentu ustug IT (zwtaszcza sektora konsultingu IT, w ktérym jest zauwazalny wyrazny, bo
40-procentowy, roczny wzrost dochoddw przy rentownosci na poziomie do 25%), Internet-
biznesu, integratoréw i dostawcow rozwigzan IT.

Analizujgc ukrainski sektor IT warto wyrdznié globalny sukces przedsiebiorstw produk-
cyjnych, m.in. Clickky, Readdle, VertaMedia, KeepSolid, CS Odessa, oraz wazne start-upy,
ktérych w Ukrainie jest ok. 2,5-3 tys.!2. Te ostatnie, okreslane w Ukrainie jako startup-indu-
stria (ang.), stanowig obecnie nie wiecej niz 20% rosngcego w szybkim tempie rynku IT, a do
najbardziej (wzrost o 25—-28% rocznie) znanych na catym $wiecie nalezg m.in.:

PetCube (kamera do obserwacji zwierzgt domowych);

Grammarly (serwis zajmujgcy sie sprawdzaniem tekstow);
Depositphotos (bank zdjec);

Ecois.me (system domowego zarzadzania energig elektryczng);
Skarbnik (platforma przetwarzania ptatnosci internetowych);
Kwambio (platforma do tworzenia produktow 3D);

LeadScanner (obstuga lidogeneracji w mediach spotecznosciowych);
Coppertino (odtwarzacz VOX dla Mac OS);

Luiciding (system $wiadomego $nienia);

Looksery (dodatek do korekty zdje¢ i filméw w czasie rzeczywistym);
Iblazr (przystawka do smartfonow);

PromoRepublic.

Start-upy sg waznym skfadnikiem infrastruktury IT, wskaznikiem rozwoju wewnetrznego
rynku IT, a takze narzedziem pozyskiwania inwestycji zewnetrznych. Poziom innowacyjny

® 6 6 6 6 6 6 6 6 0+ o o

9 PricewaterhouseCoopers [...] [online]. Dostepny w Internecie: https://itc.ua/news/pricewaterhouse
coopers

1 The Global Competitiveness..., op. cit.

1 Top Europe IT-freelancers [online]. Dostepny w Internecie: https://ain.ua/2017/03/16/ukraina-do-
miniruet-na-rynke-it-frilansa-vostochnoj-evropy-no-rejty-po-prezhnemu-nizkie-issledovanie

12 Ukrainian IT in digital and facts..., op. cit.



M. Chaikovska

start-upéw okresla sie przede wszystkim na podstawie stanu infrastruktury (ekosystemu)
i liczby startupow tworzonych rocznie. W 2012 r. na rynek ukrainski weszto pie¢ nowych
inkubatoréw biznesu oraz kilka funduszy kapitatu wysokiego ryzyka, przy czym w zwigzku
z kryzysem politycznym i finansowym niektdre z nich zaprzestaty finansowania ukraifskich
start-updw. W ciggu 2016 r. rynek ukrainskich start-upow zwiekszyt sie o 20-30%, a udziat
inwestycji ukrainskich w tym ryku wynidst prawie 30%. W 2016 r. zainwestowano w Ukra-
inie w dziatalno$¢ 59 start-upow (w tym 44 seed) ok. 80 min USD®.

4. Modele innowacyjne inwestycji typu venture

Ekosystem start-updw zalezy wprost od stanu rynku inwestycji typu venture. Obecnie jed-
nym z efektywnych modeli pozyskania kapitatu startowego w warunkach deficytu budzetowe-
go jest crowdfunding, ktdry za posrednictwem Internetu powala realizowac finansowanie spo-
tecznosciowe. Jest to dynamicznie rozwijajgca sie forma zbierania kapitatu na realizacje przed-
siewzie¢ m.in. kulturalnych i spotecznych. Role donatoréw prezentowanych pomystéw petnig
cztonkowie internetowej spotecznosci decydujacy, ktdrg inicjatywe wesprze¢. W ten sposdb
finansowane sg m.in. ksigzki, filmy, ptyty, przedstawienia teatralne. Na rozwdj crowdfundingu
w Ukrainie przeznaczono: w 2010 r. — 89 min USD, w 2011 r.— 1,47 min, w 2012 r.— 2,66 min,
w 2013 r.—-5,12 min, w 2014 r.— 9,54 min, w 2015 r. — 34,4 mlIn (Yelisieieva, 2017).

W ostatnich latach obecnos¢ technologii informatycznych w dziatalnosci biznesowe;j
jest coraz wyrazniejsza. Istnieje ok. 300 stron internetowych, wsérdd ktérych sg duze plat-
formy: Kickstarter.com, LendingClub.com, GoFundMe, profounder.com, peerbackers.com,
kiva.org, RocketHub, réznigce sie algorytmami promocji stron lub przedsiebiorstw uzytkow-
nikdw, terminami wyptaty lub sposobami przekazywania srodkéw, ukierunkowaniem na
okreslone rodzaje projektéw innowacyjnych lub krajem opracowania.

W Ukrainie dziata kilka platform crowdfundingowych, m.in. ,Na Starcie”, ,Duzy Pomyst”
(biggggidea.com. zebrata ponad 24 min hrywien z pomocg 1000 inwestordow i sfinansowata
28 zakoriczonych sukcesem projektéw), ,,JQStart”. Najmtodsza z nich, bo dziatajgca od 1 lu-
tego 2014 r., ,Na Starcie” jest ukierunkowana na wspieranie rynku IT i matego biznesu na
etapie zaktadania dziatalnosci gospodarczej, a takze w trakcie jej dalszego rozwoju (9 pro-
jektow aktywnych i 49 projektéow przeznaczonych na modernizacje dziatan gospodarczych).
Rekordowg ilos¢ pieniedzy zebrat start-up Smart Atoms (Lwéw), a pozyskane przez nich
srodki zostaty przeznaczone na realizacje projektu LeMatric. Krajowych platform jest jednak
w Ukrainie mato, dlatego trudne jest zgromadzenie odpowiednich zasobdw pienieznych na
sfinansowanie réznych projektéw. W praktyce wykorzystuje sie zagraniczne platformy crowd-
fundingowe, wsrdd ktdérych tg odnoszgcg najwieksze sukcesy na rynku ukrainskim jest Kick-
starter. W trakcie swojej dziatalnosci Kickstarter zebrat od 6,4 mIn inwestoréw ponad 3 mld
USD na sfinansowanie 63 843 projektow (Chaikovska, 2015).

Aktualnie Kickstarter nie zezwala na bezposrednig wspodtprace miedzy obywatelami
Ukrainy a obywatelami krajéw Wspdlnoty Niepodlegtych Panstw. Przeprowadzone badania
pozwolity jednak na ukazanie specyfiki i sposobow wspdtpracy przedsiebiorstw ukrainskich
w ramach crowdfundingu, do ktérych zalicza sie np. partnerstwo z zagranicznymi produ-

13 Ukrainian market of start-ups [online]. GrowthUP Group Research. Dostepny w Internecie: https://
delo.ua/business/ukrainskij-rynok-startapov-za-proshlyj-god-vyros-na-20-30-316167/
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centami lub innowatorami, a takze prace w ramach innych platform crowdfundingowych,
wspotpracujgcych z obywatelami Ukrainy. Wspotpraca z zagranicznym przedsiebiorcg-part-
nerem jest interesujgcy propozycjg dla autoréow wielu projektéw, ktorzy nie sg rezydentami
krajow spetniajacych wymagania Kickstartera. Platforma ta umozliwia uruchomienie pro-
jektu w krétkim terminie, bez potrzeby np. zbierania szczegétowych informacji i danych
(Chaikovska, 2015). Kwestia wyboru platformy ma znaczenie nie tylko technologiczne. Istot-
ne sg rowniez inne aspekty, bowiem w Ukrainie obowigzujg okreslone prawne ograniczenia,
zwtaszcza w zakresie niejednoznacznego traktowania pojecia ustug finansowych w ustawie
o ustugach finansowych i urzedowej regulacji rynkdw ustug finansowych®*. Niepetne s3
réwniez opracowania norm podatkowych. Dziatalnosé funduszy venture po czesci reguluje
wprawdzie ustawa o instytucjach wspdlnego zarzgdzania, jednak nie uwzglednia ona two-
rzenia np. specyficznego rodzaju dziatalnosci, odrebnego statusu podatkowego badz proce-
su rejestracji papieréw wartosciowych. Bariere stanowi réwniez aspekt psychologiczny: brak
zaufania do zbierania srodkdw finansowych przez Internet i ich wydatkowania.

Biorac za podstawe elementarne zasady pracy w crowdfundingu, a takze specyfike pra-
cy platformy Kickstarter, opracowano strategie marketingowa wspoétpracy z innymi platfor-
mami crowdfundingowymi. Strategia ta przewiduje prezentacje autorskiego projektu i pro-
wadzi do pozyskania koniecznych srodkéw inwestycyjnych na realizacje projektu innowacyj-
nego (Chaikovska, 2015).

Do tego celu wykorzystuje sie model symulujacy (w Srodowisku modelowania AnyLo-
gic), ktéry pozwala na wyrdznienie zbioru czynnikéw, analize jakoSciowg i ilosciowg, opis
wptywu na efektywnosé procesu inwestycji oraz wybor efektywnej strategii. Opracowany
agentowy model strategii marketingowej dla inwestycji typu venture opiera sie na zasa-
dzie maksymalnej dostepnosci inwestycji dla projektéw okreslonego typu. Model ten od-
zwierciadla pojemnosc rynku i w zaleznosci od cech obszaru dziatalnosci oraz na podstawie
danych statystycznych wskazuje platforme crowdfundingowg. Uzyskane wyniki umozliwity
opracowanie rekomendacji dla optymalnej liczby etapdw inwestycji i sktadnikéw dla maksy-
malnej sumy wktadu, w zaleznosci od kategorii projektéw oraz w celu zwiekszenia ich szans
powodzenia w procesie finansowania (Chaikovska, 2017).

Ekosystem startupow jest utrzymywany przez prywatne fundusze venture pochodze-
nia ukrainskiego (Aventures Capital, Chernovetskyi Investment Group, Dekarta Capital, TA
Venture, Vostok Ventures), wiele funduszy zagranicznych (Noosphere Ventures, BeValue,
APEX VNT, Imperious Group), kilka funduszy korporacyjnych, biznes-inkubatory i akcelera-
tory (GrowthUP, Polyteco, EastLabs, Founder Institute, WannaBiz, HappyFarm, iHUB) oraz
wspolnote aniotdw biznesu i aktywnie powstajace klastry IT.

Klastry IT funkcjonujg we Lwowie, Charkowie, tucku, Dnieprze, Sumy i Kijowie. Innowa-
cyjny ekosystem Sikorsky Challenge NUT ,KIP” (INESC) prowadzi nabér, rekrutacje i szkolenie
ludzi kreatywnych, ktdrzy pragng zatozyé wtasny biznes i startupy, a takze pomaga uczestnikom
w poszukiwaniu inwestoréw i promocji startupéw. Rozwija sie réwniez sie¢ hubéw (HUB 4.0,
DataHub, Szczescie Hub, i-HUB, Underhub, Port creative hub, Fedoriv Hub, Kyiv Smart City).

Coworkingi (Platforma, Czasopys, SkyHub119, Creative Space 12, T-Shaped Crew, iQhub
Family Club i wiele innych) rozwijajg sie w miedzynarodowe sieci (tech-office space club

% About Financial Services and State Regulation of Financial Services Markets. ,Bulletin of the Verk-
hovna Rada of Ukraine (VVR) [online], 2002, No. 1. Dostepny w Internecie: http://zakon3.rada.gov.ua/laws/
show/2664-14
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Kiev). W 2017 r. za unikatowy projekt pozarzgdowy uznano innowacyjne miasteczko UNIT.
City, w ktérym ma zostaé stworzone ok. 15 tys. miejsc wysoko ptatnej pracy, a uzdolniona
mitodziez ma mie¢ mozliwo$¢ samorealizacji we wtasnym kraju.

IT-Cluster Odessa staje sie gtdwnym partnerem regionalnym po witgczeniu do sieci kla-
steréw Balkan and Black Sea ICT Clusters Network, do ktérej naleza klastry m.in. z Rumunii,
Serbii. Butgarii. Planuje sie, ze klaster ten bedzie centrum koordynacji wspdlnych dziatan
miedzy miejscowymi przedsiebiorstwami IT, uniwersytetami oraz regionalng i lokalng wta-
dza. W inicjatywie bierze udziat ponad 30 przedsiebiorstw IT, wsrdd ktérych sg przedsie-
biorstwa produkcyjne: KeepSolid, Augmented Pixels, Clickky, Looksery; outsourcerzy: Luxo-
ft, Intersog, NetCracker, Provectus, DataArt, Lohika, Ciklum, Sigma; firmy oswiatowe: Hillel
International School, GeeksLab i Akademia komputerowa , SZAG”.

W ostatnich latach w Ukrainie utworzono dwie nowe platformy spotecznosciowe dla
aniotow biznesu: startup.ua i UAngel. Spotecznosci te sg zamknietymi organizacjami dla tzw.
aniotéw inwestycyjnych (angel.co) i dajg inwestorom mozliwosc¢ znalezienia nowego start-u-
pu juz w stadium jego zatozenia.

5. Wnioski

Obecnie jednym z gtéwnych warunkow rozwoju gospodarczego i narzedziem zapew-
nienia dochodu w gospodarce postindustrialnej staje sie wykorzystywanie i powiekszanie
potencjatu intelektualnego jako jednego z kluczowych zasobow gospodarczych.

Wskazniki poziomu wyksztatcenia i mozliwosci intelektualnych wspétczesnego cztowie-
ka wymagajg opracowania mechanizmu pozwalajgcego na zwiekszenie efektywnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Kapitat ludzki jako komponent kapitatu intelektualnego nalezy postrzega¢ jako podsta-
wowy sktadnik rozwoju innowacyjnego, a inwestycje w niego jako jeden z gtéwnych czyn-
nikdw wzrostu konkurencyjnosci kraju. Kapitat intelektualny coraz czesciej jest postrzegany
jako kluczowy majatek organizacjii jako taki powinien podlegac statej diagnozie, pomiarowi,
rozwojowi i ochronie, czyli procesom zarzgdzania.

Sektor IT ksztattuje ekonomie wiedzy, w ktdérej pracownik oraz jego zdolnosci i umie-
jetnosci traktuje sie jako kapitat. Makroekonomiczna niestabilnos¢, brak systemu wsparcia
finansowego, brak poszanowania praw wtasnosci intelektualnej, rozwdj tylko rynku we-
whnetrznego czy odptyw specjalistow z kraju sg czynnikami powodujgcymi sytuacje kryzyso-
wa W catej gospodarce. Tylko ograniczenie ich wptywu moze przyczynic sie do zatrzymania
w kraju ludzi, a tym samym kapitatu intelektualnego, oraz rozwijania innowacyjnych ekosys-
temow gospodarczych.

Model klasterowy ksztattowania infrastruktury IT jest narzedziem umozliwiajgcym in-
tegracje trzech gtéwnych elementéw decydujacych o rozwoju catego sektora IT: nauki, ad-
ministracji i biznesu. Elementy te tworzg model potrdjnej helisy H. Etzkowitza, mogacy we
wspotczesnych realiach ukrainskich sprzyja¢ rozwojowi spotecznej gospodarki rynkowej.
Sprzyja¢ temu moze rowniez nowa strategia innowacyjna, skoncentrowana na instytucjach
panstwa i biznesu, uwzgledniajgca zasadniczo nowe konkurencyjne technologie i podejscia,
ksztattowanie mechanizméw i warunkéw, w ktorych wtasnosé intelektualna zaczyna odgry-
wac aktualnie coraz wiekszg role nie tylko w dziatalnosci przedsiebiorstw, ale w catej gospo-
darce. Aktywa niematerialne sg obecnie uznawane za wazny czynnik konkurowania, ktéry
w istotny sposob oddziatuje na wartos¢ rynkowga przedsiebiorstw.
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Przestanki sukcesu

w kontekscie innowacji wartosci

na przyktadzie matego przedsiebiorstwa
z segmentu IT

Streszczenie: Opracowanie dotyczy matej firmy z branzy IT, ktérej zarzad wyraza przekonanie o stosowaniu
w praktyce strategii oceanu. Celem pracy byto dokonanie oceny tego wyobrazenia w $wietle wytycznych
dotyczacych tej rynkotwodrczej strategii. Oceny dokonano na szerszym tle, tj. w konwencji pojecia innowacji
wartosci, zawierajgcej pole btekitnego oceanu. Opracowano zestaw 56 pytan diagnostycznych, wynikajacych
z szerokiego ujecia konwencji na podstawie literatury przedmiotu. Przyjeto tez dwa przypuszczenia badawcze
zwigzane z putapkami myslenia o strategii btekitnego oceanu oraz rywalizacjg o talenty, ktéra Swiadczy o ry-
walizacji poprzez innowacje technologiczne (produktowe). Oba przypuszczenia nie znalazty petnego pokrycia
ze wzgledu na specyficzng sytuacje firmy.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, przedsiebiorstwo, pomiar, wywiad

1. Wstep

Pojecie innowacji wartosci jest juz gteboko zakorzenione w literaturze z zakresu zarza-
dzania strategicznego (Krawiec, 2011, s. 71), marketingu, zarzgdzania innowacjami w or-
ganizacji (Tidd i Bessant, Warszawa, s. 136). Podstawowym jej przestaniem — inaczej niz
w przypadku innowacji technologicznej — jest przysposabianie wartosci dla klienta z zacho-
waniem zasady sprawiedliwego dzielenia sie tg wartoscig przez przedsiebiorstwo. W prze-
ciwienstwie do innowac;ji technologicznej w innowacji wartosci nastepuje umowna rewizja
definicji probleméw odbiorcow. Zdefiniowany problem klienta mozna rozwigzywac¢ w wa-
runkach braku konkurencji. Sytuacja taka jest nazywana — od twdrcow koncepcji — stanem
btekitnego oceanu a przyjeta strategia strategig btekitnego oceanu (SBO) lub strategig inno-
wacyjng. Tworcy koncepcji SBO, W.Ch. Kim i R. Mauborgne, okreslajg firmy dziatajagce w ten
sposob jako te, ktdre postugujg sie logikg innowacji w dziedzinie wartosci (Kim i Maubor-
gne, 2005, s. 30), réznigcy sie od logiki zwyktych graczy. Popularnosc tego podejscia jest
obecnie na tyle duza, ze stato sie ono w pewnym sensie symbolem innowacyjnosci. Jest
ono stosowane zarowno w badaniach naukowych (Jabtonski, 2013), jak i w praktycznych
ujeciach biznesowych. Taka emanacja popularnosci SBO spowodowata, ze zaczeto sie do

* Dr inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarza-
dzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: janusz.kroik@pwr.edu.pl

** Drinz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadza-
nia, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: adam.swida@pwr.edu.pl
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niej odwotywac w innych sytuacjach biznesowych, np. przy przyjmowaniu strategii dla ryn-
kéw niszowych. Autorzy SBO zareagowali na ten stan publikacjami, w ktorych podkreslali
zagrozenia wynikajace z mylnej interpretacji jej istoty. Stwierdzajg, ze najwiekszym z nich
w przypadku realizacji strategii nowych rynkédw sg schematy myslowe menedzeréw. Nie
kwestionujac standardéw myslowych znanych z przestrzeni tzw. czerwonego oceanu (rynku
istniejgcego), uznali je za swoiste putapki, ktére blokujg ,wyptyniecie” na btekitny ocean
bedgace strategig rynkotwdrcza (SR) (Kim i Mauborgne, 2015, s. 57-65). W tym zbiorze pu-
fapek jest traktowanie SR jako inicjatywy zorientowanej na klienta i jako strategii niszowej,
mylenie innowacji technologicznej ze strategiami tworzeniem rynku, utozsamianie procesu
tworzenia rynku z twdrczg destrukcja, utozsamianie SR z wyrdznianiem sie i ze strategia-
mi niskokosztowymi. Taki wachlarz putapek sprawia, ze SBO musi charakteryzowac wyrazna
specyfika sytuacji, okreslona jako rynkotwdrcza. Nasuwa sie zatem pytanie o sposob, w jaki
mozna taka sytuacje wykreowad? Tworcy SBO dajg raczej wskazowki, co nie jest tg strategia.
Nie kwestionujg jednak poglgdu, a nawet go wspierajg, ze pdjscie w wyzej opisany sche-
mat myslowy nie jest putapka bez mozliwosci wyptyniecia na niebieski ocean. Na przyktad
innowacje technologiczne moga by¢ dobrym podtozem do propozycji rynkotwdrczej. Alex
Osterwalder proponuje — za twdrcami koncepcji — zadawanie kilku pytan progowych, aby
stwierdzi¢, czy podaza sie w kierunku SBO (Osterwalder i Pigneur, 2011, s. 230). Odnoszac
sie zatem do wprowadzonego na wstepie pojecia innowacji wartosci mozna wskazac¢ juz na
nastepujacy jej relacje do SBO. Kazda sytuacja okreslana jako SBO musi by¢ kojarzona z in-
nowacja wartosci (na co wskazujg jej twdrcy). Natomiast innowacja wartosci moze, ale nie
musi, oznaczac¢ sytuacji btekitnego oceanu (BO). Te rozwazania wigzg sie z ogdlnym celem
autordw niniejszego opracowania, jakim jest ocena uwarunkowan zwigzanych z funkcjo-
nowaniem matej, innowacyjnej firmy z branzy IT, traktujgcej innowacje wartosci jako klucz
swojego sukcesu rynkowego. Interesujgce z poznawczego punktu widzenia jest osiggnie-
cie za pomocga opracowanego narzedzia badawczego stanu wiedzy o przestankach sukce-
su biznesowego przedsiebiorstwa, ktorego zarzad (wtasciciele) sugerujg, ze ich strategia
jest SBO. Cata dziatalno$¢ podmiotu gospodarczego ma réwniez inne pola przynoszace
dochody i podtrzymujgce wynik operacyjny firmy, ale wsrdd nich jest trwale usadowio-
ne dominujgce pole wynikajgce ze strategii rynkotwdrczej. Taka sytuacja naprowadza na
ciekawe badawczo starcie praktyki z teoria. Jej owocem bedzie diagnoza opisanych uwa-
runkowan podejscia do innowacji w dziedzinie wartosci. Diagnoza wymaga opracowania
pytan, na ktére odpowiedza menadzeréw wybranej firmy. Pytania zostang sformutowa-
ne w oparciu o publikacje dotyczace innowacji wartosci, traktowane jako podstawa do
stworzenia wizji teoretycznej. Wizja praktyki zarzadczej jest tworzona na bazie informacji
uzyskanych z fokusowych wywiaddéw przeprowadzonych z menedzerami-decydentami
przyjetej strategii i taktyk przedsiebiorstwa®. Autorzy niniejszego opracowania sformu-
towali dwa przypuszczenia badawcze. Pierwsze to zatozenie istnienia putapki schematu
mys$lowego menedzerdw w nazywaniu pola SR za posrednictwem jednej z szesciu puta-
pek podanych przez twdércéw SBO. Drugie przypuszczenie wigze sie ze specyfikg branzy
IT, ktéra nakazuje podejmowanie decyzji biznesowych w kontekscie rywalizacji o talenty
— gtéwny czynnik sprzyjajgcy konkurowaniu przez innowacje produktowe bedace zrédtem
innowacji wartosci.

1 Wywiady przeprowadzit R.F. Rajczakowski, student Wydziatu Informatyki i Zarzgdzania.
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2. Istota innowacji wartosci

Wykrystalizowanie interpretacji odniesionej do pojecia innowacji wartosci nie jest
proste. Samo stowo wartos¢ wnosi szerokie mozliwosci odniesienia sie do sytuacji bizne-
sowych. Podana we wstepie, ogdlna, autorska formuta innowacji wartosci nie wypetnienia
dostatecznie warunku konstruktywnosci (konceptualnosci). Ma ona nadal wielowgtkowy
charakter i swobode interpretacyjna. Pierwszym wyznacznikiem dla wytuszczenia istoty in-
nowacji wartosci jest sytuacja, ktérg mozna wykorzystac¢ do konceptualizacji i jest zwigzana
z odmiennosciag merytoryczng innego pojecia. Uzywa sie bowiem innowacji wartosci jako
swoistej przeciwwagi dla bardzo ogdlnej kategorii innowacji technologicznych/technicznych.
W poszukiwaniu konstruktywnej interpretacji innowacji wartosci najlepiej odnies¢ sie do
czterech kategorii innowacji, takich jak:

1. Innowacja produktowa (innowacje w obrebie produktéw) oznacza nowy lub zmo-
dernizowany wyrob i ustuge. Musi by¢ znaczagcym udoskonaleniem pod wzgledem
specyfikacji technicznych, wbudowanego oprogramowania, komponentéw i mate-
riatéw, tatwosci obstugi badz cech funkcjonalnych lub uzytkowych.

2. Innowacja procesowa/technologiczna (innowacja w obrebie procesu) oznacza wdro-
zenie nowej badZ znaczgco udoskonalonej metody produkcji (techniki, urzgdzenia
i oprogramowania wykorzystywanego do produkcji wyrobow lub ustug) lub dostawy
(urzadzenia, oprogramowania oraz techniki wykorzystywanych do nabywania srodkéw
produkcji, alokowania zasobéw w ramach firmy i dostarczania produktéw koricowych).

3. Innowacja marketingowa oznacza nowe, niestosowane dotychczas w danym przed-
siebiorstwie metody marketingowe, wigzace sie ze znaczagcymi zmianami w: projek-
cie produktu (niezmieniajgcymi jednak jego cech funkcjonalnych czy uzytkowych),
dystrybucji (przede wszystkim kanaty sprzedazy), promocji, podejsciu do ksztattowa-
nia cen. Innowacja ta wynika z nowej strategii marketingowej przedsiebiorstwa, kto-
rej celem moze by¢ otwarcie nowych rynkéw zbytu, nowe pozycjonowanie produktu
na rynku w celu zwiekszenia sprzedazy lub zaspokojenie potrzeb klientdw.

4. Innowacja organizacyjna’? oznacza wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przy-
jetych przez przedsiebiorstwo: zasadach dziatania (procedurach regulujacych prace
i metody organizowania rutynowych dziatan), organizacji miejsc pracy (podziale za-
dan i uprawnien decyzyjnych wsréd pracownikéw), stosunkach z otoczeniem (orga-
nizacji relacji np. z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami publicznymi).

Powyzszy podziat nie rozstrzyga o zaistnieniu umownego stanu/procesu innowacji war-
tosci. Jednak najblizszym polem dla znajdowania wtasciwych odniesierr do innowacji war-
tosci — zgodnie z podang na wstepie autorska definicjg — wydajg innowacje marketingowe,
ktdre sg bezposrednim efektem przestanek rynkowych. Te bowiem obrazujg dziatania firmy
wynikajace z oczekiwan klientow.

Zintegrowanym i dychotomicznym ujeciem innowacji w literaturze przedmiotu jest ich
podziat na innowacje popytowe i podazowe?. Ten podziat jest bliski wspomnianym innowa-

2 http://rpo.podkarpackie.pl/images/dok/OS_1/2015/1_4_1/Inne_Przyd_dok/Podrecznik-OSLO-
MANUAL.pdf [online] [dostep: 23 kwietnia 2018].
3 M. Gérka, Wybrane poglgdy na temat innowacji jako czynnika konkurencyjnosci podmiotéw gospo-

darczych [online]. Dostepny w Internecie: http://www.pwsz.krosno.pl/gfx/pwszkrosno/pl/defaultopisy/
1155/3/1/04 [dostep: 12 grudnia 2018].
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cjom wartosci oraz innowacjom technologicznym podawanej wymienianym np. przez Kraw-
ca. Wyrdznianie innowacji w ekosystemie biznesowym taczy sie z rywalizacjg rynkowg, kté-
ra moze by¢ oparta na réznych przestankach. A. Osterwalder i Y. Piguet, komentujac sche-
mat modelu biznesu nazwany rozdzielaniem dziatalnosci, wyrazajg je poprzez wystepowanie
trzech odmiennych aspektéw (realiow) wtedy, gdy rywalizacje nachyla sie ku trzem réznych
przestankom (Zrédtom pochodzenia, priorytetom), tj. tworzeniu innowacji produktowej, na-
stawieniu na zarzadzaniu relacjami oraz zarzadzaniu infrastrukturg. Takie ujecie jest o tyle
ciekawe, ze warto zgtebic istote tych aspektow w dalszym poszukiwaniu konstruktywnych
formut dla iw. S3 to odmienne realia: ekonomiczne (E), konkurencyjne (M) i kulturowe (K).
Ich charakterystyka wystepujgca w trzech wymienionych Zrédtach (przestankach, typach)
rywalizacji podana jest w tabeli 1.

Tabela 1. Odmiennos¢ realiow E, M, K wg trzech typdw w rywalizacji rynkowej

Rywalizacja
o realia

Innowacje produktowe Zarzadzanie

relacjami z klientami infrastruktura

Ekonomiczne

(E)

wczesne podjecie dziatan
wigze sie z mozliwoscig
zadania wyzszej ceny i ze
zdobyciem znacznego
udziatu w rynku; kluczo-
we znaczenie ma szybkos¢

wysokie koszty pozyskiwa-
nia klientéw zmuszaja do
maksymalnego wykorzy-
stywania ich mozliwosci;
kluczowe sa korzysci
zakresu

wysokie koszty state

i wysoki poziom produkgji
ma istotne znaczenie dla
utrzymania niskich kosz-
tow jednostkowych

Konkurencyjne
(M)

walka o talenty; niskie
bariery; dobre warunki
dla wielu matych graczy

walka o zakres; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych graczy

walka o skale; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych graczy

Kulturowe (K)

koncentracja na pracow-
nikach; hotubienie ludzi
najbardziej kreatywnych

koncentracja na ustudze;
myslenie przede wszyst-
kim o kliencie

koncentracja na kosztach;
dazenie do standaryzacji,

przewidywalnosci i wy-
dajnosci.

Zrédto: A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera. Helion,
Gliwice, 2011, s. 83.

W tym ujeciu problemu formowania istoty innowacji wartosci w otwartg kwestig po-
zostaje to, czy innowacja wartosci obejmuje trzy typy omawianej rywalizacji, czy tylko te
pierwszg, posiadajgcg w nazwie stowo ,innowacja”. Wydaje sie, ze innowacja wartosci
wchtaniana jest jako ,,paliwo” do wszystkich trzech typdw rywalizacji. Na przyktad, w przy-
padku drugiego typu proces pogtebiania relacji z klientami stanowi zrédto nowych, dodat-
kowych atrybutow oferty, waznych z perspektywy klienta. Mozna interpretowad ten proces
bezposrednio jako innowacje wartosci lub traktowaé powstajgce innowacje jako pochodne
stanu, jaki nastepuje w cyklu rozwoju produktu nazywanego w literaturze przedmiotu re-
lacjami. Etap ten jest ostatni (czwarty) w cyklu (Sigismund i in., 2011, s. 190-226). Relacje
z klientem pozwalajg na zapewnianie przewagi nad konkurencjg. Mozliwa jest w tym etapie
eksploracja nisz rynkowych, przez co realny staje sie znaczacy zysk przedsiebiorstwa. Przy
powyzszej interpretacji tworzy sie szerokie spektra mozliwosci jej zaistnienia. O tym spek-
trum problemu rozumienia innowacji wartosci $wiadcza tez uzywane w wielu publikacjach

2

okreslenia: ,wartosc”, ,wartos¢ dla klienta”, ,wartos¢ przechwycona”, ,wartos¢ podzielona”
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(Kroik i Skonieczny, 2016, s. 79-93). Waznym nurtem w rozwazaniach nad istotg innowacji
wartosci jest poszukiwanie sktadnikdw wartosci (Almquist, Senior, Bloch, 2017, s. 51-61).

Innym zrédtem innowacji wartosci jest tzw. perspektywa zadan do wykonania przez
klientéw. Teoria ta kaze spojrze¢ na wybory klientow w sposdb, jakiego nie s3 w stanie zasu-
gerowad nawet najwieksze zbiory danych. Wynika to z faktu, ze teoria zadan do wykonania
porusza aspekt psychologiczny i siega do przyczyn dokonania zakupu. Klienci mogg toczy¢
sami ze sobg wewnetrzny spdr, co do przydatnosci konkretnego produktu. Nie robig tego
ze wzgledu na jego wartos$¢ samg w sobie badz istniejgce oceny czy opinie, ale na to, czy ta
wartosc jako suma wszystkich jej sktadnikdw jest dla klienta zadowalajgca. Za udane innowa-
cje (innowacje wartosci) nalezy uznad takie, ktére zgodnie z tg teorig pomagajg konsumen-
tom rozwigzywac ich problemy (Duncan i in., 2017, s. 63—73). Do innowacji wartosci mozna
zaliczy¢ takie sytuacje, w ktorych cel przechwycenia wiekszej wartosci wigze sie z wprowa-
dzeniem innowacji w ksztattowaniu ceny, tak aby przechwycenie wartosci byto optymalnie
zastosowane dla firmy i klienta. Wypracowano szereg propozycji, aby to przechwycenie byto
skuteczne (Michel, 2015, s. 138-147).

Innowacje wartosci mozna tez tgczyé, jak wspomniano, z modelami biznesowymi. Inno-
wacyjny model biznesu zaczyna by¢ postrzegany jako sposdb rywalizacji rynkowej. Nie spo-
sob w tym miejscu wykaza¢, czy innowacyjny model biznesu jest kazdorazowo nosnikiem
iw. Bardziej intuicyjnie wydaje sie, ze w wiekszosci przypadkdw tak jest. Jesli innowacyjnosc
modelu biznesu jest poktosiem nowej formuty dajgcej dodatkowg wartos¢ dla klienta, to
zwigzek ten jest oczywisty. Ostroznos¢ nakazuje przygotowac kompleksowy eksperyment
rynkowy, aby to wykaza¢. Nie bedzie to tak oczywiste, bo jak potraktowac charakter mo-
delu biznesowego dla przedsiebiorstw spotecznych (Wronka-Pospiech, 2017). W badaniach
empirycznych wprowadza sie wazne w tym wzgledzie sformutowanie: transformacyjny mo-
del biznesu. W propozycji pomiaru transformacyjnosci modelu odpowiada sie na ogdlne
pytanie, czy firma dysponuje modelem biznesowym, ktéry tgczy nowg technologie z nowg
potrzeba rynkowa. W nastepnym kroku ocenia sie sze$¢ sytuacji (cech). Wedtug S. Kavadisa,
K. Ladosa, Ch. Locha status transformacyjnosci powinien mie¢ przynajmniej trzy z nastepu-
jacych cech: (1) personalizacja, (2) procesy realizowane w obiegu zamknietym, (3) dzielenie
sie aktywami, (4) cena zalezna od uzytkowania, (5) ekosystem oparty na wspotpracy oraz
(6) zwinny i adaptacyjny sposdb funkcjonowania (Kavadis, Lados, Loch, 2017, s. 72-79). Te
uwarunkowania dla innowacji wartosci przyjmujg okreslong postac¢ konstruktu strategicz-
nego. Chodzi o opracowanie strategii konkurencji (koncentracji) bgdz strategii funkcjonal-
nych (innowacyjnej, marketingowej, badan i rozwoju) wspierajacych te pierwszg. Specy-
fikg jest sytuacja okreslona jako wspomniany stan BO, ktorego opis w sposdb pogtebiony
podano w rozdziale 1 niniejszego opracowania. Zwigzki tego stanu odnosi sie do modeli
biznesu oraz do odmiennych, btednie interpretowanych sytuacji. W tym ostatnim kontek-
Scie podkresla sie zagrozenie (putapki) spowodowane schematami myslenia menedzeréw,
machinalnie naprowadzajgcymi na interpretacje stanu jako SBO. W literaturze przedmiotu
formutuje sie pytania, ktére pozwalajg ustali¢ stan BO w konwencji podanej przez Ch. Kima
i R. Mauborgne’a (Osterwalder i Pigneur, 2011, s. 230). Na koniec rozwazan o istocie inno-
wacji wartosci nalezy podkresli¢ duzg liczbe publikacji i badan dotyczgcych klimatu innowa-
cyjnosci w przedsiebiorstwie. Nawet niewielka préba oceny tego nurtu wykracza poza ramy
niniejszej pracy. Z najnowszych publikacji HBR odnotowac nalezy te z nurtu wspoétdziatania
w ramach ekosystemu (Furr, O’Keeff, Dyer, 2017 r. s. 72—79) oraz artykut zgtebiajgcy wnetrze
(ducha) klimatu innowacyjnosci (Koblak i Jedra, 2917, s. 31-39).
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Powyzsze kwestie dotyczace dociekania przejawdw i istoty innowacji wartosci nalezy
odnies¢ do celu opracowania i dwdch przypuszczen badawczych. Dokona sie to poprzez
opracowanie zestawu pytan adresowanych do zarzgdu wybranego, innowacyjnego przed-
siebiorstwa a nawigzujacych do wszystkich poruszanych aspektow.

3. Charakterystyka innowacyjnego przedsiebiorstwa
wybranego do badan

Wybrany do badan podmiot jest matym przedsiebiorstwem branzy IT. Branze te uznaje
sie za wiodgcg pod wzgledem innowacji produktowej (ustugowej). Cyfryzacja gospodarki
stwarza wiele mozliwosci. Na rynku IT funkcjonujg zaréwno korporacje globalne, nieliczne
duze podmioty z kapitatem polskim i zagranicznym, jak i zdecydowanie dominujgce mate
podmioty®. Sektor (branza) IT ze wzgledu na swg dynamike i logike rozwoju jest interesuja-
cym obszarem badan nad wspomnianymi zagadnieniami. Podstawowym czynnikiem, ktory
wptywa na dynamike rozwoju i zmiany w tej branzy, sg innowacje technologiczne. Inno-
wacje te sg szybko transferowane i absorbowane zaréwno przez samg branze, jak i inne
sektory. Zmiany i przeobrazenia, ktére w innych, tradycyjnych sektorach dokonywaty sie
latami, a nawet dziesigtkami lat, w branzy IT dokonujg sie w czasie mierzonym miesigcami.
W ostatnich latach mozna byto obserwowac procesy koncentracji oraz rozproszenia i de-
koncentracji tej branzy, jak i jej gatezi. Wazne jest jednak pewne rozgraniczenie. Procesy
koncentracji dokonujg sie raczej w grupie wytwdrcéw sprzetu komputerowego. Czesto jest
to bardziej gteboka wspdtpraca (alians strategiczny) niz formalne potgczenie. Przed kilkoma
laty taka wspotprace nawigzaty znane firmy: Intel i Nvidia oraz AMD i Radeon. Ostatnie do-
niesienia méwig o mozliwej wspotpracy dwdch najwigkszych konkurentéw na rynku proce-
sorow, tj. Intela i AMD>.

Procesy rozproszenia i dekoncentracji obserwuje sie w firmach produkujgcych aplikacje
i oprogramowanie. Sytuacja ta powoduje i pozwala na funkcjonowanie w branzy IT matych
i innowacyjnych firm. Firmy te z powodzeniem realizujg strategie koncentracji (wedtug M.
Portera). Zdaniem autoréw opracowania, tego typu strategia niesie z sobg przestanki wpa-
sowujace sie w innowacje wartosci, co umozliwia jednej firmie osiggniecie przewagi kon-
kurencyjne wynikajacej z precyzyjnej identyfikacji potrzeb innych (najczesciej duzych) firm.
Potrzeby te wynikajg ze zmian w sektorze IT zaréwno w w zakresie oprogramowaniu, jak
i pod wzgledem sprzetu.

Wybrany obiekt jest przedsiebiorstwem dziatajgcym od 2000 r.6. Ten fakt ogdlnie przesg-
dza, ze firma odniosta sukces rynkowy i ma, zdaniem zarzadu, jasne perspektywy dziatania
na kilka kolejnych lat. Podkresla sie, ze jej caty zamyst strategiczny opiera sie na strategii

4 Na przyktad analiza rocznych sprawozdan (z okresu 2014-2017) z dziatalnosci Akademickiego
Inkubatora Przedsiebiorczosci przy Politechnice Wroctawskiej jednoznacznie wskazuje, iz co roku przystepu-
je do niego ok. 50 matych firm IT zajmujacych sie najczesciej tworzeniem aplikacji na system Android, pro-
jektowaniem stron internetowych oraz tworzeniem gier komputerowych (wieloplatformowych). Po 3-letnim
okresie inkubacji opuszczaja one inkubator, ale na ich miejsce wchodza nowe firmy z tej samej branzy.

5 Intel i AMD tgczqg sity [online]. Portal technologiczny PCLab. Dostepny w Internecie: https://www.
gry-online.pl/S013.asp?1D=106471 [dostep: 11 marca 2018].

¢ Dane zostaty uzyskane w Wydziale Gospodarczym KRS Sadu Rejonowego Wroctaw Fabryczna. Nazwa
firmy: DELs.
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innowacyjnej czy wrecz uzywa sie okre$lenia btekitny ocean dla oddania jej specyfiki. Zro-
dtem sukcesu sg pracownicy — niewielki zaangazowany zespot profesjonalistow. Ludzie i ich
kompetencje przesadzajg o trwaniu i rozwoju przedsiebiorstwa.

Forma organizacyjno-prawna firmy to spétka z 0.0. Zajmuje sie gtéwnie tworzeniem
systemow IT przeznaczonych do organizowania i kontroli proceséw logistycznych, w tym lo-
gistyki pienigdza. Od kilku lat specjalizuje sie tez w projektowaniu systemow IT do kontroli
i rozliczania czasu pracy oraz kontroli dostepu do baz danych przez pracownikéw. Prawie
cata oferte spoétki stanowig systemy wtasne, stworzone przez jej pracownikéw. Zarzad firmy
podkresla, ze w misji (niesformalizowanej) podstawowe priorytety zwigzane sg z podtrzy-
mywaniem i rozwojem przyjaznego Srodowiska pracowniczego i ekosystemu biznesowego.
Zwraca uwage deklarowany przez zarzad adaptacyjny charakter rozwigzan motywacyjnych,
adresowanych do pracownikéw i wspotpracownikow spotki. Stosownie do aktualnych po-
trzeb i rozwoju, w tym do fazy cyklu gospodarczego, spdtka hotduje starym, sprawdzonym
wartosciom, takim jak: rzemieslnicza solidnos$¢, uczciwos¢, petne zaangazowanie, zaufanie
i przyjazn. Wartosci te potgczone z najnowszymi technologiami RFID (biometrykg, Interne-
tem) tworzg bogatg, unikalng wartos¢ oferty, doceniang przez klientow’.

Spétka jest podmiotem dominujgcym dla trzech spoétek kapitatowych. Traktuje je jako
swoje wewnetrzne oddziaty. W okresie badan nastepowat proces faczenia prawnego dwdch
zaleznych podmiotéw. Analiza strategiczna dokonana w ostatnim okresie wskazata na po-
zytywne efekty synergii, wynikajace z formalnego potgczenia (wchtoniecia) spétek. Doce-
lowym uktadem jest symbioza kapitatowo-kontraktowa dwadch spétek, przy czym transfery
do spétki dominujgcej beda miaty charakter zlecernn komplementarnych z gtdwnym produk-
tem spdtki (uzyto okreslenia outsourcing ustug). Dziatalnos$¢ spétki skoncentrowana jest na
trzech aspektach gospodarczych, takich jak:

1. Produkcja wfasnego/autorskiego oprogramowania komputerowego/aplikacyjnego

zwigzanego z okreslonym systemem informatycznym klienta.

2. Wsparcie (suport klienta), gtéwnie w zakresie systemow IT opracowanych i wdrozo-

nych przez spotke.

3. Pomocnicza dziatalno$¢ w przypadku sprzedazy materiatéw eksploatacyjnych, na

o0gdt do systemdw IT wdrozonych przez firme.

Najwiekszym klientem spotki jest potentat handlowy Macro Cash and Carry (Makro).
Spétka opracowata dla Makro, zaraz po 2000 r., system informatyczny zarzgdzania procesem
logistyki i kontroli obiegu pienigdza (SLIKOP), wdrozony we wszystkich placéwkach Makro
(nie tylko w Polsce). Wdrozenie tego systemu umozliwito kontynuacje wspétpracy i ciggte
doskonalenie wdrozonego systemu. Umowa z Makro wymaga dwukrotnego serwisowania
w ciggu jednego roku wszystkich urzadzen wspdtpracujacych z SLIKOP. Zakres wspdtpracy
wymaga ciggtego dostepu do konsultantéw spétki oraz oddzielnego, biezgcego kanatu do
kontaktowania sie poprzez platforme internetowa, do ktérej majg dostep wszyscy uzytkow-
nicy w ramach sieci Makro. Dodatkowo spétka realizuje ustuge up-grade adekwatnie do po-
trzeb klienta i innowacji technologicznych wygenerowanych z wtasnych doswiadczen i na-
turalnej kreatywnosci firmy innowacyjnej. Zarzad spoétki uznaje, ze okolicznosci pojawienia
sie nowego modelu biznesu wigzg sie (wigzaty sie) z przyjeciem SBO. Zidentyfikowano wéow-
czas trwatg nisze rynkowa w bardzo specyficznym zastosowaniu informatycznych systemow
komputerowych. Jej dostrzezenie wynikato z duzej, profesjonalnej wiedzy gtéwnego udzia-

7 Taka fraza zostata uzyta w czasie wywiadu z prezesem Zarzadu.
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towca spotki w zakresie logistyki pienigdza. Pomysty opanowywania proceséw logistycznych
zaowocowaty kilkoma patentami, m.in. sposobem monitorowania fizycznej przesytki do
predkosci 60 km/godz. Kluczowe dla tej dziatalnosci sg wspomniane warto$ci podstawowe,
ktére wynikajg z wysokich wymogow poufnosci dla rozwigzan w tym obszarze zastosowan
informatyki dla organizacji biznesowych. Umownie okreslajac, ,przecietna” firma informa-
tyczna nie ma wiedzy z tego obszaru, co stawia spdtke w uprzywilejowanej pozycji rynko-
wej. Préby konkurowania byty podejmowane, ale bariera kompetencji byta zbyt duza, aby
zainteresowac ofertg kluczowych klientow.

Tak zarysowane tto dziatalnosci spotki wskazuje, ze postawiony cel i przypuszczenia ba-
dawcze maja witasciwy kontekst merytoryczny odniesiony do innowacji wartosci.

4. Pomiar przestanek innowacji wartosci
w utrwalaniu sukcesu spoftki

4.1. Pytania badawcze odnoszace sie do celu opracowania

Przedstawione rozwazania dotyczgce innowacji wartosci potwierdzity wielos¢ jej uwa-
runkowan, do ktérych w kontekscie wybranego podmiotu odniesiono sie, formutujac pyta-
nia zadane w wywiadach z zarzagdem/wtascicielem spotkid.

Pierwsza grupa pytan wynika z koniecznosci odniesienia sie do sytuacji BO. Wspomnia-
ne deklaracje zarzadu nakazywaty weryfikacje tej sytuacji. Wykorzystano tu wprost propo-
zycje A. Osterwalderai Y. Pigueta (2011) i dotgczono do tej podgrupy pytania identyfikujgce
putapki schematéw myslenia o BO. Na bazie publikacji tych dwdch autoréw sformutowano
oddzielng podgrupe pytan odnoszacych sie do do priorytetéw wynikajacych z opisu poda-
nego w tabeli 1. W tej podgrupie sformutowano pytania dotyczace fazy cyklu produktu pod
nazwg relacje. Obie kwestie, tj. rywalizacja i relacje (ujete w drugiej podgrupie wyrdznionej
w tabeli 2), miaty umozliwi¢ poznanie ewentualnego zrédta (pochodzenie) rywalizacji przez
zarzadzanie relacjami. Jako oddzielne, kolejne podgrupy pytan potraktowano zagadnienia
pochodzace z kilku ostatnich publikacji z HBR zwigzanych z pogtebianiem aspektu warto-
Sci (dla klienta, w modelu biznesowym, optymalizacyjnych). Ostatnig podgrupe stanowity
pytania zawigzane z klimatem innowacyjnym wewnatrz organizacji. W ich przypadku wy-
korzystano w sposéb adaptacyjny propozycje zawartg w ksigzce Zarzqdzanie kreatywnoscig
i innowacjg (2005, s. 20). t3cznie wyodrebniono osiem podgrup i 56 pytan kontrolnych
o strukturze podanej w tabeli 2.

Odpowiedzi na pytania kontrolne miaty charakter zamkniety. W niektérych przypad-
kach istniata mozliwos¢ stopniowania odpowiedzi, tj. odpowiedzenia: tak, raczej tak, raczej
nie, nie lub w bardzo duzym stopniu, duzym stopniu, matym stopniu, brak (nie wystepuje).
W pierwszej podgrupie oba Zrodfa pokrywaty sie $cisle z tresciami w zakresie identyfiko-
wania stanu pod nazwg BO. Sg w niej tez zawarte te same 4 pytania. W drugiej podgrupie
pytania odnoszg sie do pdl z tabeli 1 i majg umozliwi¢ identyfikacje profili rywalizacji spétki.
Przewidziano stopniowalnos¢ odpowiedzi do wszystkich 9 kontekstéw w tabeli 1. W przy-
padku 6smej podgrupy skorzystano z propozycji odpowiedzi zawartych w kwestionariuszu

8 Zdecydowano, ze jedynym respondentem w badaniach bedzie gtéwny udziatowiec, ze wzgledu na
jego dominujaca, strategiczng role w spotce.
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Tabela 2. Struktura pytan opracowanych w celu poznania przestanek sukcesu spoétki
w podejsciu nastawionym na innowacje wartosci

Podgrupy
zestawu pytan

Oczekiwania
poznawcze

Liczba pytan

Zrédto

1. Strategia
btekitnego
oceanu

weryfikacja deklaracji
zarzadu spotki

4 pytania o stopien
skoncentrowania sie
na czynniki, odniesio-
ne do dwdch okreséw
analitycznych

A. Osterwalder,

Y. Pigueta, Tworzenie mode-
li biznesowych. Podrecznik
wizjonera. Helion, Gliwice,
2011; W.Ch. Kim, R. Mau-
borgne, Putapki czerwonego
oceanu. ,Harvard Business
Reviev Polska” 2015, nr 153

2. Priorytety
rywalizacji

wskazanie nachylenia
rywalizacji spétki domi-

nujgcego w grupie trzech
wyréznianych nachylen.

Innowacje produktowe,
relacje, infrastruktura.

9 pytan o skale prio-
rytetow

A. Osterwalder,

Y. Pigueta, Tworzenie mode-
li biznesowych. Podrecznik
wizjonera. Helion, Gliwice,
2011; A. Sigismund, S. Floyd,
H. Sherman, S. Terjesen,
Zarzgdzanie strategiczne,
podejscie zasobowe. Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2011

3. Transformacyj-
ny model biz-
nesu (TMB)

okreslenie liczby cech
modelu biznesu spotki

wobec umownego stan-

dardu dla TMB

6 pytan o wyrdznione
cechy modelu bizne-
sowego

S. Kavadis, K. Lados, Ch.
Loch, Transformacyjny mo-
del biznesu. ,Harvard Busi-
ness Reviev Polska” 2017,
nr170

4. Sktadniki war-
tosci w ofercie

wylistowanie atrybutéw
aktualnej oferty podsta-

wowego produktu dla
klientéw Spotki

3 pytania o wptyw
atrybutéw oferty na
lojalnos¢ klientow

E. AImquist, J. Senior, N.
Bloch, Sktadniki wartosci.
,Harvard Business Reviev
Polska” 2017, nr 168

5. Optymalizacja
podziatu war-
tosci oferty

Ocena potencjatu oferty
spotki w celu przechwy-

cenia wyzszej marzy

5 pytan o wykorzy-
stanie podanego za-
lecenia

S. Michel, Przechwy¢ wiecej
wartosci. ,,Harvard Business
Reviev Polska” 2015, nr
149-150

6. Teoria zadan
do wykonania
(tzdw)

zdolnos¢ i koniecznosé
wykorzystania wytycz-
nych teorii w praktyce
dziatan i decyzji spotki

7 pytan identyfikuja-
cych podejscie firmy
do klienta w sferze

procesu zakupowego

D. Duncan, K. Dillon, T. Hall,
C.M. Christensen, Ustal, ja-
kie zadania muszq wykona¢
klienci. ,Harvard Business

Reviev Polska” 2017, nr 168

7. Schematy my-
$lenia o SBO

ocena traktowania BO
w sposobie myslenia
decydentéw spotki

7 pytan, w tym jedno
ogolne i szes¢ odnie-
sionych do putapek
myslenia

W.Ch. Kim, R. Mauborgne,
Putapki czerwonego oceanu.
,Harvard Business Reviev
Polska” 2015, nr 153

8. Klimat sprzy-
jajacy innowa-
cyjnosci

wycena czgstkowa srodo-

wiska pracy jako zrédta
kreatywnosci i innowa-
cyjnosci organizacyjnej

15 stwierdzen, do
ktérych wybiera sie
jedna z wyborem
jednej z trzech opcji
sytuacji

Luecke R., Katz R, Zarzgdza-
nie kreatywnosciq i innowa-
¢jg. MT Biznes, Warszawa
2005
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zatgczonym do ksigzki, adoptujac je do warunkéw funkcjonowania spotki. Wywiady przepro-
wadzono w okresie luty—marzec 2018 r. Na pytania odpowiadat prezes zarzgdu spotki, beda-
cy jej gtéwnym udziatowcem?®. Wywiady miaty dwuetapowy charakter. W pierwszym etapie
rozpoznano ogodlne uwarunkowania funkcjonowania spoétki, deklaracje programowe i stra-
tegiczne. Wstepnie wydobyto wéwczas informacje o konkurencyjnosci rynku i prognozie na
przyszto$¢. W drugim etapie w kilku wywiadach uzyskano odpowiedzi na przygotowane py-
tania kontrolne. Autorska interpretacja wynikdéw zostata przekazana spotce w marcu 2018 r.

4.2. Analiza i interpretacja odpowiedzi na pytania
diagnozujace podejscie innowacji wartosci

Wyjsciowym problemem byto zbadanie priorytetéw konkurowania firmy DELs. Uzyto do
tego celu oceny znaczenia danej przestanki rywalizacji w obecnym stanie funkcjonowaniai roz-
woju przedsiebiorstwa, zgodnie z 9 kontekstami w tabeli 1. Jest to podgrupa 2 pytan w tabeli
2. Jako skale znaczenia danej przestanki wprowadzono cztery mozliwe stopnie przywigzywania
wagi: duzy (3), znaczacy (2), maty (1), nie przywigzuje sie wagi (0). Menadzer analizowat kazda

przestanke, a jego wskazania co do wagi danego stanu sg zamieszczone w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena znaczenia przestanek rywalizacji wykorzystywanej przez firme DELs
w aktualnej sytuacji strategicznej tej firmy

Rywalizacja
o realia

Innowacje produktowe

Zarzadzanie

relacjami z klientami

infrastruktura

Ekonomiczne (E)

wczesne podjecie dziatan
wigze sie z mozliwosciag
zadania wyzszej ceny

i zdobyciem znacznego
udziatu w rynku; klu-
czowe znaczenie ma tu
szybkos$¢ — duzy (3)

wysokie koszty pozyski-
wania klientéw zmuszajg
do maksymalnego wyko-
rzystywania ich mozliwo-
$ci; kluczowe sg korzysci
zakresu — duzy (3)

duze koszty state; wysoki
poziom produkcji ma
istotne znaczenie dla
utrzymania niskich kosz-
tow jednostkowych — nie
przywigzuje sie wagi (0)

Konkurencyjne,
rynkowe (M)

walka o talenty; niskie
bariery; dobre warunki
dla wielu matych graczy —
nie przywigzuje sie wagi

(0)

walka o zakres; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych gra-
Czy — nie przywigzuje sie
wagi (0)

walka o skale; szybka
konsolidacja; dominacja
nielicznych duzych gra-
Czy — nie przywigzuje sie
wagi (0)

Kulturowe (K)

koncentracja na pracow-
nikach; hotubienie ludzi

najbardziej kreatywnych
—duzy (3)

koncentracja na ustudze;
myslenie przede wszyst-
kim o kliencie — znaczacy

(2)

koncentracja na kosz-
tach; dazenie do standa-
ryzacji, przewidywalnosci
i wydajnosci — maty (1)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadu z menedzerem firmy DELs.

Uzyskane odpowiedzi wskazuja, ze dostrzegane sg dwa typy rywalizacji: przez innowacje
produktowe oraz w drodze zarzgdzania relacjami z klientami. Jest to zgodne ze wstepnymi
przypuszczeniami zwigzanymi z fazg rozwoju cyklu produktu pod nazwa relacje. Sytuacje

9 Wywiady przeprowadzit R.F. Rajczakowski, student Wydziatu Informatyki i Zarzadzania.
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w aspekcie przestanek zawartych w perspektywie oznaczonej symbolem M (konkurencyj-
ne, rynkowe) nalezy odnies¢ do specyficznej pozycji firmy DELs w segmencie, w ktérym
Swiadczy ona swe ustugi, oraz w partnerstwie strategicznym z Makro. Pewnym zaskocze-
niem mogtby by¢ stan: brak znaczenia przyznany dla przestanki: walka o talenty. Firma DELs,
ktéra okrzepta juz w staraniach o jakos¢ kadr, ma w tym zakresie komfort budowany na
gtebokim przemysleniu swojej polityki personalnej i systemu motywacyjnego, co syntetycz-
nie wskazano juz we wczesniejszej czesci opracowania. Taka sytuacja nie zmusza wiec firmy
DELs do koncentracji na tej przestance w sredniookresowej perspektywie.

Podgrupa 1 pytan w tabeli 2 zwigzana byta z deklaracjg menedzera firmy DELs doty-
czacg stosowania strategii btekitnego oceanu w profilu strategicznym firmy. Argumentacja
wynikajgca z wywiaddw na ten temat wskazata, ze nalezy przyja¢ dwie cezury do oceny tej
strategicznej oceny. Pierwszy okres obejmuje ocene sity dgzern menedzera na etapie poszu-
kiwan szans rynkowych, ktére przyswiecaty dziataniom na poczatku istnienia firmy DELs.
Wtedy to bowiem rodzit sie i urzeczywistniat wyjsciowy plan strategiczny w perspektywie
kilku lat. Umownie przyjeto lata 2001-2009, ktére zaowocowaty wdrozeniem i rozwinieciem
koncepcji oraz inicjatyw strategicznych. Drugi okres trwajgcy od 2010 charakteryzuje sie in-
nymi zatozeniami strategicznymi i jest bardziej zwigzany z udoskonaleniami produktowymi
(pojawiajgcymi sie w ramach suportu), z inicjatywami gtéwnego klienta, tj. Macro, badz
z whasnymi propozycjami usprawnieniami sztandarowego produktu SLICK. Pojawity sie tez
nowe pola prowadzonej wspotpracy, np. systemy przeznaczone do prowadzenia spraw pra-
cowniczych. Te dwa okresy zostaty ocenione przez menedzera ze wzgledu na cztery aspekty
poszukiwan (dazen), jakie zalecane sg przez tworcow rynkotwérczej strategii SBO. Zasto-
sowano ponownie, jak przy problemie 1, cztery poziomy wywierania presji: brak presji (0),
niska presja (1), srednia presja (2), duza presja (3) w obrebie czterech zalecanych dazen,
wedtug interpretacji, jakie przyjeto przy diagnozowaniu problemu 2. W tabeli 4 podano
oszacowania wymienionych presji w czterech dazeniach konstytuujgcych SBO.

Podane w tabeli oceny czgstkowe sg subiektywne i wynikajg z tresci wywiaddéw z me-
nedzerem firmy DELs. Okres pierwszy mozna uznaé za charakteryzujacy sie duza presjg w da-
zeniu do wykorzystania cech BO i skutecznym wdrozeniem innowacji wartosci docenionej
przez strategicznego klienta, opartej na nowych pomystach technologicznych i organizacyj-
nych. Dzieki temu uzyskiwana z biegiem czasu marza ekonomiczna pozwalata na inwestycje
w kapitat ludzki i oprzyrzagdowanie techniczno-organizacyjne. Nasuwa sie poréwnanie do
przyktadu wykorzystania SBO w branzy restauracyjnej (wytworzenie rynku wspdlnego dla
kilku typow segmentdw klientéw), podanego w stanowigcym zrédto dociekan diagnostycz-
nych w tej pracy artykule W.Ch. Kima i R. Mauborgne’a o putapkach btekitnego oceanu (Kim
i Mauborgne, 2015, s. 57-65). Przedstawiona w tym przyktadzie literaturowym strategia fir-
my zostata wprawdzie zastosowana pod koniec XX w., ale jej efekty sg nadal konsumowane
w drodze ciggtych modyfikacji produktowych. Tak tez nalezatoby interpretowac korzysci,
jakie firma DELs osigga w drugim okresie analitycznym. W podgrupie 3 badano, jakie ce-
chy posiada model biznesowy przyjety przez DELs. Wigzato sie to ze sprawdzeniem, czy ma
on wystarczajgcy liczbe cech (minimum trzy) przypisywanych tzw. transformacyjnym mo-
delom biznesu. Przedyskutowano szes¢ atrybutdéw wskazanych w artykule Zrédtowym (Kim
i Mauborgne, 2015, s. 57-65). Dwa atrybuty: coraz bardziej spersonalizowane produkty lub
ustugi, tj. coraz lepiej dopasowane czesto dzieki innowacjom, do indywidualnych i nagtych
potrzeb, oraz zwinny i adaptacyjny sposéb funkcjonowania, tj. elastycznos¢ i umiejetnosé
btyskawicznego dostosowywania sie do zmieniajgcych sie potrzeb wynikajgca bezposrednio
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Tabela 4. Oszacowanie presji dazen firmy DELs wg kryteriéw charakteryzujgcych SBO,
dla dwdch okresow funkcjonowania firmy

Rodzaj presji

Okres analityczny

2001-2009

2010-2018

Dazenie do eliminacji
czynnikéw tradycyjnie cha-
rakteryzujacych segment IT
(eliminacja)

Srednia presja (2) wynika-
jaca z pokonywania barier
W rozwigzywaniu specyficz-
nych probleméw cyfryzacji

niska presja (1) w zwigzku z dosko-
naleniem produktu, dokonujaca sie
w obrebie znanych juz standardéw
segmentu IT

Dazenie do obnizenia poziomu
czynnikdéw charakteryzujacych
segment IT (zmniejszanie)

Srednia presja (2) w zwigz-
ku poszukiwaniem oprogra-
mowania dla ruchu srodkéw

Srednia presja (2) w zwigzku z na-
stawieniem na coraz efektywniejsze
rozwigzania w systemie; nowe pola

pienieznych wspotpracy z Makro dotyczg propo-
zycji Scisle dopasowanej do potrzeb

partnera

Dazenie do zwiekszania pozio-
mu ponad standardy czynni-
kéw typowych dla segmentu IT
(zwiekszanie)

niska presja (1) w zwigzku
z poszukiwaniem bardziej
niekonwencjonalnych niz
doskonalonych rozwigzan

Srednia presja (2) wynikajaca z pro-
pozycji Dels dla Makro w doskonale-
niu Systemu

Dazenie do tworzenia nowych
czynnikéw dotychczas nie-
spotykanych w segmencie IT
i wprowadzenie ich do oferty
(tworzenie)

duza presja (3) w zwigzku
z innowacjami opartymi na
nowych zastosowaniach
chronionych patentem

niska presja (1) w zwigzku z utrwalo-
na pozycja firmy brak realnych rywali
o renomie i potencjale doréwnuja-
cym firmie Dels zmniejsza presje na
tworzenie wartosci ponad standardy
segmentu IT

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiaddéw z menedzerem firmy DELs.

z tresci wywiadéw z menedzerem. Poszukiwanie — w celu wypetnienia umownego mini-
mum — trzeciego atrybutu wymagato eliminacji tych atrybutéw, ktére na pewno nie sg stoso-
wane: dzielenie sie aktywami oraz procesy realizowane w obiegu zamknietym, tj. obnizenie
kosztow dzieki wtérnemu przerobowi produktéw. Pozostate dwie cechy wymagaty gtebszej
analizy. | tak atrybut: cena zalezna od uzycia, tj. klienci ptacg za produkt tylko wtedy, gdy ge-
neruje on dla nich warto$¢, mozna interpretowac rozszerzajaco, czego konsekwencjg bedzie
odbicie tego atrybutu w modelu biznesowym (struktura przychoddéw: optata stata + optaty
dodatkowe za korzystanie z okreslonych funkcji). Natomiast ostatni atrybut: wieksza wspdt-
praca w obrebie ekosystemu, tj. wieksze natezenie wspotpracy organizacji z jej partnerami
w tancuchu dostaw i trafniejsza alokacja czynnikdw ryzyka biznesowego uzyskane dzieki za-
stosowaniu nowej technologii, ma pewne przetozenie na model biznesu, ale nie jest to jego
sita sprawcza, dzieki ktérej np. obniza sie koszty funkcjonowania firmy. Podsumowaniem tej
analizy jest konkluzja, ze firma DELs ma co najmniej dwa badane atrybuty, natomiast trzeci
moze rozwijac, co zbliza jg do kategorii firm z transformacyjnym modelem biznesu.
Podgrupa 4 zwigzana jest z porzgdkowaniem skfadnikdw wartosci. Ich poznanie daje
szanse ustalenia tego, co dla klientow ma prawdziwg wartos¢, oraz tego, co jest tylko do-
datkiem w niewielkim stopniu wptywajgcym na nig (zarédwno w sposdb negatywny, jak
i pozytywny). Liczba mozliwych sktadnikéw jest bardzo duza. Sktadniki mogg miec zrodto
funkcjonalne i emocjonalne. Na ten podziat trzeba jednak jeszcze natozy¢ indywidualizacje
postrzegania wartosci. Znane koncepcje analizy wartosci s3 pochodng widzenia jej przez me-
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nedzeréw. W artykule E. Alquista, J. Seniora i N. Blocha (2017) zostaty wyodrebnione tzw.
standardowe skfadniki (tagcznie 30), a nastepnie podzielone na cztery kategorie, przy czym
podkreslono, ze istniejg kluczowe i specyficzne dla firm wartosci. W wywiadach starano sie
wydoby¢ od menedzera kluczowe sktadniki wartosci oferowane klientom przez firme DELs,
nachylajac kontekst ich poszukiwan do pojecia lojalnosci. Ta poszukiwana cecha pozgda-
nych zachowan klienta determinowana jest przez atrybuty wartosci (sktadniki). Wyraznie
zwrdécono uwage na odmiennos¢ sytuacji adresowanej do systemu, wiekszg w przypadku
klienta strategicznego Makro niz pozostatych klientéw. W tym pierwszym przypadku jako
ceche podstawowa lojalnosci wskazano unikalnos¢ rozwigzania. W drugim podkreslano ja-
kosc¢ produktu, co jest zgodne z wnioskami przedstawionymi w artykule zréodtowym E. Alm-
quista, J. Seniorai N. Blocha (2017). To, co zostato uznane za wartosci dodatkowe (specyficz-
ne) przez menedzera, miesci sie w umiejetnych zabiegach marketingowych. Reprezentanci
klienta na ogot nie maja bowiem wiedzy z zakresu informatyki, w zwigzku z czym liczg sie
detale pokonujgce jego niepewnosc i poczucie bezpieczenstwa oferowanego produktu.

W podgrupie 5 w innej perspektywie pytan doszukiwano sie innowacji wartosci,
ale oceniano jg z pozycji jej przechwytywania, a nie tworzenia. Na kwestie ustalania cen
i osiggany dzieki tej innowacji poziom marz zwraca uwage S. Mitchel (2015). Zaznacza sie,
ze wiekszos¢ firm skupia sie tylko na tym pierwszym rozumieniu pojecia innowacyjnosci,
W zwigzku z czym marnujg szanse na ,zarobienie dodatkowych pieniedzy lub narazajg sie na
bankructwo” (Michel, 2015, s. 75). Innowacyjnos¢ mozna traktowac jako taktyke rownolegta
do samego procesu wytwarzania wartosci, ktéra bedzie oznaczata innowacje marketingo-
we w odniesieniu do jednego z elementédw marketingu mix, tj. ceny. W trakcie wywiadow
omowiono z menedzerem pie¢ taktyk (innowacji) przechwytywania wartosci, zwracajac
uwage na aktualne i potencjalne wykorzystywanie danej taktyki (jej wariantéw). Ustalenia
z wywiadow sg zawarte w tabeli 5.

Tabela 5. Taktyki (innowacje) przechwytywania wartosci a praktyka firmy DELs
w tym zakresie

Rodzaj postulowanej taktyki Aktualnie Szansa wprowadzenia
(innowacji) przechwytywania wykorzystywane w przysztosci

Zalecana zmiana mechanizmu wykorzystuje sie jeden z propo- | kontynuacja stosowanego me-
ustalania ceny nowanych mechanizméw (ang. | chanizmu
value-based pricing)

Zalecana zmiana ptatnika zaden z dwdch podanych wa- | nie przewiduje sie wprowa-
riantow pfatnika nie jest wyko- |dzenie
rzystywany

Zalecana zmiana nosnika ceny | wykorzystuje sie juz zalecang kontynuacja taktyki w zakresie
formute pakietyzacji i all inc- dwoch nosnikéw ceny
lusive

Zalecane przesuwanie terminu | wykorzystuje sie dogtebnie kontynuacja tej formuty prze-

zaptaty formute sytemu (ang. installed- | suwania ptatnosci za tworzone
-base pricing) dodatki do systemu

Zmiana segmentu nabywcow na | dominuje nastawienie na aktu- | przyjmuje sie, ze presja na
nowych/nieobecnych alnych klientéw i trzymanie ich | zmiane bedzie rosta
w stanie doskonalenia potrzeb

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadu z menedzerem firmy DELs.
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Tabela 6. Podejscie firmy DELs do procesu zakupowego w kontekscie teorii zadan
do wykonania (tzdw)

Pytanie diagnostyczne Odpowiedz menedzera
Czy wykorzystuje sie dane korelacyjne w prze- Wykorzystuje korelacje potocznie, jako powigzy-
stankach decyzyjnych? wanie, taczenie potrzeb klienta, a nie narzedzie
statystyczne
Czy ocenia sie stany ,,niepokoju”, jakie klient Zdecydowanie tak. Podano kilka przyktadow

moze doswiadczaé przy decyzjach zakupowych | tagodzenia , niepokojow”, np. Macro, Qubus
ztozonych produktéw?

Czy przestanie i zrédto innowacyjnosci firmy Wydaje sie, ze tak, biorac pod uwage czestotli-
DELs moze pochodzi¢ z tzdw? wos¢ i rodzaj kontaktow z klientami

Jak gteboko penetruje sie doswiadczenia klienta? | W kazdym przypadku, kiedy jest to mozliwe,
wchodzi sie w buty klienta, co symbolizuje po-
znawanie zrodet pochodzenia w mapie empatii.
To, co wydaje sie proste i intuicyjne dla dostaw-
cy, w wiekszosci nie jest odbierane tak przez
klient. Od poczatku trzeba zaktadac taka sytuacje

Jakie narzedzia stosuje firma DELs w praktyce Dyskusje i pytania diagnozujgce stan oraz nie-

badania i wykorzystywania tzdw? standardowe techniki spersonalizowanej pre-
zentacji

Czy dostrzega sie zjawisko kreowania nowego Tak, a wynika to z ,wyjscia” menedzera poza

pakietu doswiadczen jako kolejnego etapu techniczne uwarunkowania (domena informaty-

w teorii zadan do wykonania (tzdw) kéw) i kreacje potencjalnej wartosci

Czy w projekcji doswiadczen klienta stosuje sie | Tak, jest to podstawowa technika testowania
metode prob i btedow? i pilotazu wdrozenia. Moze tez to moderowac
wartos¢ i samo doswiadczenie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wywiadéw z menedzerem firmy DELs.

Mozna stwierdzié, ze spotka DELs weszta na wyzszy stan w taktykach przechwytywania
wartosci. Trzy z pieciu sytuacji uznanych za innowacyjne sg stabilnie wykorzystywane i beda
kontynuowane w przysztosci. Ze wzgledu na dominujaca role menedzera nalezy uznaé, ze
jego wybodr taktyki cenowej jest wynikiem jego wewnetrznego przekonania.

W podgrupie 6 podane s3 z jednej strony przestanki sukcesu odniesione do sfery psy-
chologicznej klienta, mierzone wzrostem jego sktonnosci do zakupu, z drugiej wymienione
sg zagrozenia wynikajgce z fetyszyzacji danych uzyskanych z czystej analizy korelacyjnej.
Sformutowanych zostato 7 pytan, ktdre tgcznie z odpowiedziami podane sg w tabeli 6.

Uzyskane odpowiedzi menedzera sktaniajg do stwierdzenia, ze intuicyjne przektadanie
doswiadczenia klienta na proces zakupowy jest bliskie zatozeniom i wytycznym tzdw. Nalezy
podkresli¢ dominujgca role menedzera/wtasciciela i ograniczone, w tym zakresie, zaufanie
do kadry informatykdw.

W podgrupie 7 sprawdzono, czy i w jakim zakresie stosowany schemat myslenia mene-
dzera moze stanowi¢ putapke w jego swiadomosci na temat btekitnego oceanu i stosowa-
nej na tej podstawie strategii. Byto to jedno z dwdch przypuszczen badawczych przyjetych
w pracy. Dla firmy DELs, w ktdrej menedzer (respondent-decydent) kreuje strategiczne po-
dejscie, ma to poznawcze (jako element diagnozy) i moze tez praktyczne przetozenie. W wy-
wiadzie omoéwiono ogdlng bariere we wchodzeniu na BO i kazdg z 6 putapek. Menedzer
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jednoznacznie wskazat, ze SBO jest rzadkim przypadkiem w odnoszeniu sukcesu rynkowego.
Stwierdzit, ze czerwony ocean jest znacznie blizszg, bardziej wyczuwalng przestrzenia i do-
tyczy tez innowacyjnych start-upow, ktdre sg zagrozone, jesli koncentrujg sie na wymyslonej
technologii, a nie na innowacji marketingowej (wedtug autoréw niniejszego opracowania
jest to adekwatne do pojecia innowacji wartosci). Z formalnego punktu widzenia ogdlna
Swiadomos$¢ menadzera powinna broni¢ go przed wpadnieciem w schematy-putapki mysle-
nia, ktére najbardziej prawdopodobne wydaje sie w przypadku schematu myslenia o niszy
rynkowej jako sferze BO (schemat wymieniany jako drugi w kolejnosci artykule). W wywia-
dach menedzer uzywat sformutowania nisza strategiczna, w ktérej funkcjonuje firma DELs.
Jednoznacznie zas odrdzniat sytuacje ze schematem myslowym o: firmie nisko-kosztowej
(putapka 6), innowacjach technologicznych zamiast marketingowych (putapka 3), koniecz-
nosci tworczej destrukcji (putapka 4). O pewnym wptywie schematycznego myslenia na
firme DELs mozna moéwié¢ w przypadku nacisku na inicjatywy zorientowane na klienta, co
jest (wymieniong jako pierwsza) putapka fatwo przyjmowang w praktyce. Ze wzgledu na
podejscie firmy DELs, w ktorym menedzer wykorzystuje tzdw, nastepuje jednak swoiste za-
bezpieczanie przed tym schematem kojarzenia sytuacji z OB. Dotyczy to réwniez schematu
wyrodzniania sie na rynku (putapka 5). Firma DELs prowadzi pogtebione analizy w kontekscie
relacji miedzy jakoscig a ceng i ma w tym wzgledzie okreslone sukcesy. Nacisk na te strone
rozumowania moze tworzy¢ putapke dla SBO, choé wcale nie musi tak sie stac.

Ostatnig, 6smga podgrupg zrédet diagnozy jest, zgodnie z tabelg 1, zapewnianie klimatu
(Srodowiska) organizacyjnego do powstawania i wspierania innowacyjnosci. Po kilku wywia-
dach z menedzerem firmy DELs ustalono, ze ostatecznie wykorzystany zostanie kwestiona-
riusz podany w publikacji (Luecke i Katz, 2005), a wybranych zostanie 15 pytan (stwierdzen)
z ponad 40 podanych w tym kwestionariuszu. Przyjeto trzy poziomy artykutowania stanu
wynikajgcego z pytania dotyczgcego srodowiska na rzecz innowacyjnosci. Wycena tego zré-
dta (Srodowiska) bedzie w najwiekszym stopniu decydowac o drugim przypuszczeniu ba-
dawczym przyjetym w pracy. Menedzer firmy DELs wprost wskazywat na poziom swojego
zaangazowania, mierzony czestoscig wystepowania sytuacji zawartych w 15 stwierdzeniach.
W tabeli 7 podano ich tres¢ oraz poziom angazowania sie menedzera w danej kwestii: bar-
dzo rzadko/nigdy (1), rzadko/czasami (2), czesto/zawsze (3).

Podane zaangazowanie menedzera wskazuje na tworzenie wysoce pozytywnych im-
pulséw i przestanek dziatan na rzecz pobudzania innowacyjnosci w funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa. Mozna tez taczy¢ te wypowiedzi z postawa menedzera nastawiong na wysoka
motywacje pracownikow.

4.3. Odniesienie do przypuszczen badawczych

Przeprowadzona analiza diagnostyczna z przestaniem badawczym pod nazwg innowacja
wartosci wskazata, ze trudno uznad za trafne stwierdzenie o kreowaniu aktualnie przez spof-
ke DELs zatozen typowych dla SBO. W okresie 2001-2009 takie zatozenia byty dostrzegane,
natomiast od 2010 r. dominujg zatozenia niekreujgce nowych rynkéw. Strategiczne partner-
stwo z Makro wzmaga koncentracje firmy DELs na potrzeby tego najwazniejszego klienta
firmy. Nie oznacza to, ze kontekst innowacji wartosci byt zaniedbywany. Swiadczg o tym od-
powiedzi na zadane pytania badawcze, udzielone podczas wywiadéw z menedzerem/wta-
Scicielem spotki. Stwierdzania menedzera o stosowaniu SBO nie jest poktosiem przyjetego
schematu myslowego, ktory jako zagrozenie wskazywali W.Ch. Kim i R. Mauborgne (2005).
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Tabela 7. Ksztattowanie srodowiska na rzecz innowacji i kreatywnosci w firmie DELs

Stwierdzenie Ocena Stwierdzenie Ocena
angazowania sie angazowania
menedzera DELs DELs

Rozmawia sie z cztonkami zespo- 3 W miejscu pracy znajdujg 3
tu o preferowanych przez nich sie przedmioty korzystnie
trybach rozwigzywania proble- wptywajgce na zdolnosci
mow tworcze (czasopisma, dzie-

fa sztuki, aranzacja)
Sprzyja sie intelektualnemu 2-3 Miejsce pracy zawiera za- 3
konfliktowi (w sytuacji starcia réwno obszary przeznaczo-
koncepcji) ne na burzliwe interakcje,

jak i na spokojna refleksje
Komunikujac sie z innymi, 2-3 Obserwuje sie klientéw 3
uwzglednia sie ich preferowany korzystajgcych z naszego
styl myslenia ( wsytuacji, gdy produktu w swym (ich)
dochodzi do wzrostu wiedzy, wiasnym srodowisku
natomiast w innej narzuca sie
wtasny styl)
Ludzie dostajg szanse podejmo- 3 Nasi pracownicy obser- 3
wania zadan zwigzanych z ryzy- wujg ludzi korzystajgcych
kiem i szerzej wykorzystujgcych z konkurencyjnych pro-
ich potencjat duktow
Jako menadzer zacheca sie pra- 3 Harmonogram projektéw 3
cownikéw do podejmowania zapewnia dos¢ czasu na
ryzyka sesje burzy mézgdéw i dys-

kusje o pomystach

Pracownicy nie ponoszg konse- 2 Swietuje sie mate sukcesy 2-3
kwencji w przypadku porazki
i ucza sie na btedach

Pracownicy sg nagradzani 3 System nagradzania mo- 3
w przypadku powodzenia tywuje do kreatywnosci

i przewiduje nagrody na

tworczosé
Tworcze pomysty przynosza na- 3 - -

grody i uznanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zarzgdzanie kreatywnosciq i innowacjg, ttum. G. tuczy-
kiewicz. MT Biznes, Warszawa 2005. Wykorzystano ponadto wywiady z menedzerem firmy DELs.

Zaden analizowany przypadek nie byt identyfikowany przez menedzera w konwencji BO, za
wyjatkiem strategii niszy rynkowej. W przypadku drugiego przypuszczenia dotyczgcego ry-
walizacji o talenty (tab. 3) okazato sie, ze okrzepta i motywowana kadra informatykdw, przy
ograniczonej penetracji rynkowej nie wprowadza przestania rywalizacji na rynku pracy. Wy-
daje sie, ze moze to by¢ sytuacja przejsciowa.

Przeprowadzone badania diagnostyczne z wykorzystaniem ocen wynikajacych z litera-
tury przedmiotu nawigzujacej do pojecia innowacji wartosci daty dosy¢ doktadny obraz uwa-
runkowan, w jakich funkcjonuje spétka DELs. Wskazaty, ze sukces przedsiebiorstwa wynika
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z hotubienia innowacyjnosci w réznych badanych przekrojach. Nasuwa sie tez jednoznacz-
ne przekonanie o dominujgcej i niezastepowalnej roli menedzera udzielajgcego wywiaddéw
o swojej unikalnej firmie z segmentu IT.
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Innowacje ekologiczne
w przedsiebiorstwach w Polsce

Streszczenie: Gtdwnym motorem rozwoju gospodarczego sa i nadal beda innowacje, zwtaszcza innowacje
ekologiczne i spoteczne. Celem autorek opracowania byto dokonanie analizy wybranych aspektéw innowa-
cji ekologicznych (ekoinnowacji), szczegdlnie w dwdch okresach, tj. 2006-2008 oraz 2009-2014 Na podsta-
wie literatury przedmiotu nie tylko scharakteryzowano istote ekoinnowacji, ale réwniez wskazano mozliwo-
Sci i utrudnienia w ich realizacji. Zwrécono réwniez uwage na rozwdj innowacji ekologicznych w Polsce oraz
przedsiebiorstwa, ktére wprowadzity ekoinnowacje. W opracowaniu wykorzystano: (1) metode opisowa,
polegajaca na wyodrebnieniu i opisaniu okreslonego zjawiska, jakim jest wptyw stosowanych inicjatyw spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu dla ekoinnowacji, oraz (2) analize poréwnawczg, dzieki ktérej mozliwe byto
wskazanie na wszelkie zmiany i nieprawidtowosci oraz odchylenia od przyjetych norm. Wyniki badan przed-
stawiono w ukfadzie tabelarycznym.

Stowa kluczowe: zréwnowazony rozwdj, innowacja ekologiczna (ekoinnowacja), strategia organizacji

1. Wstep

Badania dotyczace innowacji ekologicznych zostaty zapoczatkowane juz w latach 90.
XX w. a ich pionierami byli C. Fussler, P. James, R. Kemp oraz P. Pearson. Czynnikami, ktére
zainspirowaty badaczy do zajecia sie tg tematykg, byt po pierwsze wzrost Swiadomosci na
temat zagrozen Srodowiskowych, a po drugie wzrost znaczenia innowacji dla konkurencyj-
nosci i rozwoju gospodarczego.

Podstawowym celem innowacji ekologicznych sg zaréwno korzysci dla Srodowiska, jak
i redukcja negatywnego oddziatywania dziatalnosci gospodarczej na srodowisko przyrod-
nicze poprzez obnizenie energochtonnosci, zuzycia zasobdw naturalnych lub zmniejszenie
emisji szkodliwych substancji (Ottman, Strafford, Hartman 2006).

2. Metodologia

Zastosowana w opracowaniu metodologia jest oparta na analizie krajowej i zagranicz-
nej literatury przedmiotu, a takze na analizie danych statystycznych. Jako wstepne narzedzie
zastosowano metode opisowg, ktéra polegata na wyodrebnieniu i opisaniu okreslonego
zjawiska, jakim sg innowacje oraz innowacje ekologiczne. Nastepnie, na podstawie danych
statystycznych dokonano analizy ekoinnowacyjnosci polskich przedsiebiorstw.

* Dr hab. inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarza-
dzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: malgorzata.rutkowska-podolowska@pwr.edu.pl

** Dr; Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie, Instytut Socjologii, Wydziat Nauk Hi-
storycznych i Spotecznych, ul. Kazimierza Waéycickiego 1/3, 01-938 Warszawa; e-mail: j.pakulska@uksw.edu.pl
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3. Istota innowac;ji

Pojecie ekoinnowacji wywodzi sie od pojecia innowacji. Zostato wprowadzone w 1912 r.
przez J. Schumpetera, ktéry odrdznit innowacje od wynalazku. W jego ujeciu innowacja
mozliwa jest bez tego wszystkiego, co utozsamiamy z wynalazkiem, poniewaz wynalazek
niekoniecznie musi indukowac innowacje (Schumpeter, 1939, s. 84). Innowacjg bedzie wiec
wprowadzenie do produkcji nowych lub udoskonalonych wyrobdw, wprowadzenie nowej
lub udoskonalonej metody produkcji, otwarcie nowych rynkéw, zastosowanie nowej me-
tody sprzedazy lub zakupdw, zastosowanie nowych surowcéw lub pétfabrykatéow czy wpro-
wadzenie nowej organizacji produkcji (Schumpeter, 1960, s. 104). Wedtug tego ekonomisty
tworzenie innowacji oznacza czynno$¢ charakteryzujaca sie umystowg kreatywnoscia. Pisat
ponadto, ze innowacje nalezy rozumiec jako wprowadzenie nowych towaréw, nowej meto-
dy produkcji, jak réwniez otwarcie nowego rynku, zdobycie nowego zrédta surowcéw czy
przeprowadzenie nowej organizacji procesdw gospodarczych. Z kolei P.F. Drucker stwierdzit,
ze innowacja jest szczegdlnym narzedziem przedsiebiorcow, za pomocq ktorego ze zmia-
ny czyniq oni okazje do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub swiadczenia nowych
ustug”. W jego opinii innowacja nie musi byc¢ techniczna, nie musi by¢ nawet czyms mate-
rialnym (Drucker, 1992, s. 98).

W ujeciu nieekonomicznym wiasciwie kazdg zmiane mozna nazwaé innowacja. Co wie-
cej, stownikowa definicja najtrafniej oddaje potoczne znaczenie tego stowa. W ujeciu eko-
nomicznym precyzyjne okreslenie tego, czym jest innowacja, jest trudne, dlatego w litera-
turze przedmiotu funkcjonuje wiele jej definicji. W niniejszym opracowaniu przedstawione
zostaty najtrafniejsze, w kontekscie omawianego tematu, pojecia zwigzane z innowacyjno-
$cig w ochronie srodowiska.

4. Innowacje ekologiczne
jako szczegdlny rodzaj innowacji

Ekoinnowacje sg to innowacje, ktére dotyczg dziatalnosci nastawionej na ochrone $ro-
dowiska. Obejmujg etap projektowania produktu i cykl jego zycia oraz przyczyniajg sie do
przeksztatcenia spoteczenstwa na bardziej proekologiczne (Carley i Spapens, 2000, s. 157).

Innowacje ekologiczne majg charakter kompleksowy, poniewaz sg realizowane od etapu
powstawania pomystu przez eksploatacje rozwigzan do ostatecznego wykorzystania produk-
tu. Co wiecej, fundamentalng cecha ekoinnowacji jest kontekst spoteczny, kulturowy oraz
etyczny, gdyz kreujg one proekologiczne, prospoteczne, prozdrowotne myslenie i dziatanie,
zmuszajg do wartosciowania rozwigzan (Kozlak i Pawtowska, 2017, s. 127). Petnig réwniez
istotng role w procesie minimalizowania negatywnego wptywu dziatalnosci gospodarczej
na srodowisko.

Obecnie innowacje ekologiczne sg jednym z wazniejszych czynnikdw rozwoju Unii Eu-
ropejskiej i rownoczesnie jednym z wazniejszych obszarow wspieranych przez jej polityke.
Wynika to ze strategii rozwoju Europa 2020 (Komisja Europejska, 2010), gdzie wymienia sie
trzy priorytety dziatan:

* rozwdj oparty na wiedzy i innowacji (rozwdj inteligentny);

* rozwaj oparty na efektywnym korzystaniu z zasobdw i przyjazny srodowisku (rozwaj

zrbwnowazony);
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* rozwdj wspierajacy dziatania na rzecz wysokiego poziomu zatrudnienia oraz ograni-

czajgcy ubdstwo (rozwdj sprzyjajacy wigczeniu spotecznemu).

Podkresleniem znaczenia innowacji ekologicznych w UE jest Komunikat Komisji Euro-
pejskiej z 2011 r. Europa efektywnie korzystajgca z zasobow, w ktorym zwrdcono uwage na
wtasciwg eksploatacje zasobdw naturalnych oraz innowacji ekologicznych (Komunikat Komi-
sji..., 2011a, s. 3-4). Ekoinnowacje sg punktem zwrotnym tej strategii. Istotnym dokumen-
tem jest takze Plan dziatari w zakresie ekoinnowacji (Eco—AP) (Komunikat Komisji..., 2011b).
Najwazniejszym elementem planu sg czynniki determinujgce rozwéj innowac;ji ekologicz-
nych, a szczegdlne znaczenie jest przypisywane dziataniom wspierajgcym ich rozwéj, m.in.
rozwigzaniom prawnym w zakresie ochrony srodowiska czy tez wprowadzaniu nowych
norm $rodowiskowych, stymulujgcych przyspieszenie ich wdrazania (Komunikat Komisji...,
2011b, s. 8).

Innowacje ekologiczne petnig rowniez bardzo wazng role we wdrazaniu zrownowazo-
nego rozwoju. S3 bowiem nie tylko katalizatorem zmian, ale zgodnie ze strategig Europa
2020 s3 rowniez kluczowym elementem polityki ekorozwoju Unii Europejskiej (Urbaniec,
2015). Innowacje ekologiczne sg szczegdlnie wazne dla rozwoju zielonej gospodarki i zielo-
nego wzrostu gospodarczego. Co wiecej, mogg tez by¢ istotne dla rozwigzywania obecnych
i przysztych problemoéw ekologicznych. Wspieranie ekoinnowacyjnosci taczy w sobie polity-
ke innowacyjng i polityke ochrony srodowiska. Procz tego ekoinnowacje odgrywaja coraz
wieksza role w badaniach, jak rédwniez w polityce stuzgcej bardziej racjonalnej gospodarce
zasobami naturalnymi i zmniejszeniu ,,$ladu ekologicznego”.

5. Innowacje ekologiczne w Polsce

Badania dotyczgce innowacji ekologicznych zostaty przeprowadzone w Polsce po raz
pierwszy w latach 2006—2008 przez Gtowny Urzad Statystyczny (GUS). Chociaz sg powtarza-
ne, to nie sg prowadzone w cyklu ciggtym. Ponadto badania w poszczegdlnych okresach nie
obejmuja tego samego zakresu zagadnien.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez GUS w latach 2009-2014 (ostatnie do-
stepne z tego zakresu) przedsiebiorstwa przemystowe wymieniajg najczesciej jako korzys¢
dla Srodowiska z tytutu zastosowania ekoinnowacji powtérne wykorzystanie na wtasny uzy-
tek lub sprzedaz (8%) odpadow, wody lub materiatéw, natomiast przedsiebiorstwa ustugo-
we obnizke energochtonnosci lub emisji dwutlenku wegla (4,6%). Wszystkie te korzysci byty
uzyskiwane przede wszystkim przez najwieksze przedsiebiorstwa (liczba pracujacych ponad
250 oso6b) (Dziatalnos¢ innowacyjna..., 2015).

Innowacje ekologiczne wprowadzito w pierwszym okresie badawczym ponad 25%
przedsiebiorstw przemystowych i ponad 15% przedsiebiorstw ustugowych gtéwnie z sekto-
ra publicznego (odpowiednio ponad 35% i ponad 20%). Najbardziej innowacyjne byty przed-
siebiorstwa najwieksze, czyli zatrudniajgce ponad 250 pracownikéw (w przemysle ich udziat
wynosit ponad 55%, a w ustugach 35%). Biorgc pod uwage rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
mozna stwierdzi¢, ze obszarem dziatalnosci o najwiekszej liczbie innowacji ekologicznych
jest przemyst tytoniowy, zas wsrdd ustugodawcow przedstawiciele dziatu: Dziatalnos¢ ustu-
gowa w zakresie informacji (Dziatalnosc innowacyjna..., 2010).

Na rysunkach 1 i 2 przedsiebiorstwa wdrazajgce ekoinnowacje zostaty podzielone we-
dtug sektora i rodzaju przedsiebiorstwa oraz wedtug sektora przedsiebiorstwa i liczby za-
trudnionych w nim pracownikéw w latach 2006—2008. Z przedstawionych danych wynika,
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Rys. 1. Przedsiebiorstwa wdrazajace ekoinnowacje wg sektora i rodzaju
przedsiebiorstwa w latach 2006—-2008 (% ogdtu w danym przekroju).
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (GUS, Dziatalnosé innowacyjna
przedsiebiorstw w latach 2006-2008. GUS, Warszawa 2010, s. 48
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RYS. 2. Przedsiebiorstwa wdrazajgce ekoinnowacje wg sektora przedsiebiorstwa

i liczby zatrudnionych w nim pracownikéw w latach 2006—-2008. Zrédto: opracowanie
wtasne na podstawie: (GUS, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach
2006-2008. GUS, Warszawa 2010, s. 48)
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ze innowacje Srodowiskowe dominujg w sektorze publicznym, ale najwiecej jest ich wdra-
zanych w duzych przedsiebiorstwach. W wyniku badania wykonanego w kolejnym okresie, tj.
w latach 2012-2014, struktura przedsiebiorstw ekoinnowacyjnych byta podobna jak w po-
przednim okresie. Najwiekszy udziat w grupie przedsiebiorstw przemystowych wdrazajgcych
innowacje ekologiczne miaty firmy zatrudniajgce ponad 249 pracownikéw (55,1%), mniejszy
firmy zatrudniajgce 50-249 oso6b (31,6%), natomiast najmniejszy firmy zatrudniajgce 10—49
pracownikow (prawie 20% przedsiebiorstw). Podobna kolejnos¢ wystgpita wsrdd przedsie-
biorstw wykonujgcych ustugi: od 32% w przypadku najwiekszych firm przez 17,6% w przypad-
ku firm $rednich do 11,9% w przypadku tych najmniejszych (Dziatalnos¢ innowacyjna..., 2010).

Gtéwny Urzad Statystyczny dokonat podziatu wdrazanych innowacji w zaleznosci od
etapu powstawania korzysci dla Srodowiska na:

¢ etap wytwarzania wyrobu lub ustugi;

¢ etap korzystania z wyrobu lub ustugi.

W okresie 2006—2009 innowacje ekologiczne w zakresie wytwarzania wyrobu lub
ustugi wdrozyto prawie 25% przedsiebiorstw przemystowych i 13,6% przedsiebiorstw ustu-
gowych, przy czym zaréwno w jednej, jak i w drugiej grupie przewazaty przedsiebiorstwa
z sektora publicznego (w przemysle 33,6-24,1%, w ustugach 20,4-13,2%). Udziat korzysci
uzyskanych z wdrazania innowacji ekologicznych byt znacznie wiekszy w grupie przedsie-
biorstwach przemystowych w pierwszym okresie (tab. 1):

* W pierwszym okresie korzyscig najczesciej wymieniang przez przedsiebiorstwa prze-
mystowych byto zmniejszenie zanieczyszczenia gleby, wody lub materiatéw, nieco mniej
byto wskazan dotyczacych uzycia materiatdw mniej zanieczyszczajgcych lub niebez-
piecznych dla srodowiska oraz obnizki energochtonnosci na jednostke produktu.

* W kolejnym okresie udziat korzysci z wdrazania innowacji ekologicznych w przed-
siebiorstwach byt znacznie mniejszy, przy czym najwiecej wskazan dotyczyto obnizki
emisji dwutlenku wegla, a nieco mniej korzysci w postaci uzycia materiatéw mniej
zanieczyszczajacych lub niebezpiecznych dla srodowiska oraz obnizki materiatochton-
nosci na jednostke produktu.

WSsréd przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi w latach 2006—2009 najwiecej firm wska-
zato korzysci w postaci uzycia materiatdw mniej zanieczyszczajgcych srodowisko lub mniej
dla niego niebezpiecznych oraz zmniejszenie zanieczyszczenia gleby, wody lub materiatow,
nieco mniej powtdrne wykorzystanie (recykling) odpadéw, wody lub materiatow. W kolej-
nym okresie najwiecej firm tego typu uzyskato korzysci w postaci obnizki energochtonnosci
na jednostke produktu.

Na rysunkach 3 i 4 pokazano udziat przedsiebiorstw przemystowych, ktére w latach
2006-2009 i 2012-2014 wprowadzity innowacje ekologiczne w zakresie wytwarzania wy-
robu lub ustugi wedtug rodzaju korzysci dla sSrodowiska, natomiast na rysunkach 5 i 6 udziat
przedsiebiorstw, ktore w latach 2006—2009 i 2012-2014 wprowadzity innowacje ekolo-
giczne przynoszace korzysci dla sSrodowiska w okresie uzytkowania wyrobu lub korzystania
z ustugi wedtug rodzaju korzysci dla srodowiska. Korzysci dla srodowiska oznaczajg:

+ obnizke materiatochtonnosci na jednostke produktu;
obnizke energochtonnosci na jednostke produktu;
obnizke emisji dwutlenku wegla;
uzycie materiatéw mniej zanieczyszczajacych lub niebezpiecznych dla sSrodowiska;
zmniejszenie zanieczyszczenia gleby, wody lub powietrza;
powtdrne wykorzystanie (recykling) odpadéow, wody lub materiatéw.

* 6 6 o o
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Tabela 1. Udziat przedsiebiorstw, ktére w latach 2012-2014 uzyskaty korzysci dla
srodowiska w okresie wytwarzania wyrobdéw lub ustug wg ich wielkosci

Wyszczegdlnienie Przedsigebiorstwa przemystowe Przedsiebiorstwa ustugowe
ogétem | 10-49 | 50-249 250 ogéotem | 10-49 | 50-249 250
0s6b os6b | i wiecej 0s6b osob | i wiecej
osob osob
Obnizka materia- 6,1 4,4 8,1 21,7 2,8 2,9 1,8 5,9

fochtonnosci lub
zuzycia wody na
jednostke produktu

Obnizka energo- 7,0 5,0 9,7 25,4 4,6 4,4 4,7 10,0
chtonnosci lub emisji
dwutlenku wegla

Zmniejszenie zanie- 6,6 4,7 9,1 23,0 3,3 3,2 3,1 7,9
czyszczenia gleby,
wody, powietrza lub
poziomu hatasu

Uzycie materiatow 5,7 4,6 7,0 17,1 - 3,2 2,5 6,7
mniej zanieczysz-
czajacych lub mniej
niebezpiecznych dla
Srodowiska

Zmniejszenie udziatu 2,3 2,0 2,3 6,8 - 1,3 0,4 1,8
energii pozyskanej
z paliw kopalnych na
rzecz pozyskanej ze
zrédet odnawialnych

Powtoérne wykorzy- 8,0 6,3 10,0 23,3 - 2,8 4,0 9,5
stanie (recykling)
odpaddw, wody
lub materiatéw na
uzytek wtasny lub
sprzedaz

Zrédto: GUS, Dziatalnosc innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014. GUS, Warszawa 2010,
s. 124,

W przypadku innowacji, ktore przynosza korzysci w okresie uzytkowania wyrobu lub
ustugi okazato sie, ze w latach 2006-2008 wdrozyto je 17,8% przedsiebiorstw przemysto-
wych oraz 11,4% przedsiebiorstw ustugowych. Podobnie jak w innych przypadkach wiek-
szo$¢ wdrozen ma miejsce w sektorze publicznym (sektor przemystowy: 24,5% i sektor pry-
watny: 17,5%; sektor ustug: 18,1, 11,2%) i w najwiekszych firmach (sektor przemystowy:
38,4, 22,4, 14,7%; sektor ustug: 25,3, 13,9, 10,4%). Po uwzglednieniu kolejnego kryterium,
jakim jest rodzaj dziatalnosci, okazato sie, ze w dziatalnosci przemystowej zdecydowanie
najwiecej innowacji wdrozono w produkcji wyrobéw tytoniowych (57,1%), za$ najmniej
w ustugach w zakresie informacji (17,7%) (Dziatalnos¢ innowacyjna..., 2010). W obu okre-
sach w przedsiebiorstwach przemystowych najwiecej uzyskanych korzysci dotyczyto zmniej-
szenia zuzycia energii lub emisji dwutlenku wegla (w latach 2006-2008: 11,1%; 2012-2014:
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RYs. 3. Udziat przedsiebiorstw przemystowych, ktére w latach 2006—2009 i 2012-2014
wprowadzity innowacje ekologiczne w zakresie wytwarzania wyrobu lub ustugi wg
rodzaju korzysci dla $rodowiska. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (GUS,
Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006—2008. GUS, Warszawa 2010,
s. 49; GUS, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012—2014. GUS,
Warszawa 2015, s. 125)
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RYs. 4. Udziat przedsiebiorstw ustugowych, ktére w latach 2006-2009 i 2012-2014
wprowadzity innowacje ekologiczne w zakresie wytwarzania wyrobu lub ustugi
wedtug rodzaju korzysci dla $érodowiska. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
(GUS, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006—-2008. GUS, Warszawa
2010, s. 49; GUS, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012—2014. GUS,
Warszawa 2015, s. 125)
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2015, s. 125)
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2010, s. 49; GUS, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2012-2014. GUS,
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12,2%) oraz zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza, wody, gleby lub poziomu hatasu (w la-
tach 2006—-2008: 5,9%; 2012—-2014: 5,7%). Podobnie wygladata struktura w przedsiebior-
stwach ustugowych (zmniejszenie zuzycia energii lub emisji dwutlenku wegla wynosito od-
powiednio: 6,9% i 4,8%; zmniejszenie zanieczyszczenia powietrza, wody, gleby lub poziomu
hatasu odpowiednio: 7,2% i 3,8%) (rys. 5 i 6).

Na podstawie przeprowadzonej analizy statystycznej nalezy stwierdzi¢, iz przedsiebior-
cy doceniajg jedynie w niewielkim stopniu role i znaczenie innowacji ekologicznych. Nadal
istotna jest wiec potrzeba ciggtego ksztattowania $wiadomosci ekologicznej.

6. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy nalezy przyjac, ze:

* nie jest mozliwe skuteczne rozwigzanie narastajgcych probleméw ekologicznych bez
wdrozenia innowacji ekologicznych;

+ prawidtowa strategia ekoinnowacyjna firm zwieksza ich przewage konkurencyjna
i stawia w lepszej pozycji na rynku, w zwigzku z czym wazne jest, aby polskie firmy
w jak najwiekszym stopniu wdrazaty innowacje ekologiczne;

* przedsiebiorstwa w Polsce sg mato ekoinnowacyjne, przy czym wieksza ekoinnowa-
cyjnoscig charakteryzujg sie przedsiebiorstwa duze oraz publiczne.
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Innowacyjne podejscie

do dziatalnosci deweloperskiej
na przyktadzie przedsiewziec
Kaszubska Ostoja i tebska Ostoja

Streszczenie: W opracowaniu zaprezentowano idee innowacyjnego podejscia do dziatalnosci deweloperskiej,
za jakie nalezy uzna¢ segment condo- i aparthoteli. Omdwiono proces rozwoju tego typu dziatalnosci w Pol-
sce, przedstawiono charakterystyke projektow, krytyczng analize czynnikdw ich sukcesu oraz korzysci ptynace
z ich realizacji dla réznego rodzaju interesariuszy. Wnioski z badan przeprowadzonych metoda obserwacji
uczestniczacej moga postuzyé rozwojowi tego typu projektéw w praktyce. Natomiast wyniki przeprowadzo-
nych analiz wskazuja, ze jednym z gtéwnych powoddw sukcesu jest innowacyjnosc.

Stowa kluczowe: deweloper, innowacyjne przedsiewziecie deweloperskie, aparthotele, condohotele, inno-
wacyjnosc

1. Wstep

W okresie transformacji ustrojowej dziatalnos$¢ deweloperska w Polsce rozwijata sie
dynamicznie, w szczegolnosci w wiekszych miastach. Poczgwszy od land development po-
przez budownictwo mieszkaniowe do réznego rodzaju nieruchomosci komercyjnych rok
do roku wzrastata w Polsce liczba inwestycji i obroty uzyskiwane na tym rynku?. Jednakze
jak kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej w gospodarce rynkowej, rowniez branza de-
weloperska potrzebuje innowacji. Zaréwno od strony innowacji: techniczno-technologicz-
nych (inteligentne, sprytne czy energooszczedne budynki), produktowych (nieruchomosci
rekreacyjne, na wynajem czy luksusowo wyposazone), organizacyjnych (konsorcja, out-
sourcing czy nowe metody zarzgdzania projektami?), marketingowych (marketing inter-
netowy i w mediach spotecznosciowych), jak rdwniez innowacji w zakresie finansowania
inwestycji. Jedng z takich innowacyjnych form dziatalnosci deweloperskiej s condohotele
i aparthotele.

Gtéwnym celem niniejszego opracowania jest udowodnienie tezy, ze dziatanie w bran-
2y deweloperskiej w sposob innowacyjny jest jednym z podstawowych czynnikdw sukcesu.

* Dr; Akademia Pomorska w Stupsku, Wydziat Zarzadzania i Bezpieczenstwa, ul. Kozietulskiego 6-7,
76-200 Stupsk; e-mail: jszreder@apion.pl.

1 Oczywiscie z pominieciem lat kryzysu 2010-2012, kiedy to dokonata sie korekta rowniez i na tym
rynku w Polsce.

2 Jedna z takich metod zostata omdwiona przez J. Szredera, P. Walentynowicza i P. Sycza. Zob. J. Szre-
der, P. Walentynowicz, P. Sycz, Adaptive Project Framework jako metoda zarzqdzania projektami dewelo-
perskimi na przyktadzie przedsiewziecia Kaszubska Ostoja [online]. Real Estate Management And Valuation,
2018. Dostepny w Internecie: http://tnn.org.pl/pl/remv-journal.
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Natomiast celem dodatkowym jest przedstawienie idei dziatalnosci deweloperskiej i inwe-
stowania w segment condo- i aparthoteli jako jednej z atrakcyjniejszych form dziatalnosci
i inwestycji w branzy deweloperskie;j.

W opracowaniu przedstawiono zatozenia teoretyczne tego typu dziatalnosci oraz za-
prezentowano dwa projekty, ktére same w sobie stanowig przyktad innowacyjnosci w seg-
mencie condo. Pierwszy jest inwestycjg innowacyjng w skali Polski, wzorowang na tego typu
resortach w krajach rozwinietych. Drugi moze by¢ przyktadem innowacyjnego przedsiewzie-
cia nawet w skali Swiatowej, poniewaz stanowi udane pofaczenie wielu czynnikéw decydu-
jacych o sukcesie tego typu przedsiewziec¢ oraz wyrdznia sie atrakcyjnoscig i odmiennoscia.
Wysoka ocena sukcesu tych dwdch projektdw nie jest subiektywnym stanowiskiem autora.
Wieloletnie pozytywne wyniki eksploatacyjne pierwszego obiektu oraz rosngca z roku na
rok popularnos¢ drugiego, dopiero niedawno oddanego w petni do uzytkowania, Swiadczg
o wysoce pozytywnym odbiorze tych przedsiewzieé przez rynek. Potwierdzajg go réwniez
oceny ewaluacyjne klientéw dewelopera.

Analiza i ocena prezentowanych przedsiewzie¢ zostata dokonana z wykorzystaniem
informacji wewnetrznych spétki APION, ktdra jest projektantem, wykonawcg i podmiotem
zarzadzajacym eksploatacjg opisywanych projektdw, natomiast gtéwnym zrédtem informacji
oraz wnioskdw sg doswiadczenia autora, ktéry jest cztonkiem zarzgdu i menedzerem zarzg-
dzajacym prezentowanej spoétki. Projekt pod nazwg tebska Ostoja byt realizowany w latach
2008-2012, natomiast Kaszubska Ostoja od maja 2015 do lipca 2017. Aktualnie, pod pty-
wem pozytywnych doswiadczen i wynikdw rozpoczeto prace nad realizacja 1l etapu przed-
siewziecia tebska Ostoja.

2. ldea i rozwoj segmentu aparthoteli
i condohoteli w Polsce

Segment dochodowych nieruchomosci wakacyjnych, ktéry obejmuje m.in. aparthotele
i condohotele, jest w Polsce stosunkowo mtody. Wiekszos¢ nawet najstarszych inwestycji
tego typu nie liczy wiecej niz kilkanascie lat. Ozywienie w tym segmencie rynku widocz-
ne byto zwtaszcza w latach 2010-2012, kiedy realizowano wiele projektéw condohoteli,
a temat inwestowania w lokale tego typu regularnie pojawiat sie w mediach. Spowodowa-
ne byto ono natomiast wieloma czynnikami, a jednym z wazniejszych byto poszukiwanie
przez deweloperdw korzystnej niszy w sytuacji zatamania sprzedazy na klasycznym rynku
mieszkaniowym. Na wzrost zainteresowania segmentem condohoteli wptywaty réwniez
przewidywania zwiekszonego naptywu turystow do Polski w zwigzku z EURO 2012. Nalezy
jednak podkresli¢, ze przy niewielkich rozmiarach rynku podjecie niezaleznych decyzji in-
westycyjnych nawet przez zaledwie kilku deweloperéw znaczgco wptywato na skale podazy
(Mikulska, 2015).

Pojecie condohotel nie zostato dotychczas zdefiniowane ani w polskim ustawodaw-
stwie, ani w oficjalnych kategoriach statystycznych Gtéwnego Urzedu Statystycznego. De-
weloperzy oferujacy lokale na sprzedaz czesto dowolnie uzywajg nazw condohotel i apar-
thotel. W krajach anglosaskich, skad pochodzg oba pojecia, condohotel oznacza raczej
strukture wtasnosci jednostek hotelowych niz zakres i rodzaj swiadczonych w nich ustug
(poszczegdlne jednostki hotelowe nalezg do réznych wiascicieli, natomiast zarzgdzane sg
przez jednego operatora). Natomiast aparthotel wigze sie z typem oferowanych jednostek
hotelowych, tj. niezaleznych lokali mieszkalnych z aneksem kuchennym lub kuchnig, czyli
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z mozliwoscig samodzielnego wyzywienia®. W obu obiektach hotelowych mozliwe jest za-
pewnienie petnego serwisu.

Wykorzystywanie tego typu obiektow odbywa sie réznie. W przypadku aparthoteli
nabywcy najczesciej podpisujg umowe o eksploatacje z operatorem. Moga réwniez wy-
korzystywac apartament samodzielnie. W przypadku condohoteli nabywca pokoju jest
zobowigzany do podpisania umowy o eksploatacje z operatorem (umowy najmu badz
dzierzawy)*.

W polskich warunkach nazwy aparthotel i condohotel czesto uzywane sg zamiennie
w odniesieniu do zespotu oferujgcego przy zakupie lokalu mozliwosé przekazania go wska-
zanemu operatorowi w celu wynajmu (Buchholz-Srogosz, 2016). Niekiedy obiekt okreslany
przez dewelopera jako condohotel czy aparthotel nie oferuje zadnych ustug hotelowych lub
opcja zakupu mieszkania w systemie condo funkcjonuje réwnolegle z mozliwoscig nabycia
mieszkania na witasne potrzeby. Wyzej opisane powody s3 jednymi z tych decydujacych
o poziomie opodatkowania podatkiem VAT, podatkiem od nieruchomosci czy podatkiem
dochodowym w zaleznosci od charakteru zaréwno dziatki, jak realizowanego projektu,
a w koncu rodzaju umowy z operatorem®. W badaniach firmy konsultingowej REAS dziata-
jacej na rynku nieruchomosci jako projekty condohotelowe okreslane sg inwestycje, w kto-
rych w momencie zakupu mieszkania/lokalu hotelowego oferowana jest opcja jego wynaj-
mu, niezaleznie od charakteru operatora wynajmu (sp6tka celowa dewelopera czy polecany
operator zewnetrzny), typu lokalu (pokdj hotelowy czy odrebne mieszkanie-apartament)
oraz oferowanych ustug dodatkowych, aparthotele natomiast mogga funkcjonowac bez tych
obwarowan.

Gtéwne korzysci, jakie z tytutu inwestycji w tego rodzaju projekty mogg uzyskiwac inte-
resariusze, zostaty przedstawione w tabeli 1.

W ostatnich dwdch latach rynek aparthotelii condohoteli w Polsce rozwija sie bardzo
dynamicznie. Inwestycje tego typu s realizowane nie tylko w miejscowosciach uzdro-
wiskowych czy typowo turystycznych, ale takze w najwiekszych miastach, w tym przede
wszystkim w: Warszawie, Krakowie, Gdansku, Wroctawiu. Jak podaje portal Inwestycje
w Kurortach, w listopadzie 2016 r. w najwiekszych miastach w Polsce byto realizowanych
22 aparthoteli, w sumie na ponad 2 500 jednostek condo (pokoi i apartamentéw)®. Liczba
nowych inwestycji w miejscowosciach turystycznych takze stale rosnie, na co ma wptyw
rozwdj rynku turystycznego w Polsce w ostatnich latach. Wedtug danych GUS w 2015 r.
w obiektach noclegowych w Polsce zatrzymato sie 26,9 miIn turystéw, w 2014 —25,1 min,
a w 2013-23,4 min. Rokroczne odnotowuje sie wiec przyrost liczby turystow odwiedza-
jacych obiekty noclegowe. Dynamika w tym sektorze moze osigga¢ wzrosty nawet kilkuna-

3 Ofensywa condo hoteli. 60 inwestycji do wyboru [online]. 2015. Dostepny w Internecie: http://www.
propertynews.pl/hotele/ofensywa-condo-hoteli-60-inwestycji-do-wyboru,37139_3.html [dostep: 19 stycz-
nia 2018].

4 Przyktadem obiektu w systemie condo jest hotel Golden Tulip w Gdansku (zob. http://www.golden-
tulipgdanskresidence.com), natomiast obiektu w systemie apart — zespét apartamentowcéw w Czarnej Go-
rze (zob. https://aparthotel.czarnagora.pl/).

5 Obiekty sprzedawane sg jako samodzielne, wyodrebnione lokale mieszkalne, z preferencyjng stawka
podatku VAT na poziomie 8% lub jako lokale typowo komercyjne, przeznaczone przede wszystkim do pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej ze stawka podatku VAT na poziomie 23%, co skutkuje réwniez przyszta
stawka ustalanego przez gmine podatku od nieruchomosci.

& www.inwestycjewkurortach.pl
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Tabela 1. Korzysci i szanse gtdéwnych interesariuszy z realizacji projektow typu condo

Rodzaj interesariusza

deweloper

nabywca lokalu

gmina i lokalna spotecznos¢

* mozliwos¢ poszerzenia .
prowadzonej dziatalnosci
o inne aktywnosci, np.
zarzadzanie nierucho- .
mosciami klientéw i ich
wynajmowanie, co wigze
sie z uzyskiwaniem do-
datkowych dochoddéw
z dziatalnosci, czyli jed-
noczesnie dywersyfikacja
ryzyka;

* mozliwos¢ wprowadzania
nowoczesnych rozwigzan
informatycznych i orga-
nizacyjnych w zakresie
dziatalnosci zarzadczej
i wynajmu;

* mozliwos¢ pozyskiwania
do obstugi innych obiek-
téw, niewybudowanych
bezposrednio przez de-
welopera;

* wzrost kompetencji firmy
dzieki doswiadczeniu
i rozpoznawalnosci marki
na rynku — dodatkowy
efekt marketingowy

*

*

*

*

*

atrakcyjna lokata kapitatu;
dywersyfikacja portfela inwesty-
cyjnego;

posiadanie inwestycji gwarantu-
jacej stabilne dochody, w szcze-
gblnosci kiedy deweloper udzieli
gwarancji przychodu na okreslo-
nym poziomie;

mozliwos¢ zaangazowania przez
nabywce finansowania zewnetrz-
nego (dtugoterminowy kredyt
bankowy), ktéry bedzie sptacany
z przychoddw uzyskiwanych

z wynajmoéw lokali;

satysfakcja z posiadania nieru-
chomosci, ktéra generuje do-
chadd;

mozliwos¢ spedzania wolnego
czasu (np. wakacji) wraz z rodzi-
ng we wtasnym lokalu, korzysta-
jac z przygotowanej przez dewe-
lopera oferty turystycznej, czyli
alternatywnie rowniez oszczed-
nos$¢ naktadéw przeznaczanych
na tego typu aktywnosc;
mozliwos¢ spieniezenia inwesty-
cji w kazdym momencie;

brak koniecznosci osobistego
angazowania sie w prowadze-
nie dziatalnosci ustugowej, co

w przypadku wielu nabywcow
jest wrecz niemozliwe ze wzgledu
na odlegtos¢ od miejsca zamiesz-
kania oraz czas, ktéry musieliby
na to poswiecic

* powiekszanie bazy podatko-
wej dzieki wzrostowi wpty-
woéw z tytutu podatku od
nieruchomosci*;

* powiekszanie bazy podat-
kowej w przypadku zamel-
dowania sie 0séb fizycznych
na pobyt staty lub lokalizacji
dziatalnosci gospodarczej lub
spotki na terenie gminy**;

¢ bezposrednie wptywy z ty-
tutu podatku od czynnosci
cywilno-prawnych oraz optat
klimatycznych***;

¢ pozytywne korzysci wize-
runkowe gminy jako miejsca
przyjaznego dla realizacji
nowych inwestycji;

* efekt mnoznikowy z tytutu
zaangazowania lokalnych firm
wykonaweczych, zatrudnienia
miejscowych pracownikow
oraz wzrostu natezenia ruchu
turystycznego****;

¢ aktywizacja lokalnej spotecz-
nosci poprzez stworzenie
nowych miejsc pracy;

¢ pozostate korzysci zwigzane
z oddziatywaniem inwestycji
na lokalny system spoteczno-
gospodarczy

* Dochody uzyskiwane z tytutu wptywoéw z podatku od nieruchomosci stanowig w catosci

dochdd wtasny gminy.

** Gmina partycypuje w podatku dochodowym uzyskiwanym od jej mieszkaricow. Z tytutu
podatku dochodowego od 0sd6b fizycznych otrzymuje 36,34%, natomiast z tytutu podatku docho-

dowego od 0séb prawnych 6,71

%. Zob. www.mf.gov.pl

*** Dochody uzyskiwane z tytutu wptywow z podatku PCC oraz z optat klimatycznych stanowia

w catosci dochdd wiasny gminy.

***% przyktadowo, zaktadajac, ze w przypadku projektu Kaszubska Ostoja domki s3 wynajmowa-
ne przez 10 tyg. w ciggu roku oraz ze srednio na 1 domek przypadajg 4 osoby, to uruchomienie

60 nowych domkéw wypoczynkowych spowoduje, ze gmine odwiedzi w ciggu jednego roku 2400
nowych turystow, korzystajgcych z pozostatej infrastruktury typu sklepy i restauracje, znajdujacej

sie na terenie gminy.
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stoprocentowe ze wzgledu na
77.7 80,5 s s
/ stale rosngcg zamoznos¢ spo-

teczenstwa polskiego, ktorej
efektem jest wzrost zaintere-
sowania turystyka, oraz staty
wzrost przyjazdow turystow
14,8 15,8 16,0 16,7 17,5 zagranicznych (rys. 1).
Mozna zatem przyjac, ze

2012 2013 2014 2015 2016 rozwdj inwestycji typu con-
m przyjazdy przyjazdy do, zarébwno w miejscowo-
odwiedzajacych  turystéw $ciach wypoczynkowych, jak

i w najwiekszych miastach

Rys. 1. Dynamika turystyki zagranicznej w Polsce jest uzalezniony od dynamiki

w latach 2012-2016. Zrédto: Turystyka w Polsce 2016 rozwoju rynlfu turystycznego
[online]. Dostepny w Internecie: https://www.msit.gov.pl W Polsce., ktdra n? przestrze-
[dostep: 20 kwietnia 2018] ni ostatnich lat rosnie.

3. Charakterystyka analizowanych projektéow

3.1. Kaszubska Ostoja

Projekt zlokalizowany jest w jednej z gmin w wojewddztwie pomorskim (gminie Kotczygto-
wy), znajdujgcej sie w powiecie bytowskim przy zachodniej granicy wojewddztwa. Gmina ta nie
posiada waloréw turystycznych, ktére wyrdzniatyby jg sposrdd innych gmin Pojezierza Kaszub-
skiego. Wrecz przeciwnie: na podstawie przeprowadzonych przez dewelopera makroanaliz loka-
lizacyjnych stwierdzono ograniczone walory, ktére sprzyjatyby rozwojowi turystycznemu gminy
(m.in. tylko 2 jeziora, ale znacznailo$¢ lasow, stosunkowo duze odlegtosci do wiekszych osrodkéw
miejskich: do Tréjmiasta 120 km, do Stupska 47 km, odlegtos¢ od morza przekraczajgca 60 km,
brak rozwinietej sieci kanalizacji sanitarnej oraz oczyszczalni ciekow).

Inwestor przystepujgc do planowania projektu, starat sie, w Scistej wspotpracy z gming,
znalez¢é pomyst na wykorzystanie dostepnego terenu. Zamysty te urzeczywistnity sie w pro-
cesie przygotowywania dokumentéw planistycznych, tj. studium uwarunkowan i kierunkow
rozwoju oraz miejscowego planu zagospodarowania przestrzennego. We wspdlnych opraco-
waniach przyjeto, iz gmina jest w stanie rozwijac turystyke kwalifikowang w obrebie dwdch
wytypowanych lokalizacji, bazujac na obecnej modzie, w szczegdlnosci wsréd mtodych ro-
dzin, na aktywnos¢ fizyczng i przebywania na fonie natury.

Ideg analizowanego projektu inwestycyjnego byto wybudowanie nowoczesnego, te-
matycznego’ parku wakacyjnego, sktadajgcego sie z 60 niezaleznych domkéw wypoczyn-
kowych oraz z infrastruktury towarzyszacej. Domki wypoczynkowe, wraz z wyodrebniong
geodezyjnie dziatkg, s przeznaczone na sprzedaz, jako odrebne nieruchomosci zabudowa-
ne, posiadajace odrebne ksiegi wieczyste.

7 Architektura budynkéw jest ujednolicona (jednakowy charakter budynkéw z zewnatrz) i nawigzuje
jednoznacznie do regionalnego i lokalnego budownictwa kaszubskiego. Charakter osrodka wypoczynkowe-
go nadaje organizacja funkcjonowania oparta na tradycji i regionalnej kulturze kaszubskej, tj. wspolne bie-
siadowanie i wystepy zespotéw ludowych, dostarczanie potraw i produktéw przez lokalnych gospodarzy.
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W sktad projektu wchodzg takze tereny wspdlne, na ktérych znajduje sie infrastruktu-
ra towarzyszgca, m.in.: budynek restauracyjny, komples rekreacyjno- sportowy (boisko do
siatkowki, otwarty basen w miesigcach letnich oraz outdoor fitness), nowoczesny plac za-
baw dla dzieci, sciezki, urzgdzona zielen i trawniki, a takze elementy matej infrastruktury
towarzyszacej (zadaszone miejsca na ognisko, wiaty grillowe, tawki, Smietniki, lampy, nasa-
dzenia). Urokowi miejsca dodaje fakt wykorzystania przez dewelopera naturalnych uwarun-
kowan terenowo-przestrzennych, tj. istniejgcego jeziora naturalnego, atrakcyjnego uksztat-
towania terenu oraz kilkunastoletniego drzewostanu na terenie, na ktérym wybudowano
osrodek (fot. 1).

W zatozeniach projektowych deweloper przewidziat wybudowanie dodatkowego
sztucznego jeziora o powierzchni 2,2 ha wraz wyspa, na ktérej buduje ekskluzywny dom.
Zbiornik zostat zarybiony i stanowi tfowisko specjalne, z ktérego bedg mogli korzysta¢ wypo-
czywajacy na teranie osrodka. Catos¢ osrodka, wraz z dziatka, na ktdrej zostato wybudowane
sztuczne jezioro, obejmuje obszar ponad 7,5 ha. Plan osrodka przedstawiono na fotografii 2.

Omodwiona inwestycja jest odpowiedzig na potrzeby rynku w sektorze nieruchomosci
wakacyjnych. Nabywcy mogg przekaza¢ swoj obiekt (domek) do zarzadzania i wynajmu,
ktérymi zajmuje sie deweloper. W takim przypadku domek jest traktowany jako inwestycja
kapitatowa. Podkresli¢ nalezy wysoki poziom profesjonalizmu obstugi marketingowej i orga-
nizacyjnej inwestycji, dzieki ponad 10-letniemu doswiadczeniu dewelopera w tym obszarze.
Klienci, ktdrzy nie chcg przeznaczy¢ domku do celdw wynajmu, mogg uzytkowaé go we wia-
snym zakresie.

3.2. tebska Ostoja

Projekt zlokalizowany jest w powiecie leborskim, na terenie gminy Wicko. Gmina ta,
pomimo iz nie posiada bezposredniego dostepu do morza, jest unikalnie potozona. Czescio-
wo znajduje sie na terenie Stowinskiego Parku Narodowego, od strony pétnocnej graniczy
z miastem teba oraz z dwoma atrakcyjnymi jeziorami tebsko i Sarbsko. Projekt zajmuje po-
wierzchnie 1,4 ha i jest usytuowany w odlegtosci 2 km od centrum teby, 4,3 km od plazy
nadmorskiej oraz 1 km od plazy z pomostem nad Jeziorem tebsko.

Przedsiewziecie zaktadato wybudowanie osrodka wakacyjnego, ktéry sktadatby sie z 70
samodzielnych lokali mieszkalnych umiejscowionych w dziesieciu budynkach. Architektura
budynkdw jest ,,ponadczasowa”, co oznacza, iz budynki nie szokujg nowoczesnoscig, ale na-
wigzujg pod wzgledem wygladu i detalu do budownictwa regionalnego. Ponadto w sktad
osrodka wchodzg: otwarty kompleks basenowy z podgrzewang wodg, kort tenisowy, boisko
do siatkdwki plazowej, zesp6t urzgdzen outdoor fitness, profesjonalny plac zabaw (fot. 3).

Produktem przeznaczonym do sprzedazy sg samodzielne lokale mieszkalne wraz z cze-
$cig wspdlng, na ktdrej znajdujg sie wyzej wymienione atrakcje. Intencjg dewelopera byto
wykorzystanie unikalnych cech lokalizacyjnych (bezposrednie sgsiedztwo morza i jeziora,
potozenie w otulinie Stowinskiego Parku Narodowego) oraz stworzenie wysokiego poziomu
funkcjonalnosci obiektu dla potrzeb organizacji dziatalnosci turystycznej. Lokale byty sprze-
dawane nabywcom z tzw. opcjg wynajmu, co oznacza, iz deweloper stawat sie jednoczesnie
operatorem dziatalnosci turystycznej obiektu. Do jego zadan nalezatoby zatem zarzadzanie
obiektem oraz organizacja wynajmu lokali w imieniu wtascicieli mieszkan. Podobnie jak
w pierwszym projekcie, nabywcom oferowany byt produkt inwestycyjny w postaci nieru-
chomosci lokalowej, zlokalizowanej w unikalnym na mapie Polski miejscu.



Innowacyjne podejscie do dziatalnosci deweloperskiej

FoT. 1. Projekt Kaszubska Ostoja — infrastruktura towarzyszaca. Zrédto: dokumentacja
dewelopera
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FOT. 2. Kaszubska Ostoja — plan oérodka. Zrédto: materiaty dewelopera

Sukces osiggniety przez dewelopera w | etapie realizacji spowodowat podjecie decy-
zji o kontynuowaniu realizacji Il etapu na zakupionej w bezposrednim sgsiedztwie dziatce.
W Il etapie realizacji inwestycji powstanie 60 niezaleznych lokali mieszkalnych usytuowa-
nych w pieciu niezaleznych budynkach wielorodzinnych. Pod wzgledem stylu architekto-
nicznego budynki nawigzujg wprawdzie do tych z | etapu, zostaty w nich jednak uwzgled-
nione bardziej nowoczesne i optymalne rozwigzania w zakresie uzytecznoscii powierzchni
lokali, a takze balkondéw i taraséw. W sktad atrakcji dodatkowych beda wchodzi¢: drugi pod-
grzewany kompleks basenowy, sauna, boisko do siatkdwki plazowej, mini golf, profesjonalny
plac zabaw (fot. 4).

4. Innowacyjnosc projektow
i korzysci interesariuszy z realizacji przedsiewziec

Deweloper zdawat sobie sprawe, ze ze wzgledu na ciggte i dynamiczne zmiany w oto-
czeniu i w trendach rynkowych oraz szybkie zmiany na rynkach finansowych, konieczne jest
zastosowanie duzego stopnia elastycznosci w fazie realizacji. Przejawem takiego podejscia
jest zarzadzanie adaptacyjne, bedgce podejmowaniem biezgcych decyzji w reakcji na zaist-
niata sytuacje rynkowg (Szreder, Walentynowicz, Sycz, 2017).



Innowacyjne podejscie do dziatalnosci deweloperskiej

FoT. 3. tebska Ostoja — | etap inwestycji. Zrédto: materiaty wtasne dewelopera
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FOT. 4. tebska Ostoja — Il etap inwestycji. Zrédto: materiaty wtasne dewelopera

W niniejszym opracowaniu punkt ciezkosci potozony jest na innych, znaczacych elemen-
tach innowacyjnosci, do ktérych naleza:

1. Zakres dziatan prowadzonych przez dewelopera

W klasycznym procesie deweloperskim skfadajgcym sie z trzech faz: przedinwestycyj-
nej, realizacyjnej i eksploatacyjnej, za zakoriczenie realizacji projektu przyjmuje sie oddanie
obiektéw do uzytkowania i przekazanie ich nabywcom na podstawie umowy notarialnej
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(Szreder, 2008). W realizowanych przedsiewzieciach zostaje wyodrebniona czwarta faza,
ktéra obejmuje czynnosci zarzgdzania nieruchomoscig oraz organizacje dziatalnosci w za-
kresie wynajmow realizowanych na zlecenie nabywcéw. Wymienione czynnosci realizowa-
ne sg przez dewelopera samodzielnie, natomiast planuje sie powotaé do tego celu spotke
specjalnego przeznaczenia. Zakres czynnosci dewelopera w ramach organizacji wynaj-
mu w imieniu nabywcéw obejmuje przede wszystkim: przygotowanie, aktualizowanie
i prowadzenie dedykowanych serwiséw internetowych, prowadzenie ciagtej promoc;ji
i reklamy obiektéw w Internecie, promowanie obiektéw w kazdy inny sposéb na podsta-
wie ciaggtej analizy najbardziej efektywnych, mozliwych do wykorzystania narzedzi mar-
ketingowych, prowadzenie procesu rezerwacji, tj. obstuga poczty internetowej, kontakt
telefoniczny, ustalanie z klientami ostatecznych terminéw wynajmu, obstuga finansowa
wynajmoéw, przekazanie i odbiér obiektu po wynajmie, sprzatanie oraz rozliczanie z wta-
Scicielami naleznosci za pobyty.

2. Charakter produktow/ustug oferowanych nabywcom

Catosc ustugi oferowanej nabywcom ma na celu wytworzenie unikalnego i konkurencyj-
nego produktu finansowego w postaci dochodowe] nieruchomosci generujacej bezpieczny
roczny dochdd, bez koniecznosci osobistego angazowania sie nabywcy w jakiekolwiek czyn-
nosci operacyjne. Jest to istotne zwtaszcza w przypadku zakupu nieruchomosci zlokalizowa-
nej poza statym miejscem zamieszkania nabywcy, ale takze dla kazdego inwestora, ktéry nie
ma mozliwosci, czasu lub wystarczajacego doswiadczenia, by zajgé sie zarzgdzaniem posia-
danym lokalem.

Zaoferowanie takiego produktu otwiera nowe mozliwosci inwestowania w nierucho-
mosci, przede wszystkim osobom fizycznym, co dla wielu potencjalnych nabywcéw stanowi
mozliwos¢ uzupetnienia lub dywersyfikacji posiadanego portfela inwestycyjnego. Propono-
wanym przez dewelopera modelem rozliczeniowym w obu zrealizowanych projektach jest
uzaleznienie wysokosci przychodéw nabywcy lokalu od przychodéw generowanych z wy-
najmu danego lokalu. W interesie zarowno dewelopera, jak i nabywcy jest zatem maksyma-
lizacja przychoddéw z wynajmu w ciggu roku, gdyz rozliczenie przychodu dewelopera z tej
dziatalnosci stanowi okreslony procent od catego uzyskanego przychodu z wynajmu danego
obiektu. Deweloper musi wiec prowadzi¢ jak najbardziej racjonalng gospodarke finansowa
w zakresie ponoszenia wszystkich kosztow swojej dziatalnosci w tym obszarze.

3. Uzaleznienie oczekiwanej stopy zwrotu z inwestycji od atrakcyjnosci wytworzone-
go produktu turystycznego, co przetozy sie na uzyskiwanie wysokich wskaznikéw wynajmu
w ciggu roku (Chrabgszcz, 2014)

Jest to kolejny przejaw innowacyjnosci dziatalnosci dewelopera, ktéry juz na etapie pla-
nowania projektu, tworzy strategie sprzedazy przysztego produktu turystycznego. W tym
celu planuje i uwzglednia w kalkulacjach finansowych dodatkowe atrakcje na terenie reali-
zowanych projektow. Niezaprzeczalny jest fakt, iz pociggajg one za sobg wysokie koszty (np.
wybudowanie sztucznego jeziora o powierzchni 2 ha oraz uformowanie na nim wyspy lub
wybudowanie profesjonalnego kompleksu basenowego o powierzchni lustra wody 250 m?
wraz z niespotykanej wielkosci placem zabaw). Niemniej jednak poniesienie tych kosztow
na etapie budowy przyczyni sie do tatwiejszej sprzedazy ustug turystycznych w kolejnych la-
tach funkcjonowania obu projektow, a tym samym przetozy sie na stopy zwrotu uzyskiwane
przez nabywcoéw z dokonanych wczesniej inwestycji.
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4. Forma pozyskiwania kapitatu przeznaczonego na realizacje inwestycji

W pierwszym etapie inwestycja musi by¢ finansowana z zaciggnietych kredytow lub
kapitatem wtasnym dewelopera. Natomiast bardzo szybko w tego typu projektach dalsza
ich realizacja finansowana jest kapitatami wptywajgcymi od poszczegdlnych nabywcow/in-
westorow. Z tego wzgledu koszt realizacji inwestycji moze by¢ duzo nizszy niz w przypadku
realizacji alternatywnych projektow.

Z uwagi na fakt traktowania wytworzonego produktu jako dtugoterminowego produktu
finansowego deweloper jest zobowigzany do zapewnienia wysokiej jakosci w fazie budowy.
Nie moze wiec w przypadku realizacji takich przedsiewzie¢ szuka¢ oszczednosci na materia-
fach, co jest nagminnym postepowaniem deweloperdw, realizujagcych klasyczne przedsie-
wziecia mieszkaniowe. Zastosowanie wyzszej klasy materiatéw wigze sie z wyzszymi kosz-
tami wytworzenia produktéw. Skutkuje jednak dtugotrwatoscig inwestycji bez koniecznosci
dokonywania inwestycji odtworzeniowych (remontowych) w okresie pierwszych 7-10 lat
trwania inwestycji. Przyktadami koniecznych inwestycji odtworzeniowych sg np. odnowienie
elewacji budynku juz po 2—-3 latach jego uzytkowania ze wzgledu na uzycie niskiej jakosci,
tanich tynkéw na etapie budowy (ma to szczegdlne znaczenie w przypadku obiektow zlokali-
zowanych w strefach nadmorskich) czy szukanie przez dewelopera oszczednosci na ocieple-
niu oraz wykonczeniu wewnetrznym budynkdw.

Do gtéwnych interesariuszy projektow deweloperskich przedstawionych w niniejszym
opracowaniu oraz odnoszonych przez nich korzysci zidentyfikowanych na podstawie zreali-
zowanych projektow naleza:

1. Gmina, na terenie ktorej jest realizowane przedsiewziecie, otrzymuje podatki od nie-
ruchomosci i transakcji zwigzanych z inwestycja, wydatki turystow odwiedzajacych
osrodki, wydatki witascicieli nieruchomosci odpoczywajacych w osrodku, a takze zy-
skuje dodatkowe miejsca pracy, przychody, podatki i wydatki z tym zwigzane.

2. Deweloper, ktory realizuje przedsiewziecie, otrzymuje przychody ze sprzedazy nie-
ruchomosci, przychody z tytutu pdzniejszej obstugi obiektu, a takze zbiera doswiad-
czenia realizatorskie, marketingowe i organizacyjne, ktére moze przetozy¢ na jakosé
przysztych inwestycji i mozliwosci rozwijania sie, ksztattowanie wizerunku i budo-
wanie marki.

3. Nabywcy nieruchomosci, ktérzy zyskujg atrakcyjng lokate kapitatu, mozliwos¢ dy-
wersyfikacji portfela inwestycyjnego, przychody i zyski z tytutu inwestycji w nieru-
chomosci wakacyjne, mozliwos¢ sptaty ewentualnego kredytu z uzyskiwanych przy-
choddéw, mozliwos¢ wykorzystywania nieruchomosci w dowolnym terminie na wia-
sne potrzeby.

4. Nabywcy ustug, ktorzy zyskujg dostep do wysokiej jakosci ustugi turystycznej, za-
wierajacej w sobie walory wypoczynkowe, rekreacyjne i krajoznawcze. Wielu gosci
korzysta w ustugi w sposéb powtarzalny.

Jak wynika z przeprowadzonej analizy, w konsekwencji realizacji opisywanych przedsie-
wzie¢ deweloper, nabywcy, gmina oraz klienci finalni odnosza daleko idace korzysci. Nie-
watpliwg korzyscig wszystkich stron jest z pewnoscig takze efekt doswiadczenia, ktéry be-
dzie procentowat przy realizacji kolejnych projektéw przez dewelopera lub na terenie danej
gminy. Nabywcy z kolei po pewnym czasie bedg w stanie ocenic atrakcyjnos¢ i efektywnosé
swojej inwestycji, co utatwi im w przysztosci podejmowanie tego typu decyzji inwestycyj-
nych, niewgatpliwie oczekiwanych przez dewelopera przy realizacji kolejnych inwestycji.
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5. Wnioski

Na podstawie przeprowadzonych analiz stwierdzono, iz prowadzenie przez dewelope-
ra dziatalnosci w sektorze condohoteli daje obiecujgce perspektywy. Pomimo faktu, iz ta
czes¢ rynku rozwija sie, przecietna jakos$¢ czy funkcjonalnos¢ produktu moze jednak juz nie
gwarantowac okres$lonej stopy zwrotu z inwestycji, co jest jednym z podstawowych kryte-
ridw przyciggniecia inwestordw. Zdaniem autora opracowania, przedstawione i zaimple-
mentowane w zrealizowanych projektach innowacje przyczyniaja sie jednak istotnie do ich
sukcesu. Pod wptywem pozytywnych doswiadczer deweloper podjat juz decyzje o realizacji
nastepnych projektéw tego typu. W kolejnych latach rynek condohoteli w Polsce bedzie sie
prawdopodobnie powoli nasycat lub by¢ moze dokona sie na nim korekta. Deweloper nie
obawia sie jednak o sukces zaplanowanych projektéw, a za podstawowy czynnik sukcesu
uwaza ich dalszg innowacyjnosé.
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Innowacja a udoskonalenie.
Bariery blokujace innowacyjnosc
przedsiebiorstw sektora MSP

Streszczenie: Pojecie innowacji pojawia sie w kazdej sferze zycia. Z zatozenia innowacja to cigg dziatari, prowa-
dzgcych do wytworzenia nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw technologicznych lub systemow organi-
zacyjnych (Wisniewska, 2013, s. 10). Wcigz jednak styszy sie o innowacyjnosci w sferze zarzadzania, produktéw
technologicznych, szkolnictwa wyzszego, metod zarzadzania czy innych dziedzin, takich jak np. kosmetologia czy
fryzjerstwo. Innowacyjno$¢ uznawana jest za motor napedzajacy gospodarke. Jednak czy kazde udoskonalenie jest
innowacja? Istotg problemu jest zatem zrozumienie pojecia innowaciji, tego, jak ona powstaje oraz jakie sg przy-
czyny blokujgce innowacyjnos¢. W niniejszym opracowaniu autorka ma na celu sprecyzowanie, co jest innowa-
cja, a co nie powinno by¢ za nig uwazane. jakie sg bariery blokujgce powstawanie i wdrazanie innowacji. Wnioski
koricowe zostaty poparte wynikami badar przeprowadzonymi wéréd polskich mikroprzedsiebiorstw i sektora MSP.

Stowa kluczowe: innowacja, bariery innowacyjnosci, innowacyjno$é¢ MSP

1. Wstep

Pojecie innowacji stato sie bardzo popularne w ostatnich latach. Przyktadowo, wpisu-
jac w wyszukiwarce ScienceDirect.com hasto innovation, otrzymuje sie 375 869 wynikéw
z okresu 2009-2017, przy czym 19 237 to artykuty recenzowane, 212 519 badania wtasne,
5901 hasta encyklopedyczne a 41 464 rozdziaty w ksigzkach oraz pozostate!. W wyszukiwar-
ce Google Book Search po wprowadzeniu hasta innovation definition otrzymuje sie 306 000
ksigzek zawierajacych definicje innowacyjnosci. W zbiorach biblioteki Politechniki Wroctaw-
skiej mozna znalez¢ 1781 publikacji ze stowem ,,innowacje”, przy czym az 883 sg dostepne
online, oraz 797 publikacji ze stowem ,innowacyjnos$¢”, przy czym 477 jest dostepnych onli-
ne. Publikacje te sg z réznych dziedziny wiedzy: od zarzadzania przez energetyke, inzynierie
po medycyne, co $wiadczy o uniwersalnosci tego pojecia.

Czym zatem s3 innowacje? Wprawdzie nie sposdb przeanalizowaé kazde uzycie tego
stowa, jednak zapoznanie sie z wybranymi przyktadami pozwala na podjecie préby zrozu-
mienia, czym jest innowacyjnos¢, i odrdznienie innowacji od udoskonaleri/unowoczesnien.

2. Innowacje i innowacyjnosc

Jednym z autorytetéw mdwigcych o innowacyjnosci jest Fagerberg, ktéry juz na poczatku
The Oxford Handbook of Innovation wskazuje, ze innowacja tak naprawde nie jest nowym zjawi-

* Magr; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadza-
nia, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: anna.maria.kaminska@pwr.edu.pl

! http://www.sciencedirect.com/search?gs=innovation&show=25&sortBy=relevance [online] [dostep:
listopad 2017].
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skiem. Podkresdla, ze ludzkg rzecza jest myslenie o lepszych sposobach wykonania réznych rzeczy
i wyprébowywanie ich. Gdyby nie postepowanie innowacyjne, nie istniataby zadna technologia,
maszyna, a hawet... koto czy alfabet! Innowacje chociaz nie byty okreslane tym mianem, to jed-
nak miaty miejsce. Zanim jednak innowacja powstanie, pojawia sie inwencja tworcza, ktdra jest
wdrazana w praktyke wtasnie w postaci innowacji. Przeksztatcenie inwencji w innowacje wyma-
ga wykorzystania réznych typdw wiedzy, zdolnosci, umiejetnosci i zasobdw. Jest to proces ciggty,
Co oznacza, ze np. smartfon, ktdry jest teraz najbardziej zaawansowanym technologicznie urzg-
dzeniem, z czasem stanie sie przestarzaty i nie bedzie juz tak chetnie wybierany przez klientow.
Wymaga on zatem ciggtego udoskonalania (Fagerberg, Movery, Nelson, 2005).

Dokonujac analizy wybranych pozycji literaturowych (Sundbo, 1998; Moczata, 2005; Dolin-
ska, 2010; Acosta, 2016; Szatkowski, 2016) mozna uznac, iz innowacja jest przeciwstawieniem
sie rutynie. Nie jest to do korica petna definicja, gdyz w praktyce gospodarczej nie da sie stwier-
dzi¢, gdzie konczy sie rutyna, a zaczyna dziatanie nierutynowe. Potrzebe innowac;ji ukazuje sie
jako sile napedowg wzrostu gospodarczego. Rozwijanie i wzrost innowacyjnosci jest korzystny
dla catego spoteczeristwa. tatwiejsze staje sie zaspokojenie potrzeb oraz podwyzszenie jakosci
zycia ludzi. Niezbedne do przezycia organizacji i przedsiebiorstw jest state dostosowywanie
sie i modernizacja sposobdw produkcji. Innowacja bedzie wiec nowym, zmodernizowanym
wyrobem, udoskonalong technologia wytwarzania, udoskonalong strukturg organizacyjng lub
nowatorskim systemem motywowania pracownikéw. Ujmujgc najprosciej, innowacja jest no-
wym rozwigzaniem wdrozonym w przedsiebiorstwie, jak i w spoteczenstwie (Moczata, 2005).

Najczesciej wystepujgcym stwierdzeniem jest to, ze innowacja jest zmiang. Niejedno-
krotnie podkreslany jest pozytywny wydzwiek tej zmiany, co moze w niektérych przypadkach
zacieraé granice miedzy dziatalnoscig innowacyjng a zwyktg dziatalnoscig produkcyjng. Jako
ze przedsiebiorstwa muszg na biezgco reagowac na potrzeby rynku i wprowadza¢ zmiany
w produkcji, nasuwa sie pytanie, czy kazda tego rodzaju zmiana bedzie innowacja. Innowa-
cjami nazywane sg tez skutki procesu oceniane przez okreslony podmiot jako nowe i korzyst-
ne (najczesciej caty proces jest wowczas nazywany innowacyjnym). Owa nowos$¢ moze byc
rozumiana dwojako: z jednej strony jako nowos¢ absolutna, czyli taka, ktéra nie byta znana
spoteczenstwu (na skale swiatowg), z drugiej jako nowo$¢ wzgledna, bedgca cechg rozwigzan
niestosowanych lub nieznanych w pewnych uktadach gospodarczych. Istotng cechg innowacji
jest oryginalnos¢. Dane rozwigzanie techniczne jest oryginalne, jezeli w istotny sposéb rézni
sie od rozwigzar znanych i/lub stosowanych. Innowacje wyrdznione ze wzgledu na te ceche sg
innowacjami: kreatywnymi, czyli odnoszgcymi sie do odkry¢ i wynalazkéw majgcych donioste
znaczenie, oraz imitujgcymi, czyli powstajgcymi na zasadzie nasladownictwa lub kopiowania
oryginalnych rozwigzan. Klasyk J.A. Schumpeter zdefiniowat innowacje jako nieciagte przedsie-
wziecia nowych kombinacji czynnikéw wytwdrczych w pieciu przypadkach (Szatkowski, 2016)’

1. Wprowadzenie produktu nowego, z ktédrym konsumenci sie jeszcze nie spotkali

(moze to by¢ nowy gatunek lub odmiana towaru).

2. Zastosowane nowej metody produkcji lub wczesniej niestosowanej w praktyce kon-

kretnej gatezi produkcji.

3. Otwarcia nowego rynku w miejscu, gdzie okreslona gataz produkcji nie wystepuje

(niezaleznie od tego, czy rynek ten juz funkcjonowat, czy jeszcze nie).

4. Pozyskanie nowego dostawcy surowcow lub pétfabrykatow, niezaleznie od tego, czy

jest to nowe, czy juz istniejace zrddto.

5. Reorganizacja procesow gospodarczych zaréwno w produkcji, jak i w obiegu towa-

réw (np. stworzenie monopolu, oligopolu lub wrecz przeciwnie — ztamanie go).
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Z jednej strony innowacje traktowane sg czesto jako nowe dobro, ustuga, pomyst. Z dru-
giej s za$ postrzegane sg jako zjawisko o wymiarze ekonomicznym i/lub spotecznym, a nie
tylko technicznym. W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdzniane sg nastepujgce rodzaje
innowac;ji (Szatkowski, 2016):

+ innowacje produktowe, czyli nowe lub zmodernizowane wyroby, przy czym odréznic

nalezy produkty nowe od substytutéw pierwotnego produktu;

+ innowacje technologiczne/procesowe, czyli nowe technologie, wsérdd ktdrych, z punktu
widzenia wartosci, wyrdzni¢ mozna: technologie bazowg (szeroko stosowang w sektorze,
dostepng, o matej i stabngcej wartosci konkurencyjnej), technologie kluczowg (stano-
wigcg podstawe konkurencyjnosci wyrobdw, silnie chroniong ) oraz technologie ekspery-
mentalng (rzadko stosowang, ale dostarczajgca technologie kluczowe, silnie chroniona);

+ innowacje organizacyjne, czyli dokonywane w sferze zarzadzania, ktére sg silnie zwig-
zane w innowacjami technologiczno-procesowymi i niejednokrotnie do nich zaliczane;

* innowacje spoteczne.

W przypadku przedsiebiorstw sektora MSP nalezy wzigé¢ pod uwage rozmiar prowadzo-
nej przez nie dziatalnosci. Przedsiebiorstwa te wykorzystujg pomysty i wiedze z réznych zré-
det wewnetrznych i zewnetrznych w celu zwiekszenia mozliwosci tworzenia innowacji ade-
kwatnych do potrzeb swoich klientéw. Klienci sg kluczowymi elementami innowacyjnego
myslenia, dlatego ich wiedza i doswiadczenie pomagaja ksztattowac nowe produkty i ustugi.
Analiza potrzeb klientéw i ich oczekiwan jest zatem Zzrédtem innowacji (Tont, 2016).

3. Zrédfta, rodzaje innowacji
oraz proces ich powstawania

Zrédfa innowacji opisane w literaturze przedmiotu sg klasyfikowane na wiele sposo-
béw. P.F. Drucker wskazat siedem okazji do inicjowania proceséw innowacyjnych, ktére moz-
na utozy¢ wedtug malejacej ilosci ich wiarygodnych przewidzen (Drucker, 1985 ):

¢ zdarzenia nieoczekiwane;

¢ rdznica pomiedzy rzeczywistoscig a wyobrazeniami o niej;
potrzeby procesu;
zaskakujgce zmiany w strukturze rynku i przemystu;
zmiany demograficzne;
zmiany mentalne w wartosciach, nastrojach oraz postrzeganiu;

¢ powstawanie nowej wiedzy z zakresu nauk, gtdéwnie scistych.

Istnieje wiele kryteridw stanowigcych podstawe klasyfikacji innowacji (zob. tab. 1).

Proces tworzenia innowacji nie jest procesem prostym. Sktada sie bowiem z wielu
etapow i sama modyfikacja juz istniejgcego produktu czy wytworzenie produktu fudzgco
podobnego do juz istniejgcego nie powoduje powstania innowacji. Przyktadowy schemat
procesu innowac;ji zostat przedstawiony na rysunku 5.

* 6 o o

4. Co nie jest innowacjy?

WSszechobecnos$¢ oméwionego juz pojecia innowacji prowadzi do sceptycyzmu i nie za-
wsze pozytywnego odbioru rozwigzan innowacyjnych. B. Acosta w opracowaniu Understan-
ding innovation based on company optics: interpretation mistakes on the types of innovation
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Tabela 1. Klasyfikacje i zrédta innowacji

Klasyfikacja Zrédta innowacji
innowacji
Rynkowe * podazowe: niepodlegajgce wptywom systemoéw ekonomicznych, tworzone przez
nauke niezaleznie od zapotrzebowania;
* popytowe: wprowadzane ze wzgledu na konkretne zapotrzebowanie na rynku czy
produkcji
Miejsce * organizacyjne (wewnetrzne): nowe konstrukcje wyrobdw, technologii czy organi-
powstawania zacji oraz wynalazki i udoskonalenia ich dotyczace;
* zewnetrzne krajowe: prace naukowo-badawcze, opracowania, informacje nauko-

wo-techniczne, ekonomiczne i organizacyjne oraz zmiany demograficzne; zmiany
Swiatopogladowe: postrzeganie otoczenia, nastroje, wartosci, powstawanie no-
wej wiedzy;

¢ zagraniczne: prace naukowo-badawcze, opracowania, informacje naukowo-tech-

niczne, ekonomiczne i organizacyjne
Procesowe + transfer technologii;

¢ dziatalnos¢ strefy B+R;

* prowadzenie badan marketingowych;

* wspodtpraca z firmami konsultingowymi;

* motywowanie do kreatywnego i twdrczego myslenia pracownikéw i kierownictwa

Analiza okazji | ¢ ,nieoczekiwanie”: niespodziewane sukcesy, nieoczekiwane wydarzenia oraz nie-
powodzenia; najwiecej okazji do innowacji dajg niespodziewane sukcesy;

* niespdjnos¢ miedzy rzeczywistoscig a wyobrazeniem o niej;

* potrzeby procesu: ideg jest doktadna analiza procesu, jego stabych ogniw, do-
ktadne zdefiniowanie celu i istoty rozwigzania oraz $wiadomos¢, ze istnieje roz-
wigzanie lepsze;

+ zaskakujgce zmiany w strukturze rynku

Zrédto: A. Moczata, Zarzqdzanie innowacjami. Akademia Techniczno-Hutnicza, Bielsko Biata, 2005,

s. 47).

ﬁ

Koncepcja
potrzeba zmiany
wynika z
przymusu lub
przypadku

B 1IB

Rozwoj
Badania sformufowanie Wadrozenia Ekonomia Nasladowanie
konkretyzacja szczegotow . , dyfuzja
pom;‘giu ) organizagcyjny h zastosowanie ocena efektow innyofw alc'iA
selekcja ; technicznych, efektow b'adar’l i spofecznai rozpowrzeclhnia
ukierunkowanie] prawnychi rozwoju ekonomiczna nie
finansowych

Rys. 1. Etapy procesu innowacyjnego. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie:
(K. Piotrowska, Etapy procesu innowacyjnego jako obszary ryzyka w audycie
wewnetrznym. ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, nr 6, vol. 84, s. 349)
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developed przedstawit, powotujac sie na OCDE, czego nie powinno sie interpretowac jako
innowacji w odniesieniu do jej rodzaju. | tak (Acosta, 2016):

*

nie sg innowacjami produktowymi:

— modyfikacje i drobne poprawki,

— ulepszenia dotyczace zwyktych lub zwyczajowych procedur,

— regularne zmiany stacjonarne,

— dostosowanie do potrzeb konkretnego klienta, ktdre nie rdzni sie znacznie od pro-
duktow wytwarzanych dla innych klientéw,

— zmiany w projekcie, ktére nie modyfikujg funkcji,

— weczesniej ustalone ustawienie lub cechy techniczne towaru lub ustugi,

— ustugi nabyte dla innych firm;

nie sg innowacjami procesowymi:

— drobne zmiany lub ulepszenia,

— zwiekszenie zdolnosci produkcyjnej lub ustugowej w zwigzku z wprowadzeniem
nowych systemow produkcyjnych lub systemodw logistycznych podobnych do tych,
ktdre sg juz w uzyciu;

nie sg innowacjami marketingowymi:

— zmiany w projekcie, sposobie pakowania, lokowania produktu, sprzedazy lub cen
opartych na metodach marketingowych, z ktérych korzystata firma,

— sezonowe, regularne lub zwykte zmiany w instrumentach marketingowych,

— wykorzystanie metod marketingowych juz stosowanych do wejscia na nowy rynek
geograficzny lub nowy segment rynku;

nie sg innowacjami organizacyjnymi:

— zmiany w praktykach biznesowych, organizacji miejsca pracy lub relacjach ze-
wnetrznych, ktére opierajg sie na metodach organizacyjnych juz stosowanych
w firmie,

— zmiany w strategii zarzagdzania, o ile nie towarzyszy temu wprowadzenie nowej
metody organizacyjnej,

— fuzje lub przejecia innych firm.

Wiele zmian w produkcie, marketingu, procesie czy ustudze jest ,tylko” zmianami, a nie
innowacjami. Préby jednoznacznego okreslenia charakteru zmiany budza jednak wiele wat-
pliwosci.

Nalezy zauwazy¢, ze innowacje majg bardzo duze znaczenie przy ksztattowaniu wizerun-
ku przedsiebiorstwa, gtdwnie ze wzgledu na (Janasz, 2013):

*
*

*
*
*

przyczynianie sie do sukcesu lub kleski firmy;

budowanie opinii o firmie wsréd pracownikéw, dystrybutoréw, konkurentéw i sa-
mych klientow;

tworzenie okreslonej (emocjonalnej) wartosci dodanej;

przekazywanie informacji o sukcesach organizacji;

ksztattowanie wtasciwych postaw (zachowan ludzi) wobec firmy.

Przedsiebiorstwa, promujac swoja dziatalnosé, niejednokrotnie podkreslajg, ze stosuja
innowacyjne rozwigzania czy innowacyjne produkty. Stowo ,innowacja” stato sie bowiem
stowem-kluczem umozliwiajgcym zdobycie klientdw.
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5.

Bariery innowacyjnosci

Wdrazanie innowacji, jak wiekszosé proceséw w przedsiebiorstwach, ograniczone jest
réznego rodzaju barierami. W 2013 r. zwigzek Przedsiebiorcéw i Pracodawcéw zaprezento-
wat wyniki badan przeprowadzonych wsrdd przedsiebiorcéw, wedtug ktérych w Polsce pro-
wadzenie dziatalnosci znaczaco utrudniajg (utozone poczawszy od najistotniejszych) (ZPiP,

2013):

® 6 4 4 6 6 0 o o

*

koszty pracy,

wysokie podatki,

niestabilnos$¢ prawa,

biurokracja (nadmiar obowigzkéw),
samowolne i arbitralne decyzje urzednicze,
bariery inwestycyjne,

urzedy i urzednicy,

skomplikowane prawo gospodarcze,

kontrole urzedu skarbowego i innych instytucji,
dtugi okres rozstrzygania sporéw sgdowych.

Przeszkody te s3 wazne, poniewaz hamujg rozwdj i wdrazanie innowacji. Specjalista
w zakresie innowacyjnosci K.B. Matusiak przedstawit w swojej ksigzce doktadng specyfika-
cje barier, ktére podzielit na pie¢ grup:

1.

2.

Bariery psychologiczno-spoteczne, takie jak: mata gotowos¢ do podejmowania ryzyka,
brak pozytywnych wzorcédw pro-przedsiebiorczych czy negatywna ocena Srodowiska.
Bariery kompetencyjne wynikajgce z usposobienia osoby przedsiebiorcy, takie jak:
brak pomystu na wtasny biznes, zbyt mata wiedza na temat funkcjonowania przed-
siebiorstwa innowacyjnego i transferu technologii.

. Bariery prawno-instytucjonalne spowodowane gtéwnie wysoka liczbg skomplikowa-

nych przepisdéw regulujgcych rézne segmenty dziatalnosci gospodarczej oraz wzajem-
nie wykluczajacymi sie przepisami prawnymi dotyczacymi finansowania nauki oraz
oceny pracownikéw naukowych.

. Uwarunkowania wewnatrz uczelniane bedgce efektem przekonania wtadz akademic-

kich o odrebnosci sfery nauki i biznesu.

. Bariery i tendencje patologiczne przedsiebiorczosci akademickiej, wsrdd ktorych najistot-

niejsze sg: niski poziom wiedzy praktycznej o biznesie, brak rzeczywistych doswiadczen
biznesowych przewazajgcej czesci pracownikdw i wspotpracownikéw osrodkoéw przedsie-
biorczosci akademickiej oraz ,,szara strefa” przedsiebiorczosci akademickiej.

Bariery te majg wptyw na dziatania przedsiebiorcéw oraz ich chec¢ i zdolno$¢ do podje-
cia ryzyka i zainwestowania w innowacje. Wazne staje sie zwiekszanie Swiadomosci w celu
eliminowania czynnika niewiedzy oraz wprowadzenia zmian w przepisach upraszczajgcych
przedsiebiorstwom wdrazanie innowacji.

6.

Wyniki badan przeprowadzonych

wséréd przedsiebiorstw sektora MSP

Sugerujgc sie przestankg, by nie naduzywac pojecia innowacji, autorka niniejszego opra-
cowania przeprowadzita badania w postaci ankiety w grupie 130 polskich przedsiebiorstw
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Nie wprowadzono unowoczesnien : 21,5%

Marketingu | | 26.29%

Organizacji pracy I I 50.8%
Technologii I I 48.5%
Produktow | | 36.29%

0,0% 10.0% 20,0% 300% 40,0% 50.0% 60.0%

Rys. 2. Wyniki badan ankietowych — odpowiedz na pytanie: Czy w przedsiebiorstwie
wprowadzono w przeciggu roku unowoczesnienie usprawniajgce dziatalnos¢
i z jakiego zakresu?

sektora MSP, w ktdrej 61% stanowity przedsiebiorstwa mikro i mate zatrudniajace do 20
0sob. Pytania zawarte w ankiecie dotyczyty wydatkow na rozwéj, a w przypadku rozwigzan
innowacyjnych posiadanych patentow i byty pytaniami wielokrotnego wyboru.

Ze wzgledu na fakt, iz przedsiebiorcy roznie interpretujg pojecie innowacji, jedno z zada-
nych pytan dotyczyto wprowadzania przez nich szeroko pojetych ,,unowoczesnien” (rys. 2).
Unowoczesnienia te najczesciej dotyczg organizacji pracy. Nalezy zauwazy¢, ze ten typ udo-
skonalen nie zawsze musi wigzac sie z kosztami dla przedsiebiorstwa, gdyz mogg to by¢ takie
dziatania, jak np. optymalizacja obiegu materiatéw (polegajgca na zmianie ustawienia nie-
duzych maszyn na hali produkcyjnej). Wsréd ankietowanych 48,5% przyznaje, ze wprowa-
dzito unowoczesnienia w technologii, a 36,2%, ze wprowadzito unowoczesnienia z zakresu
produktéw. Az 21,5% deklaruje, ze nie wprowadza unowoczes$nien.

Zjawiskiem pozytywnym jest rozwdj przedsiebiorstwa, chociazby wtasnie poprzez uno-
woczes$nianie dziatalnosci. Waznym aspektem jest organizacja pracy i odpowiedni przeptyw
informacji. Prawie 80% ankietowanych przedsiebiorcow wprowadza udoskonalenia. Wynik
ten mozna uznac za bardzo dobry, gdy uwzgledni sie fakt, iz w przewazajacej czesci ankieto-
wanych przedsiebiorstw byto zatrudnionych nie wiecej niz 20 pracownikow.

O tym, czy wprowadzane unowoczesnienia sg innowacjami, Swiadczy¢ mogg odpowie-
dzi na pytanie dotyczgce posiadanego prawa do witasnosci intelektualnej (rys. 3). Poza pra-
wami sensu stricto wskazano na takie aspekty okreslajgce przedsiebiorstwa, jak posiadanie
rozpoznawalnej marki (az 30,0%) i wtasnych rozwigzan technologicznych (29,2%). Az 40,0%
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Brak [ ] 40.0%
Rozpoznawalna marka firmy | 1 30,0%
Wtasne rozwiazania techniczne | 1 29.2%

Nabyte technologie : 13.1%
Patenty i wnioski patentowe : 10,8%

Znaki towarowe | ] 17.7%

Wzory uzytkowe [ 1 14.6%

Prawa autorskie | ] 26,9%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

RYs. 3. Wyniki badan ankietowych — odpowiedz na pytanie: Czy przedsiebiorstwo
posiada prawa do wtasnosci intelektualnej i w jakiej postaci?

respondentow wskazato na brak posiadania jakichkolwiek praw do wtasnosci intelektualne;j
(w tym brak rozpoznawalnej marki czy wtasnych rozwigzan). Wsréd ankietowanych 26,9%
posiada prawa autorskie a 17,7% zastrzezone znaki towarowe, 14,6% korzysta ze wzoréw
uzytkowych a 13,1% nabyto technologie. Patenty posiada 10,8%.

Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 swiadczg o tym, izw obrebie badanej grupy wiele
przedsiebiorstw jest w posiadaniu praw do wtfasnosci intelektualnej. Posiadanie patentéw
czy technologii wskazuje na rzeczywiste opracowywanie i wdrazanie innowacji w przedsie-
biorstwach.

Przedsiebiorcowzapytanoréwniez,jakoceniajgpoziominnowacyjnosciw skaliod1 do10,
gdzie 10 oznacza wysoko innowacyjne przedsiebiorstwo. Rysunek 4 jest zestawieniem uzy-
skanych wynikow.

Zaledwie jedna czwarta ankietowanych uwaza swoje przedsiebiorstwa za bardzo inno-
wacyjne (28,4% ankietowanych ocenito swoje przedsiebiorstwo w skali od 6 do 10). Naj-
wieksza grupa ankietowanych, bo az 24,6%, ocenita innowacyjnos¢ swojego przedsiebior-
stwa na 3, a 19,2% na 4. Odpowiedzi sugeruja, ze przedsiebiorcy prowadzg dziatalnos¢ tak,
aby byta ona postrzegana jako innowacyjna.

Nasuwa sie zatem pytanie, dlaczego tylko jedna czwarta ankietowanych uwaza swoje
przedsiebiorstwa za innowacyjne. Autorka niniejszego opracowania zweryfikowata wcze-
$niej omdwione bariery transferu innowacji (z grup barier: psychologiczno-spotecznych,
kompetencyjnych, prawno-instytucjonalnych, wewnatrzuczelnianych oraz tendencji patolo-
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Rys. 4. Wyniki badan ankietowych — odpowiedz na pytanie: Jak w sakli od 1 do 10
ocenia Pan/Pani innowacyjnos¢ swojego przedsiebiorstwa (10 to bardzo wysoko)?

gicznych przedsiebiorczosci akademickiej). Po przeprowadzeniu badan pilotazowych rozsze-
rzyta zakres barier o te, ktére wskazali sami respondenci. Wyniki z tej czesci badania zostaty
zaprezentowane na rysunku 5.

Bariera, ktorg najczesciej hamuje dziatania przedsiebiorcow w zakresie innowacyjnosci,
sg niekorzystne przepisy prawne (50,8% ankietowanych wskazato takg odpowiedz). Druga
pod wzgledem liczby wskazan sg wysokie koszty prowadzenia i utrzymania firmy. Az 40,3%
ankietowanych przyznaje, ze wydatki, jakie ponoszg m.in. z tytutu opodatkowania, optaca-
nia sktadek ZUS, sg za duzym obcigzeniem finansowym i zniechecajg do myslenia o inno-
wacjach (co zdaje sie by¢ btednym kotem, gdyz innowacje mogg przyczynic sie do zwieksze-
nia zyskéw). Potwierdza to réwniez wskazany przez 33,9% ankietowanych brak srodkdw na
innowacje. To, co 28,2% przedsiebiorcow zniecheca do wdrazania innowacji, to zwigzana
z tym ilos¢ pracy. Na utrudniony dostep do finansowania zewnetrznego wskazuje prawie
jedna czwarta, tj. 23,4%, ankietowanych.

Chociaz wiekszo$¢ barier wynika, jak mozna zauwazy¢, z przedsiebiorstwa, a nie
Z jego otoczenia zewnetrznego, to najtrudniejsze zdaje sie pokonanie regulacji prawnych
ograniczajgcych zaréwno proces innowacyjny, jak i samo prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej.
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RyYs. 5. Wyniki badan ankietowych — przyczyny hamujace innowacyjnos¢

7. Wnioski

Pojecie innowacji jest nagminne naduzywane. W kampaniach reklamowych uzywane
jest czesto jako stowo wytrych, ktére ma pomdc w zwiekszeniu sprzedazy i zysku. Jednak
w wiekszosci przypadkdéw owa innowacja jest tylko udoskonaleniem proceséw czy produk-
téw, ktére samo w sobie nie jest niczym ztym. Wrecz przeciwnie: stanowi jeden z czynni-
kéw rozwoju gospodarczego. Wiele watpliwosci budzi natomiast kwestia,, co mozna uznaé
za innowacje. Wazne i pomocne jest odpowiednie nazywanie wprowadzanych produktow,
ustug czy rozwigzar. Wéréd przedsiebiorcéw sektora MSP, ktérzy zostali poddani badaniu,
panuje przekonanie, ze dziatajg innowacyjnie. Dowodem ma by¢ chociazby liczba deklaro-
wanych patentow czy wzorow uzytkowych. Wsrdd barier, ktdre napotykajg przedsiebiorcy
przy wdrazaniu innowacji, wymieniane sg przez przedsiebiorcéw przede wszystkim niejasne
regulacje prawne, ktére trudno jest zmieni¢ (a co za tym idzie stanowig bariere prawie
niemozliwg do przezwyciezenia). Mozna jednak prébowac poruszaé sie w ggszczu aktéw
prawnych, starac sie pokonywac utrudnienia, szczegdlnie te wewnetrzne poprzez np. opty-
malizacje kosztow czy wygospodarowanie sSrodkéw na wprowadzenie innowacji. | co rownie
istotne, przezwycieza¢ nieche¢ do podejmowania ryzyka. Kazda wdrozona innowacja moze
bowiem oznacza¢ wieksze przychody i zdobycie wiekszego udziatu w rynku.
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Ocena otwartosci menedzeréow KGHM
na innowacyjne dziatania
w rozmowach postabsencyjnych

Streszczenie: Praca zawiera analize i ocene sktonnosci menedzeréw KGHM do innowacji w stosowaniu na-
rzedzi zapobiegania absencji pracownikéw. W analizie wykorzystano badania ankietowe przeprowadzone na
przetomie 2017 i 2018 r., w ktdrych sformutowano ponad 20 pytan wokét dziatan menedzerskich zwigzanych
z zjawiskiem absencji pracownikéw. Z badan wynika, ze wystepuje zauwazalna otwartos¢ na préby nowego
podejscia do diagnozowania problemu absencji. Zakres innowacji obejmowat m.in. adaptacje wytycznych z li-
teratury przedmiotu sformutowanych dla rozméw koricowych na potrzeby dziatan absencyjnych. Zauwazono,
7e otwartos¢ na te zmiany zalezy od zgtebienia istoty problemu. Cze$¢ menedzeréw uczestniczacych w bada-
niach nie brata udziatu w fazie zapoznawczej. Wtasnie ta grupa nie zajeta jednoznacznego stanowiska wobec
propozycji zmian (innowacji). Uzyskane wyniki nalezy traktowa¢ sondazowo, z uwagi na liczbe pozyskanych
opinii respondentéw (nieco ponad 30). Jednak wniosek o znaczeniu skonkretyzowanych szkolen przy prébie
dokonywania zmian w sferze personalnej zostat jednoznacznie potwierdzony.

Stowa kluczowe: nieobecnosci, zarzadzanie, innowacje, ankieta, menedzer

1. Wstep

Jednym z waznych problemdéw organizacji w obszarze zarzadzania personelem jest
okietzanie absencji pracownikéw. W niektérych przypadkach staje sie ona waskim gardtem
przedsiebiorstwa, wymagajacym duzego wysitku organizacyjnego i dodatkowych zasobdw.
Dotyczy natomiast zaréwno matych, jak i duzych przedsiebiorstw o globalnym zasiegu. Nie-
planowane nieobecnosci pracownicze sg szczegdlnie niekorzystne, utrudniajg zarzadzanie
personelem i mogg Zle wptywac na cafg organizacje. Standardy sposobdw ograniczania tego
zjawiska zostaty wypracowane w praktyce i opracowane teoretycznie, tj. w drodze badan
naukowych. Generalnie uznaje sie, ze Zrodtem problemu jest brak motywacji i niskie zaan-
gazowanie pracownikéw (Bakker i Demerouti, 2007, s. 309-328), jak i wysoki stres wyni-
kajacy z czynnikéw Srodowiska pracy i obcigzenia pracg. Powstajg zatem pytania, jak radza
sobie z tym zjawiskiem menadzerowie, jakie dziatania zapobiegawcze stosujg, czy ich na-
stawienie pozwala na dokonywanie eksperymentéw w kwestii mozliwych do zastosowania
rozwigzan w zakresie absencji? Niniejsza praca stanowi analize przypadku odniesiong do tak
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postawionych pytan. Ranga podmiotu wybranego do badan, jakim jest KGHM PM, pozwala
na wyciggniecie obiektywnych wnioskdw o postrzeganiu zjawiska i praktyce dziatan zapo-
biegawczych. Spdtke te mozna bowiem uznad za reprezentanta nowoczesnej polityki perso-
nalnej (Krél i Ludwiczynski, 2006, s. 36) — pracodawcy stosujgcego profesjonalnie podejscie
nazwane Systemem Zarzgdzania Kapitatem Spotecznym®.

Wedtug A. Belita absencje mozna podzieli¢ wedtug dwdch kryteriéw: dobrowolnosci
(dobrowolna i niedobrowolna, inne okreslenie to zamierzona i niezamierzona) oraz mozli-
wosci planowania (planowana i nieplanowana) (Striker, 2016, s. 16). Rozrdznianie absencji
zamierzonej i niezamierzone;j jest niezwykle uzyteczne, bowiem jak pokazujg badania wyso-
kie wartosci w zakresie absencji zamierzonej (duza liczba zwolnien na krétki czas), wynikaé
moga z braku motywacji i zaangazowania pracownikdéw. Natomiast wysoka absencja nieza-
mierzona (mniejsza liczba dtugotrwatych zwolnier)) moze sie wigza¢ napieciami i nadmier-
nym obcigzeniem w miejscu pracy.

Wysoka absencja dobrowolna (zamierzona) postrzegana jest jako efekt braku satysfak-
cji zawodowej i przywigzania do organizacji. Swoisty protest przeciwko temu, co dzieje sie
w firmie, lub ucieczka od zawodowych obowigzkéw. Czeste, choc¢ krétkie, nieobecnosci daja
mozliwos¢ odizolowania sie od niezadowalajacego miejsca pracy. Pracownicy niezaanga-
zowani w prace wykorzystajg kazdg nadarzajaca sie okazje, by opusci¢ chocby jeden dzien
pracy. Czeste i krotkie absencje mogg tez wskazywac, iz pracownik uczestniczy w procesach
rekrutacyjnych w innych organizacjach.

Absencje niedobrowolng (niezamierzong) ttumaczy sie jako reakcje na stres w miejscu
pracy. Dtugotrwata nieobecnos¢ moze byc sposobem radzenia sobie przez pracownika ze zbyt
duzymi wymaganiami zawodowymi. Mimo iz pracownik nie zamierza opuszczaé pracy, to
z niezaleznych od siebie powoddw, jak np. wyczerpujace warunki pracy, presja czasu, nie-
moznos¢ sprostania obowigzkom, jego zasoby energetyczne ulegaja wyczerpaniu i po-
pada w chorobe, ktéra zmusza go do porzucenia na jaki$ czas zawodowych obowigzkdw.
Wiedza na temat tego, jakiego rodzaju absencja stanowi gtéwny problem w firmie, jest nie-
zwykle uzyteczna.

Przedstawiona synteza uwarunkowan absencji stanowi tto podjetego problemu, po-
zwalajacego na postawienie okreslonego przypuszczenia badawczego. Jest nim zatozenie
pozytywnej, z uwagi na profesjonalizm pracodawcy, sktonnosci menedzeréw KGHM do
eksperymentowania w obszarze zapobiegania nieobecnosci zamierzonej poprzez otwar-
tos¢ na wykorzystanie innowacyjnych sposobdw badania i monitorowania symptomoéw
absencji.

Motywem do zbadania tej otwartosci sg konkluzje przedstawione w pracy E. Sapi-
na i B. Groysberga (Sapin i Groysberg, 2016, s. 144-151). Autorzy, na podstawie badan
przedsiebiorstw, formutujg wytyczne, jak wykorzystaé¢ rozmowy koricowe do pozyskania
wiedzy zmierzajgcej do ograniczenia rotacji personelu na réznych stanowiskach. Nakre-
slajg wskazowki dotyczace tresci, scenariuszy, czestotliwosci rozmoéw, a takze momentow,
w ktérych moga sie one odbywac. Wskazujg osoby wtasciwe do prowadzenia wywiadow,
kompetencje, jakie powinny posiada¢, i ich stuzbowg podlegtos¢. W tych rozwazaniach
kreslg role komorki HR, ktéra ma charakter wspierajacy, doradczy i analityczny. Kluczowe

* Funkcjonuje od 2005 r. i ciggle jest doskonalony. Zob. http://kghm.com/pl/kariera/dlaczego-kghm/
polityka-hr [online] [dostep: 25 paZzdziernika 2017].
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znaczenie w rozmowach koricowych maja jednak menedzerowie, przetozeni bezposredni
i sredniego szczebla.

Opisane wytyczne zainspirowaty podejscie badawcze autoréw niniejszego opracowa-
nia do sformutowanego przypuszczenia. W pierwszym etapie polegato ono na wyborze kil-
kudziesieciu menedzeréw KGHM, ktdrzy w codziennej praktyce, z pozycji bezposredniego
kierowania zespotem lub wiekszymi zgrupowaniami jednostek organizacyjnych zmagaja sie
z nadmierng absencjg pracownikéw. Stosujg na co dzien okreslone dziatania i majg poglad
na ich skutecznosc¢ oraz role komérki HR. W drugim etapie opracowano ankiety, w ktérych
uchwycono najwazniejsze konteksty odniesione do absencji i sposobdw jej zapobiegania,
w tym kilka watkéw sprzezonych z pomiarem otwartosci na innowacje wynikajgce bez-
posrednio i posrednio z wytycznych z rozméw koricowych (w tym ocene wykorzystania
wytycznych z rozméw koncowych w dziataniach prewencyjnych w zwigzku z absencjg).
W trzecim etapie zapoznano menedzerow z charakterem badan oraz wytycznymi z roz-
modw koricowych oraz przeprowadzono badania ankietowe?. Kilku menedzeréw, z powo-
déw organizacyjnych, nie mogto uzyska¢ wyjasnienia dotyczgcego badan i transformacji
wytycznych na pole dziatan postabsencyjnych. Dzieki temu mozliwe stato sie potraktowa-
nie ich oceny jako grupy poréwnawczej dla drugiej grupy. Czwarty etap stanowita analiza
wynikéw badan i przekazanie syntetycznych wnioskéw dyrektorowi departamentu KGHM
w celu ewentualnego wykorzystania ich w praktyce. Nalezy podkresli¢, ze wspomniany
profesjonalizm w zarzadzaniu personelem KGHM powinien przektadac sie na stosowanie
regularnego dialogu oraz pozyskiwanie feedbacku na ptaszczyznie menedzer—pracownik
i biezgcego coachingu. S3 to juz typowe dziatania nowego trendu wyznaczanego przez HR
(Kusik i tubek, 2018).

Z innych badan wynika, ze menedzerowie sredniego szczebla unikajg negatywnych in-
formacji zwrotnych, mimo ze sami pracownicy mogg nawet oczekiwac takich komunikatéw
(Folkman i Zenger, 2017/1018).

2. Problematyka absencji pracowniczej —
wskazniki, czynniki, profilaktyka

W celu syntetycznego zobrazowania rdoznych sytuacji, ktére sg Zzrédtem absencji, w ta-
beli 1 wyrdzniono jej podstawowe rodzaje na podstawie podziatu wedtug dwdéch gtéwnych
kryteridw na cztery kategorii.

Biorgc pod uwage charakterystyke rynku pracy, mozna potraktowaé absencje z per-
spektywy kombinacji réznych czynnikdw. W waskim sensie sprowadza sie do stwierdzenia,
ze pracownik jest lub go nie ma. Jak podkreslajg J.R. Rentsch oraz R.P. Steel, w niektdrych
firmach czes$¢ pracownikédw wykonuje swojg prace np. w formie telepracy (Striker, 2016,
s. 15—-16). Niekiedy jest to nawet wymuszane przez pracodawce. W takich sytuacjach trud-
niej jest przeanalizowac czas pracy pracownikdw, co moze utrudni¢ ocene absencji w danej
firmie. Nie do konca pracodawcy czy menedzerowie sg w stanie kontrolowac, kto jest ak-
tualnie w pracy fizycznie, a kto tez mentalnie. Moze powinno sie te obecnos¢ postrzegaé
przede wszystkim jako ,,obecnos¢ psychologiczng”?

2 Uzyskano zgode kierownictwa KGHM na przeprowadzenie badan w listopadzie 2017 r. Bezposrednio
zaangazowanym w ich przeprowadzenie byt student kierunku zarzadzanie WIiZ PWr, Karol Kopciowski.
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Tabela 1. Przyktady absencji pracowniczej w czterech kategoriach wyrdznionych
w oparciu o dwa kryteria

Kryteria Planowane Nieplanowane
Dobrowolne Urlopy: wypoczynkowe, szkoleniowe, Absencja chorobowa wykorzystywana
rodzicielskie, a takze konferencje, do wtasnych spraw, tagodne zachorowa-
warsztaty nia (w wielu krajach usprawiedliwiane

przez samych pracownikow)

Niedobrowolne | Nieobecnosci wynikajace z obowigzkéw | Problemy komunikacyjne, choroba
spotecznych, a nie osobistych intere- dziecka, powazna choroba potwierdzo-
sow, np. prace spoteczne tawnikéw na certyfikatem lekarskim

Zrédto: Striker M., Absencja chorobowa pracownikéw. Wyd. Uniwersytetu tédzkiego, tédz 2016,
s. 16.

Pomiary absencji w srodowisku pracy koncentruja sie na trzech gtéwnych wskaznikach
(Striker, 20116, s. 97). Sg to:

* wskaznik poziomu absencji [%] = ogdlna liczba dni (godzin) w okresie/nominalna licz-
ba roboczodni (roboczogodzin) w okresie x 100%;

* wskaznik czestosci absencji = liczba epizoddw absencji w okresie/ogdlna liczba pra-
cownikow w okresie;

* indywidualizujacy ocene pracownika wskaznik Bradtorda (WB), ktéry wzmacnia wage
czestych krétkotrwatych nieobecnosci:

WB=S xS xD,

gdzie: S oznacza liczbe epizodéw w okresie, D — tgczny czas trwania wszystkich ab-
sencji w okresie.

B. Gajdzik podaje wyniki badania przyczyn nieobecnosci w pracy przeprowadzonego
w latach 90. w USA. Udziat planowanych nieobecnosci wynosit w tamtym okresie 16%, cho-
robowych zas$ 22% (Gajdzik, 2015, s. 41). Oznaczato to, ze ponad 60% nieobecnosci miato
inne niz standardowe przyczyny, np. stres, sprawy rodzinne, osobiste.

W Polsce na szczeblu centralnym prowadzone sg systemowe badania dotyczace roz-
miaréw absencji. Dzieki ich wynikom mozna wyodrebnic¢ czynniki ksztattujgce absencje pra-
cowniczg, tj. takie, na ktére pracodawcy majg (mniejszy lub wiekszy) wptyw, a wiec mogg je
kontrolowac. Pierwszym z nich sg warunki fizyczne i psychospoteczne w miejscu pracy. Im
wyzszy jest poziom szkodliwosci fizycznych warunkow pracy, tym wyzszy jest poziom absen-
cji. Pracownicy administracyjno-biurowi (specjalisci), ktérych liczba ciggle wzrasta, réwniez
mogg odczuwac dolegliwosci charakterystyczne dla choroby fizycznej a spowodowane wa-
runkami panujgcymi w pomieszczeniach, w ktdérych pracuja. Jest to tzw. syndrom chorego
budynku (ang. sick building syndrome — SBS) (Striker, 2016, s. 146), wystepujacy, wedtug
wynikdéw badar przeprowadzonych przez Swiatowg Organizacje Zdrowia (WHO), u oséb
pracujacych az w 30% nowych lub odnowionych budynkach (Striker, 2016, s. 146).

Czynnikiem, na ktéry bardzo duzy wptyw majg pracodawcy, jest klimat organizacyjny
w pracy. W momencie, gdy jest on niekorzystny, obserwuje sie wzrost absencji pracowni-
kéw. Na taka sytuacje sktadajg sie przepracowanie i wyczerpanie psychiczne, zbyt niskie
ptace (ktére powodujg koniecznos$¢ szukania innych zrédet dochoddéw). Ogromny wptyw
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na poziom absencji ma silny stres wynikajacy z psychospotecznych uwarunkowan pracy.
Wedtug analiz nadmierne wymagania w pracy sg jedng z przyczyn wypalenia zawodowego
(Karney, 2007, s. 405—-408), do ktérych nalezg takze m.in. praca pod presjg czasu, roznego
rodzaju konflikty, przecigzenie praca, brak czasu dla rodziny. Pracownik moze réwniez korzy-
sta¢ ze zwolnien lekarskich z braku perspektyw rozwoju w firmie, nowych celéw, szkolen.
Przyttacza go rutyna, spada wiec jego zaangazowanie (Penc, 2007, s. 177-184).

Innym czynnikiem — jak wynika z badan — ksztattujgcym poziom absenc;ji jest struktu-
ra zatrudnionych wedtug ptci i wieku. Mezczyzni znacznie czesciej korzystajg ze zwolnien
lekarskich po ukonczeniu 50. roku zycia, kobiety natomiast w wieku miedzy 20. a 29. ro-
kiem zycia. Co ciekawe, charakter wtasnosci zaktadu pracy rowniez moze mie¢ wptyw na nie-
planowane nieobecnosci. Publiczne placéwki wykazujg wyzsze wskazniki tego zjawiska niz
prywatne. Wokot tej przestanki mozna prowadzi¢ rozbudowang dyskusje. To samo dotyczy
wptywu pory roku na poziom absencji. Czesto wzrastaonw | i IV kwartale, poniewaz w tym
okresie warunki pogodowe nie sprzyjajg zdrowiu (Striker, 2016, s. 147).

Warto rozwazy¢ rowniez kontekst spraw prywatnych pracownika, ktore takze moga stac
sie przyczyng nieplanowanej nieobecnosci. Czesto sg to sprawy losowe, zdarza sie jednak, ze
u podstaw lezy brak odpowiedzialnosci.

Wiedza na temat tego, jakiego rodzaju absencja stanowi gtéwny problem w firmie, jest
wiec niezwykle uzyteczna. Pozwala okresli¢, czy przyczyng nieobecnosci pracownikow jest
zbyt mata motywacja i brak zadowolenia, czy moze warunki pracy prowadzace do wyczer-
pania i nadmiernego stresu.

Syntetycznym wskaznikiem dotyczacym absencji w skali kraju jest liczba dni przypadajg-
ca na jednego zatrudnionego (LD) w danym roku (t). Wskaznik ten ma tendencje wzrostowa.
Wyznaczona funkcja obrazujgca zmiany tego wskaznika w okresie od 2005 do 2014 r. ma po-
sta¢ LD = 0,15t +13,3 (Kusidel, 2016). Szczegétowe dane o tym zjawisku zbiera i przetwarza
ZUS, publikujgc raporty w tym zakresie. Wedtug raportu ZUS dotyczgcego absencji chorobo-
wej liczba zaswiadczen lekarskich w 2016 r. wyniosta 20,928 min, a liczba dni chorobowych
238,660 min3. Jesttowzrostw stosunkudo2008r.0 ponad 50% (daneza2008r.to0 13,254 min
zaswiadczen oraz 144,792 min dni) (Striker, 2016, s. 145).

Wskazniki absencji sg bardzo zréznicowane w poszczegdlnych krajach i zalezg od wielu,
czesto specyficznych dla danego kraju czynnikdw, gtdwnie sytuacji spoteczno-ekonomicznej
oraz regulacji prawnych. Zauwaza sie tez zalezno$¢ miedzy nieobecnosciami pracowniczymi
a charakterem systemu zabezpieczenia spotecznego: im wyzsze sg zabezpieczenia socjalne
i lepiej rozwiniety jest system zasitkdw, tym wyzsze sg wyniki dotyczace absencji, co jest
intuicyjnie zrozumiate. Innym czynnikiem jest stopa bezrobocia: im jest ona wyzsza, tym
mniejsza jest absencja. Wazna relacjg jest zwigzek miedzy wskaznikiem absencji a fluktuacjg
kadr: im wyzszy jest wskaznik, tym wieksza jest rotacja kadr. Ta zdiagnozowana relacja stata
za przestankg merytoryczng do przeprowadzenia badan kadry menedzerskiej KGHM.

Wspomniane wczesniej dociekania dotyczgce powoddéw absencji pracowniczej wska-
zaty tez kierunki mozliwych dziatan zapobiegawczych. Bezposrednim sposobem prewencji
jest rozmowa postabsencyjna, czyli rozmowa o charakterze informacji zwrotnej (feedbacku)
zwigzanej z konkretnym zdarzeniem i/lub ciggiem zdarzerh w okreslonym okresie. Przepro-

3 ZUS, Absencja chorobowa w 2016 roku [online]. Dostepny w Internecie: http://www.zus.pl/docu-
ments//10182/39590/Absencja+chorobowa+w+2016+roku.pdf/1475e6ca-1682-42fc-ac9e-d097d32e325¢
[dostep: 6 grudnia 2017].
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wadzana jest na ogoét przez bezposredniego przetozonego, menedzera drugiego szczebla lub
pracownika HR. Scenariusze dla takich rozméw moga byé rézne, ale podstawowym celem
jest zawsze wyjasnienie powoddw zdarzen, propozycja ewentualnej pomocy, ustalenie swo-
istego porozumienia co do kolejnych sytuacji, wyznaczenie zmodyfikowanych celdw orga-
nizacyjno-zawodowych itp. Wprowadzenie nowych, pozastandardowych elementéw dla
takich rozmoéw mozna potraktowaé jako innowacje organizacyjng, ktérej akceptacja zalezy
gtéwnie od menedzerdw, a moze byé¢ uzyskana pod warunkiem przekonania ich do poten-
cjalnych wartosci z tytutu jej stosowania. Tymi nowymi elementami mogg by¢, zdaniem
autorow niniejszego opracowania, wspomniane wytyczne dotyczgce prowadzenia tzw. roz-
mow koncowych. Pracownik moze odebrac takg rozmowe rowniez jako zaangazowanie ze
strony menedzera, kierownictwa i poczuc sie waznym ogniwem w catej organizacji. W cza-
sie odbywania dyskusji przetozony moze obserwowaé pracownika i oceni¢, czy jego aktu-
alny stan fizyczny i psychiczny pozwolg mu powréci¢ do pracy. Rozmowa to takze moment,
w ktérym porusza sie rézne watki i buduje sie ,,zdrowg relacje” miedzy menedzerem a pra-
cownikiem, co pozytywnie wptywa na rozwigzanie réznych problemoéw, jak i daje poczucie
wiezi i zaufania. Oczywiscie pracownik powinien by¢ poinformowany o aktualnej sytuacji
w pracy i zadaniach realizowanych w czasie jego nieobecnosci. Bardzo wazne jest podejscie
oraz przeszkolenie osoby przeprowadzajgcej wywiad (Spain i Groysberg, 2016, s. 144-151).
Potrzeba ogromnego wyczucia, aby uzyskaé w trakcie rozmowy postabsencyjnej cenne in-
formacje. Przede wszystkim przetozony powinien wzbudzac¢ zaufanie i mie¢ na uwadze cze-
sto bardzo osobisty charakter wystepujgcych problemodw.

Na mozliwos¢ zapobiegania absencji wptywa szereg czynnikdw mieszczacych sie w poje-
ciu systemu motywacyjnego. Duze znaczenie w tym systemie przywigzuje sie do rozwigzan
premiowych. Przyktadem skutecznosci w walce z absencjg pracowniczg jest firma Honda,
w ktdérej wprowadzono dziatania powigzane ze sposobem premiowania (Gajdzik, 2014,
s. 65). Honda osiggneta niezwykle niski, bo zaledwie 2-procentowy poziom absencji w sy-
tuacji, gdy w innych przedsiebiorstwa z branzy motoryzacyjnej dochodzit nawet do 40%.
Zrédtem sukcesu Hondy byto zastosowanie premii dla pracownikéw o 100-procentowej
obecnosci. Wspomniane wczesniej klimat i warunki organizacyjne sg odpowiedzialne za
absencje, co wykazano w wielu badaniach. Warunki pracy okresla Miedzynarodowa Orga-
nizacja Pracy oraz ustawodawcy w poszczegolnych krajach (Listwa, 2010, s. 255—-259). Jest
to minimum, ktére musi spetni¢ kazda organizacja, jednak kazdy pracodawca we wtasnym
zakresie powinien dostosowac warunki pracy tak, aby byty jak najbardziej korzystne dla jego
pracownikow. Regulacje dotyczgce m.in. hatasu, substancji szkodliwych, budynkéw, maszyn
zaliczane s3 do tzw. materialnego Srodowiska pracy.

Druga, réwnie wazng grupe czynnikdw stanowig tzw. spoteczne warunki pracy. Tutaj war-
to wspomnie¢ o dziataniach urozmaicajgcych prace, jak cho¢by o wzbogaceniu tresci pracy.
Dzieki temu pracownik zyskuje wiekszg satysfakcje z wykonywanych obowigzkéw, nie odczu-
wa znuzenia. W takiej sytuacji nie ma powodu do unikania miejsca pracy. Innym dziataniem
jest rotacja na stanowiskach wyspecjalizowanych, gdzie pracownik wykonuje nieskompliko-
wane czynnosci. Pozwala to na zmiane srodowiska oraz unikniecie monotonii. Warto wspo-
mnieé o uelastycznieniu czasu pracy poprzez np. wprowadzenie ruchomego czasu pracy, pracy
w domu, pracy w niepetnym wymiarze czy skrécenie czasu pracy. Odpowiednie dostosowanie
tego czynnika do mozliwosci pracownika przektada sie na jego pdzniejsza motywacje i efek-
tywnos$¢é oraz oczywiscie na to, jak czesto nie stawia sie w pracy. Istotng sprawg jest rowniez
kontrola ilosci obowigzkéw. W przypadku pracownikéw biurowych nalezy monitorowaé, czy
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sg oni w stanie wykona¢ powierzone im zadania w danym czasie tak, aby nie czuli sie prze-
meczenii aby praca zostata wykonana doktadnie. Przemeczenie pracownikdw przektada sie na
jakos¢ wykonywanej przez nich pracy oraz na ich efektywnos¢, a takze, jak powszechnie wia-
domo, moze by¢ powodem nieplanowanych nieobecnosci. Dbanie o taki komfort przektada
sie na zadowolenie ludzi, zdobycie ich zaufania i zmniejszenie absenciji. Jesli przedsiebiorstwo
obierze sobie za cel obnizenie wskaznika absencji, zrédtem sukcesu sg dobre relacje w miejscu
pracy, godziwe traktowanie pracownikéw, elastyczne podejscie. Osoby zatrudnione zazwy-
czaj nie sg sktonne do naduzywania zwolnien. Warto wspomniec¢ o elastycznosci czasu pracy.
W przypadku pracy zadaniowej pracownik w dogodnym dla siebie momencie nasila dziatania,
aby wypetnié swoje obowigzki, natomiast w innych momentach obniza wydajnos¢.

Nalezy réwniez wspomniec o profilaktyce i opiece zdrowotnej, ktdra staje sie w dzisiej-
szych uwarunkowaniach co do dostepnosci do tego rodzaju ustug waznym kryterium wy-
boru przedsiebiorstwa przez osoby poszukujace pracy i stanowi ,naturalnego” sojusznika
W ograniczaniu absencji pracownicze;j.

3. Opinia menedzerow KGHM
o przeciwdziataniu absencji

3.1. Grupa respondentéw i metoda badawcza

Badania przeprowadzone na grupie menadzeréw KGHM, ktéra liczyta 34 osoby zatrudnio-
ne na stanowiskach: gtéwny specjalista, gtéwny inzynier, nadsztygar, sztygar. Wszyscy respon-
denci mieli wyksztatcenie wyzsze oraz posiadali doswiadczenie i umiejetnosci menedzerskie.
Reprezentowali stanowiska kierownicze. Absencja, powody jej zaistnienia i skutecznosé narze-
dzi zapobiegania byty monitorowane i analizowane przez te grupe. Wiekszos¢ oséb reprezen-
towata odcinki produkcyjne, w przypadku ktérych znaczenie dziatan prewencyjnych w odnie-
sieniu do absencji jest wyzsze niz znaczenie dziatat w sferze administracyjne;.

Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankietowy, ktérego cel okreslono jako pozy-
skanie opinii dotyczacych absencji pracowniczej, oceny dziatan i narzedzi postabsencyjnych
mogacych ograniczy¢ to zjawisko oraz skutecznosci rozméw absencyjnych i postabsencyj-
nych. Kwestionariusz byt anonimowy, zawierat 33 pytania jednokrotnego wyboru z wyjat-
kiem pytania o wybor najskuteczniejszych metod przeprowadzania rozmoéw absencyjnych,
gdzie dopuszczono dwa wskazania. Wspomniana podgrupa respondentdow (4 osoby) nie
uczestniczyta w wyjasnieniu sensu badan i wytycznych, jakie wynikajg z badan rozméw
koncowych stosowanych przez przedsiebiorstwa, zawartych w artykule E. Spaina i B. Groys-
berga (Spain i Groysberg, 2016). Zakres wyjasnien tego przestania dla 30 menedzeréw wyni-
kat z uwypuklenia znaczenia informacji uzyskanych od pracownika odchodzacego z miejsca
pracy jako podstawy analizi ewentualnych zmian. Podkreslono, ze odpowiednie zarzgdzanie
takimi informacjami, tj. przekazanie ich liderom, gteboka analiza oraz wdrozenie faktycznych
zmian pozwala na ciggty rozwdj przedsiebiorstwa oraz moze zmniejszy¢ rotacje personelu,
co powoduje stabilizacje i lepsze wyniki. Na etapie przygotowawczym przed wypetnieniem
ankiety podkreslono, ze takie same oczekiwania s3 w stosunku do wywiadéw postabsen-
cyjnych. Ponadto szereg czynnikdw wskazanych przez E. Spaina i B. Groysberga, ktére maja
wptyw na efektywnosé rozméw koricowych, mozna réwniez przetozyé na obszar wywiadu
postabsencyjnego, a takze wykorzysta¢ do rozwigzania problemu absencji pracowniczej.
Zwiekszanie efektywnosci rozméw absencyjnych jest, jak wspomniano, wazng przestanka
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Tabela 2. Czynniki wptywajgce na rozmowy koricowe, przydatne w rozmowach

absencyjnych
Czynnik Opis czynnika Przydatnos¢ w rozmowach absencyjnych
Osoba prze- Kto przeprowadza Wiekszg wartos¢ dla przedsiebiorstwa majg rozmowy prze-

prowadzajaca wywiad: bezposred- | prowadzane przez bezposredniego zwierzchnika. Pracow-
wywiad ni szef, zwierzchnicy | nik ma z nim stycznos¢ na co dzien, obdarza go wiekszym
wyzszego szczebla, |zaufaniem i znajduje sie od niego tylko jeden stopien nizej
konsultant ze- w hierarchii —w ten sposdéb uzyskujemy wiecej przydat-
wnetrzny nych informacji na temat przyczyn mogacych powodowac
absencje. Menadzer moze réwniez szybciej zareagowac na
sugestie. W przypadku rozméw cyklicznych, duzg wartosé
ma réwniez rozmowa z konsultantem zewnetrznym, ktéry
zbiera informacje i jest catkowicie obiektywny i dobrze
przeszkolony z ich odbywania
Metoda Sposdb przepro- Najbardziej wartosciowa forma przeprowadzania rozmdw
wadzania rozmo- absencyjnych jest metoda bezposrednia. Dialog twarzg
wy: bezposrednio w twarz zacie$nia wiez miedzy pracodawcg a pracowni-
(twarza w twarz), kiem, wzbudza wieksze emocje oraz poczucie zaufania,
telefonicznie, za po- | rozmowa jest doktadniejsza i pozwala uzyskac¢ cenniejsze
Srednictwem ankiet |informacje. W przypadku cyklicznego powtarzania pro-
internetowych cedury, rozmowy telefoniczne oraz ankiety internetowe
moga by¢ uzupetnieniem rozmowy bezposredniej, jednak
nie zastgpig jej catkowicie
Zachowanie Sposdb zachowania | Osoby przeprowadzajace rozmowy absencyjne powinny

osoby przeprowa-
dzajacej rozmowe,
zadawane pytania,
odpowiednie prze-
szkolenie

zosta¢ odpowiednio przeszkolone ze wzgledu na niekiedy
osobisty i emocjonalny charakter powodu nieobecnosci.
Aby w petni wykorzystac taka rozmowe i wyciggnac z niej
whioski, nalezy wiecej stuchaé niz méwic, unika¢ demon-
strowania wtadzy oraz mie¢ pozytywne, przyjazne podej-
Scie. Pracownik powinien miec¢ przestrzen do roztadowania
wtasnych emocji i wskazania problemdéw w przedsiebior-
stwie, ktére mogtyby go sktonic¢ do absencji w przysztosci

Czestotliwos¢

Jak czesto prze-
prowadzane sg
rozmowy oraz czy
jest to procedura
jednorazowa, czy
tez cykliczna

W przypadku absencji bardzo wazne jest, by rozmowy
byty przeprowadzane cyklicznie, co jakis czas. To pozwala
na wychwycenie nowych probleméw oraz monitorowanie
postepdw w zwalczaniu innych (wczesniej juz ujawnio-
nych). Jesli mimo ich przeprowadzania wystepuje problem
z absencjg, nalezy zwiekszyc¢ ich czestotliwos¢, aby uporaé
sie ze szkodliwym zjawiskiem. Trzeba jednak zachowac
réwnowage i pamietaé o tym, ze pracownik powinien czu¢
sie komfortowo

Zdobyte
informacje

W jaki sposdb trak-
towane sg zdobyte
informacje, do kogo
trafiajg oraz jakie sg
ich faktyczne na-
stepstwa

Uzyskane w wywiadach informacje powinny by¢ chronione
ze wzgledu na to, ze czesto majg osobisty i emocjonalny
charakter. W problemie absencji wazne jest, aby przeka-
zac je do liderow firmy, ktérzy moga je przeanalizowac.
Kolejnym krokiem jest wprowadzenie w zycie zmian, ktére
miatyby na celu rozwigzanie problemoéw i zwiekszenie
komfortu pracownikéw, a tym samym zminimalizowanie
ryzyka absencji pracowniczej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (E. Spain, B. Groysberg, Wywiady koricowe — jak czer-
pac z nich korzysci. ,,Harvard Business Review Polska” 2016, nr 161-162, s. 144-151).
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podejmowania takich rozmoéw. W tabeli 2 przedstawiono autorsky propozycje adaptacji
wytycznych z rozmoéw koricowych do potrzeb zwigzanych z absencja, ktére w formie kilku
pytan ujeto w ankiecie przekazanej 30 respondentom. Podzielone zostaty one na pieé kon-
tekstéw. Na bazie tych kontekstéw opracowano opis (kolumna 3) wskazujgcy na korzysci
i przydatno$¢ w odniesieniu do zjawiska absencji pracowniczej w organizacji.

W tabeli uzyto sformutowania ,,rozmowy absencyjne” w celu podkreslenia, ze w prze-
ciwienstwie do rozméw postabsencyjnych nie majg miejsca zaraz po nieobecnosci, ale s3
traktowane jako swoista profilaktyka zarzadcza. Takie podejscie do problemu absencji z jed-
nej strony moze w dtuzszym okresie przynies¢ korzysci organizacji, ale z drugiej strony wy-
maga wysitku, naktadéw czasu i zaangazowania menedzerdw.

3.2. Wybrane wyniki badan i ich interpretacja

Opracowana ankieta zawierata odniesienia do wielu (kilkudziesieciu) czastkowych za-
gadnien zwigzanych z absencjg pracowniczg. Aby uwypukli¢ ich tres¢ dla celéw przyjetych
W niniejszej pracy, mozna je podzieli¢ na trzy warstwy merytoryczne. Po pierwsze sg to trzy
ogdlne kwestie stanowigce szersze tto problemu absencji, wazne dla praktyki wystepujacej
w KGHM. Po drugie sg te kwestie, ktére odnoszg sie do dokonanej przez respondentéw oce-
ny wptywu (pozytywnego) wspomnianych w opracowaniu czynnikdw na poziom absencji
pracownikow. Trzecig warstwg, kluczowg dla sformutowanego przypuszczenia badawczego,
jest ocena mozliwosci wprowadzenia do praktyki zapobiegania absencji pracowniczej zapro-
ponowanych wytycznych do rozmdéw koncowych, tj. przeniesienie tych zalecen na pole dzia-
tan profilaktyki absencyjnej. W tabelach 3-5 podano syntetyczne odpowiedzi na pytania
zakwalifikowane jako czgstkowe zagadnienia w trzech wyrdznionych warstwach.

Tabela 3. Dokonana przez menedzeréw KGHM ocena szerszego tta absencji
pracowniczej

Czastkowe zagadnienie Struktura odpowiedzi Komentarz
Znaczenie strategiczne problematyki | ¢ Tak, raczej tak — 73% Potwierdzono znane w litera-
absencji ¢ Brak zdania— 9% turze i praktyce oceny
Wystepowanie relacji przyczynowo- | ¢ Istnieje —38% Z uwagi na trudnos¢ prze-
-skutkowej miedzy absencja a rotacjg | ¢ Brak zdania—21% tozenia obu sytuacji wynik
personelu + Raczej nie, nie —41% oceny relacji jest zrozumiaty

*

Problemy zdrowotne —67% | udzielone odpowiedzi sg zbiez-
Pozostate przyczyny — 33% | ne z wynikami innych badan

Przyczyny nieobecnosci

*

Whptyw nieobecnosci w danej jedno- | Tak, raczej tak — 77% Stwierdzono w dominujgcym
stce na inne komarki przedsiebior- zakresie istnienie wptywu na
stwa funkcjonowanie innych od-

cinkéw przedsiebiorstwa
Koniecznos¢ aktywnej dziatalnosci Tak, raczej tak — 87% Kilku (4) menedzeréw wyrazi-
skutecznie zapobiegajacej absencji to negatywna opinie lub brak
przez kierownictwo przedsiebiorstwa zdania na ten temat
Koniecznosé prowadzenia rozméw * Tak, raczej tak — 68% Siedmiu respondentéw nie
postabsencyjnych (po zaistnieniu + Nie mam zdania—12% widziato koniecznosci takich
zdarzenia) rozméw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiety.
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Tabela 4. Poglad menedzeréw na temat wptywu wybranych czynnikéw wewnetrznych
w KGHM na poziom absencji

Czastkowe zagadnienie

Struktura odpowiedzi

Komentarz

Skutecznos¢ rozmow post-
absencyjnych (RP-A) jako
narzedzia menedzerskiego

*

Dos¢ skuteczne — 56%
Skuteczne i bardzo skuteczne — 6%

Duza cze$¢ respondentéw
(12) uznata brak lub nikta
skutecznos¢ RP-A

Skutecznos¢ wptywu systemu
premiowania w ograniczaniu
zjawiska absencji

Dos¢ skuteczny — 38%
Skuteczny i bardzo skuteczny —42%

Wysoko oceniono wptyw
tego narzedzia zarzadczego
pomimo watpliwosci sied-
miu respondentéw

Whptyw klimatu organizacyj-
nego i warunkéw pracy na
absencje

Brak lub niewielki —33%
Dos¢ skuteczny, skuteczny — 58%,
Bardzo skuteczny — 9%

Znacznie podzielone zdanie
co do pozytywnego wptywu
tych czynnikow

Wptyw spdjnosci rozwigzan
motywacyjnych jako catoscio-
wego systemu

Mato skuteczne oddziatywanie —
21%
Skuteczne (dos¢, bardzo) — 79%

Potwierdzone zostaty opinie
podawane w réznych zré-
dtach literaturowych

Wptyw szkolen na ogranicza-
nie absencji pracowniczej

Nieskuteczne i mato skuteczne —
59%
Dos¢ skuteczne i skuteczne —41%

W wiekszosci tego sposobu
oddziatywania nie uznano
za wart stosowania, a od-
mienno$¢ odpowiedzi moze
wynikac¢ z réznego wyobra-
zenia zakresu szkolen

Wptyw reakcji bezposrednich
o charakterze dyscyplinuja-
cym

Nieskuteczne i mato skuteczne —
29%

Dos¢ skuteczne —41%

Skuteczne i bardzo skuteczne —30%

Ten sposéb oddziatywania
oceniono dosy¢ wysoko, przy
czym odrzucono bardziej
perswazyjne podejscie

Whptyw profesjonalnej, prze-
znaczonej dla pracownikéw
opieki zdrowotnej na ab-
sencje

Nieskuteczne, mato skuteczne —
59%

Dos¢ skuteczne — 26%

Skuteczne i bardzo skuteczne — 15%

Przewazajg poglady o matym
wptywie na absencje tego
waznego czynnika, co jest
zaskakujgcym wynikiem

Znaczenie ankiety wewnetrz-
nej jako zrodta informacji
wptywajacej na poziom ab-
sencji

Nieskuteczne i mato skuteczne — 74%
Dos¢ skuteczne — 15%
Skuteczne i bardzo skuteczne — 11%

Nie uznano tego narzedzia
jako wartego stosowania
w tym kontekscie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiety.

Wyniki te potwierdzaja wage problemu absencji w kontekscie uwarunkowan charak-
terystycznych dla KGHM. Pewnym zaskoczeniem jest ocena kilku menedzeréow niewidza-
cych potrzeby odrebnych dziatan, co wynika zapewne z przekonania, ze przedsiebiorstwo,
wprowadzajgc okreslone narzedzia motywacji, zapewnia sobie wptyw na zjawisko absencji
w skuteczny sposdb. Takg konkluzje mozna sformutowac w swietle odpowiedzi na pytania
dotyczace drugiej warstwy zagadnien absencji w KGHM. Ujeto to w tabeli 4.

Wypowiedzi menedzerdéw byty na ogdt zgodne z podawanymi kierunkami oddziatywa-
nia skutecznie ograniczajacego poziom absencji. Postrzegany jako niewielki wptyw opieki
zdrowotnej moze byc¢ interpretowany jako dziatanie wystandaryzowane i tatwo dostepne,
dzieki ktéoremu uzyskuje sie pewien gwarantowany, akceptowalny komfort opieki. Dodatko-
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Tabela 5. Ocena znaczenia RP-A wyrazona przez menedzeréw KGHiM

Czastkowe zagadnienie

Struktura odpowiedzi

Komentarz

Konieczno$¢ stosowania
RP-A w sytuacji pojawienia
sie cyklicznych symptomdw
absencji pracowniczej

¢ Tak, raczej tak — 65%
¢ Trudno powiedzie¢ —
10%

Przewaza opinia o koniecznosci prowadze-
nia takich rozméw

Skutecznos¢ RP-A w do-
tychczasowej praktyce jako
przetozonego

*

Brak poprawy i nie-
wielkie postepy — 50%
¢ Trudno powiedzie¢ —
15%

Zauwaza sie dysonans miedzy uznaniem
RP-A za konieczne a uzyskiwanymi efek-
tami. Jest to sygnatem do ewentualnej
zmiany podejscia?

Wptyw RP-A na motywacje
pracownika

* Tak, raczej tak — 74%
¢ Brak zdania— 9%

Uznano duzy potencjat RP-A nie przesadza-
jac sposobu jej przeprowadzania

Znaczenie uksztattowanych
relacji stuzbowych w pro-
wadzeniu RP-A

¢ Duze, raczej duze —
74%
* Nie mam zdania —12%

Dominuje poglad o wymaganym wzajem-
nym doswiadczeniu obu stron wywiadu

Osoba przeprowadzajaca
RP-A

+ Bezposredni przetozo-
ny —53%
¢ Nie mam zdania — 15%

Przewaza poglad o roli bezposredniego
przetozonego, ale nie jest on dominujacy

Oddziatywanie merytorycz-
ne komérki HR na proces
prowadzenia RP-A

* Tak, raczej tak — 52%
* Brak zdania—15%

Rola HR jest dostrzegana, co moze wyni-
kac z praktykii oczekiwan

Czy w dzisiejszej formule
prowadzenia RP-A mozliwe
jest odkrywanie szerszego
znaczenia probleméw ka-
drowych?

* Tak, raczej tak —32%
+ Nie mam zdania — 24%
* Nie, raczej nie — 44%

Ograniczony poglad na gtebsza diagnoze
problemdw kadrowych poprzez RP-A.
Czterech respondentdow nieuczestnicza-
cych w wyjasnianiu przestanek badan
wskazato odpowiedzi ,Nie, raczej nie”

Czy w dzisiejszej formule
prowadzenia RP-A mozliwe
jest pojawienie przestanek
dla innowacji organizacyj-
nych?

¢ Tak, raczej tak — 29%
+ Nie, raczej nie — 50%

Przekonanie znaczacej czesci menedzerow,
ze RP-A daje takie mozliwosci oznacza, ze
rozmowy wykraczajg poza standard po-
uczen i srodkéw dyscyplinujgcych.
Czterech respondentdw nieuczestnicza-
cych w wyjasnianiu przestanek badan
wskazato odpowiedzi , Nie, raczej nie”

Moment wyboru RP-A

* Zaraz po zdarzeniu —

44%

Dobra¢ stosowny ter-
min z uprzedzeniem

-32%

¢ Bez znaczenia — 18%

+ Nie wiem — 6%

*

Przewaza poglad dla zalecen typowych dla
kontekstu dyscyplinujacego rozméw. Duza
czes$¢ respondentéw widzi potencjat motywa-
cyjny RP-A i wskazuje inny stosowny termin.
Czterech respondentdw nie uczestnicza-
cych w wyjasnianiu badan RP-A wskazato
pierwszg opcje

Praktyka rozmdw konco-
wych jako zrédto rozwigzy-
wania probleméw absencji

*

Istnieje taka mozliwos¢
—-24%
* Brak zdania — 15%

Tylko czes¢ respondentéow widzi mozli-
wosc znalezienia przyczyn absencji. Pro-
blem jest wielowatkowy stad zrozumiata
ostroznosé wypowiedzi.

Czterech respondentéw nie biorgcych udziat
w wyttumaczeniu wytycznych z rozmoéw
koncowych wskazato odpowiedz , Nie”

Znaczenie szkolen for-
mujgcych wiedze o RP-A
(meritum, postawa, umie-
jetnosci)

Potrzebne — 79%
Nie mam zdania—21%

* o

Ten aspekt wskazuje na duzg otwartosé na
doskonalenie podejscia do RP-A.

Czterech respondentéw miato podzielone
zdanie w proporcji (1:3)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ankiety.
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we dziatania ze strony KGHM nie zmienia znaczgco tego komfortu. Mate znaczenie badan
ankietowych wskazuje, ze w tych kwestiach wage ma bezposrednia rozmowa i wynikajgce
z niej relacje z przetozonymi. Forma rozmowy z elementami dyscyplinujgcymi jest postrze-
gana jako skuteczne narzedzie przez ponad 70% respondentéw. Ta ocena w pewnym sensie
rzutuje na postrzeganie typu rozmowy postabsencyjnej stosowanej w praktyce. Kilka poru-
szanych w badaniach kwestii tgczgcych sie z RP-A czesciowo wyjasnia te wersje. W tabeli
5 podano niektére wyniki tego badania.

W tabeli 5 nie zamieszczono wszystkich zagadnien dotyczacych RP-A, ujetych w bada-
niach ankietowych. Te, ktére zamieszczono, pozwalajg na sformutowanie wniosku, ze dosko-
nalenie RP-A ma swoje odzwierciedlenie w opinii wybranych respondentéw. Dostrzezenie
przez czes¢ respondentow zdolnosci do wydobywania poprzez RP-A problemoéw kadrowych
sytuuje to narzedzie wzglednie wysoko. O potrzebie usprawnienia RP-A Swiadczy tez wyso-
ka ranga komdrki HR w prowadzeniu aktywnej roli wobec RP-A. Nieujete w tabeli zagadnie-
nie zwigzane z przetwarzaniem informacji z RP-A nakresla, przez dominujgca czes¢ respon-
dentdéw, wysokie oczekiwania w tym zakresie w stosunku do pracownikdéw HR. Bardzo wy-
soko nalezy oceni¢ potrzebe szkolen. Wynik dotyczacy przeniesienia wytycznych z rozmoéw
koncowych (RK) wydaje sie dosy¢ niski. Jednak brak pogtebionej wiedzy o istocie propozycji
adresowanych do RK nie pozwala zajg¢ wyraznego stanowiska. Zainteresowanie nowym uje-
ciem RP-A jest jednak, zdaniem autorow badan ankietowych, potwierdzone. Mozna wyraz-
nie zauwazy¢ otwartos¢ na takie inicjatywy. Grupa respondentdéw, ktorzy nie uczestniczyli
w przekazaniu zatozen do podjetych badan, wykazata wzgledng zachowawczos¢ wobec no-
wego podejscia. Potwierdzone zostato tym samym, ze innowacje szczegdlnie w tak wrazliwej
sferze mogg napotykac duze opory kadry kierowniczej. Wymagane jest dobre przygotowa-
nie do wprowadzonych usprawnien, réwniez w odniesieniu do RP-A. Takim zalecanym spo-
sobem jest prowadzenie eksperymentéw w obszarze innowac;ji personalno-organizacyjnej.
Podjeta préba wysondowania roli RP-A w KGHiM za pomocg z badan ankietowych stwarza
wyjsciowq sytuacje, aby kontynuowac wtasciwy eksperyment. Otwartos¢ kadry menedzer-
skiej na tego typu innowacje jest zachecajgca do kontynuowania dziatan i ewentualnego
wdrozenia systemowej procedury.

4. Wnioski

Eksperymentowanie w obszarze kadrowym jest zalecane w literaturze przedmiotu
(Gina i Staats, 2016, s. 48-57). Dtugi okres funkcjonowania systemu zarzgdzania potencja-
tem KGHiM wyrobit okreslone, pozytywne postawy kadry kierowniczej w zakresie profesjo-
nalizacji dziatan w tak wrazliwym na zmiany obszarze dziatalnosci spotki. Sondaz wykonany
zostat w drodze badan ankietowych, ktéry nie moze by¢ oczywiscie uznany za eksperyment,
a jedynie ocene sktonnosci kadry do eksperymentowania. Potwierdzono w nim realng
sktonnos¢ respondentéow do wykorzystania dodatkowych korzysci z RP-A. Zatem przyjete
przypuszczenie sformutowane we wstepie pracy o otwartosci kadry na wykorzystanie in-
nowacyjnych sposobdéw badania i monitorowania symptomow zjawiska absencji zostato
potwierdzone.
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Zespoty kreatywne
na przyktadzie
dolnoslaskich przedsiebiorstw

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono geneze i uwarunkowania tworzenia sie zespotéw kreatywnych
w przedsiebiorstwach. Omdéwiono warsztat pojeciowy. Na przyktadzie dolnoslagskich przedsiebiorstw produk-
cyjnych i ustugowych przedstawiono strukture i sposéb tworzenia zespotéw kreatywnych. W zasadniczej cze-
Sci opracowania podjeto probe identyfikacji cech charakterystycznych dla zespotéw kreatywnych funkcjonu-
jacych w przedsiebiorstw produkcyjnych i w przedsiebiorstwach ustugowych oraz przedstawiono propozycje
ulepszen ich pracy. Zaprezentowano takze przyktadowe pomysty oraz dziatania, ktére opracowaty i wprowa-
dzity zespoty kreatywne w swoich organizacjach.

Stowa kluczowe: zesp6t kreatywny, cechy zespoty kreatywnego, przedsiebiorstwo produkcyjne i ustugowe

1. Wstep

Zespoty kreatywne sg przyktadem staran przedsiebiorcéw w zakresie optymalizacji dzia-
fan, tworczej refleksji nad tym, co robig, do czego dazg i co muszg ulepszy¢, zmieni¢ w celu
sprostania wymogom, ktére stawiajg klienci, konkurenci, dostawcy czy pracownicy. Mimo
ze zwiekszenie kreatywnosci pracownikdw wptywa na rozwdj i sukces firmy, to motywacja
dolnoslgskich przedsiebiorcéw do tworzenia takich zespotow jest niewielka (IRT, 2018, s. 7).
Zarzadzanie kreatywnoscig jest procesem, ktérego rezultat trudno przewidzieé, ale wydaje
sie tak samo wazny, jak zarzadzanie finansami czy zarzadzanie zmiang. Kreatywnosc¢ polega
na przekraczaniu tego, co juz wiemy. Kreatywnosc jest przede wszystkim umiejetnosci wy-
szukiwania, tworzenia nowych Sciezek i narzedzi rozwoju oraz koncepcji, idei i rozwigzan,
a takze umiejetnoscia dostosowania ich do potrzeb, oczekiwan potencjatu wewnetrznego
przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia (Tidd i Bessant, 2013, s. 47). Kreatywnos¢ jest raczej
podréza niz docelowg stacja. Wedtug E.M. Forstera w stanie kreatywnego uniesienia czto-
wiek znajduje sie poza czasem i przestrzeniq. Opuszcza sie na dno studni podswiadomosci,
skqd wydobywa to, co zazwyczaj jest poza jej zasiegiem. Nastepnie tqczy to z codziennym do-
sSwiadczeniem, a efektem jego pracy jest nowe dzieto (Forster, 1908, s. 39). Tworczosé, ktora
jest nieroztacznie zwigzana z kreatywnoscig?, dotyczy generowania, stosowania i rozwijania
nowych pomystéw. Podczas myslenia twdrczego cztonkowie grupy odwotujg sie do swoich
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1 Spostrzezenia te wynikajg z doswiadczen autora opracowania zwigzanych z tworzeniem i prowadze-
niem w ostatnich latach zespotéw kreatywnych w kliku dolnoslaskich przedsiebiorstwach.

2 Pojecia tworczosci i kreatywnosci nie powinny byé uzywane zamiennie. Podstawowa rdznica tkwi
w tym, ze kreatywnos¢ jest spersonalizowana w przeciwienstwie do twoérczosci, ktéra jest przypisana do
jednostki i organizacji.
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przeczu¢, wyobrazni, pogladéw i fantazji, w celu opracowania innowacyjnych rozwigzan.
Zespoty kreatywne bezposrednio wptywajg na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, co przekta-
da sie na osiggane wyniki oraz pozycje firmy na rynku. Obecnie w Stanach Zjednoczonych
i w Europie Zachodniej ktadzie sie duzy nacisk na wykorzystywanie zespotéw pracowniczych
zarowno w przedsiebiorstwach produkcyjnych, jak i ustugowych. Coraz rzadziej pojedyncze
osoby decydujg o opracowaniu nowego rozwigzania, innowacyjnosci. Ztozonos¢ technologii
wymaga wspotpracy oséb z réznych obszardw i specjalizacji, z réznych jednostek organiza-
cyjnych. Ich wspdlne spojrzenie — zbiorowy umyst (Ubertowski, 2014, s. 98) — staje sie ko-
niecznym warunkiem osiggniecia sukcesu, gdyz udzwigniecie analizy tak réznorodne;j ilosci
danych, ktére wymagajg ciggtej obserwacji oraz zrozumienia, staje sie niemozliwe nie tylko
dla jednego pracownika, ale tez pojedynczej jednostki organizacyjnej. Zespot kreatywny jest
jednym z narzedzi innowacyjnego przedsiebiorstwa. Celem autora opracowania jest zapro-
ponowanie cech charakterystycznych dla funkcjonowania zespotu kreatywnego w przedsie-
biorstwie ustugowym i produkcyjnym, a takze przedstawienie konkretnych rezultatow dzia-
fania zespotéw kreatywnych na przyktadzie dolnoslgskich przedsiebiorstw oraz propozycji
ulepszen w tym zakresie.

2. Pojecie zespotu kreatywnego
oraz budowanie zespotow kreatywnych
w przedsiebiorstwach

Zespoty kreatywne okreslane sg mianem: Matych Grup Aktywnosci, grup rozwiqzujg-
cych problemy, grup synektycznych, bqgdz zespotow zadaniowych. Kreatywnos¢ to proces
rozwijania, a takze wyrazania nowatorskich pomystéow (Jasinska, 2009, s. 103). Wedtug
T. Amabile twdrcze myslenie czesto jest funkcjg osobowosci, jak réwniez stylu pracy. Jak
twierdzi autorka, kreatywnos$¢ ma trzy podstawowe sktadowe: wiedze, umiejetnosci i mo-
tywacje (Proctor, 2003, s. 32). Kreatywno$¢ mozna rozumiec jako: zdolno$¢ do tworzenia
czego$ nowego, zdolnos¢ cztowieka do generowania nowych idei, koncepcji lub nowych
skojarzen lub powigzan z istniejgcymi juz ideami i koncepcjami, aktywnos¢ twodrczg, ceche
obok innowacyjnosci, ktdra musi sta¢ sie elementem pierwszoplanowym w rozwijajgcym
sie przedsiebiorstwie, czynnik obok zarzgdzania wiedzg nalezgcy — wedtug M. Portera — do
klasycznych zrodet przewagi konkurencyjnej (Skrzypek, 2009, s. 55-57). Wczoraj przedsie-
biorstwa optymalizowaty swdj biznes obnizajgc koszty i podnoszac wydajnosé, dzisiaj — jak
podkresla Skrzypek — muszg optymalizowac swojg zdolnos¢ elastycznego dziatania i dosto-
sowywania sie do nowych warunkéw (Skrzypek, 2009, s. 57).

Organizacje kreatywne, zespoty tworcze sg przedmiotem zainteresowania wielu bada-
czy®. Na przyktad M. Brzezinski (2009) odnosi sie do dwdch wymiardw organizacji kreatyw-
nej: indywidualnego (jest patrzeniem przez pryzmat pojedynczego pracownika) i zbiorowe-
go (jest zalezny od oséb w nim pracujacych). Jan Lichtarski zaproponowat model organizacji
kreatywnej sktadajacy sie z czterech oddziatujgcych na siebie elementdéw: zespotdw, wiedzy,
twdrczego zarzadzania i empowermentu (Lichtarski, 2011, s. 3). Dla funkcjonowania zespo-
téw kreatywnych empowerment jest bardzo wazny, gdyz oznacza pozwolenie pracownikom
na niezalezne myslenie, na ciggty dostep do zadan przedsiebiorstwa, a takze na poszukiwa-

3 Tematyke te poruszajg m.in. S. Raisch, J. Birkinshaw, A. Bubrowiecki, A. Pyszka.
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nie rozwigzan i przejmowanie inicjatywy (Jagoda-Sobolak, 2014, s. 5). Zespoty twodrcze sg
kluczowym elementem strategii przedsiebiorstwa (Jagoda-Sobolak, 2014, s. 5-6). Dziataja
lepiej, szybciej, sprawniej, szybko adaptujg sie do warunkdéw zewnetrznych niz zhierarchi-
zowana struktura a zrédtem ich sukcesu jest wiedza zbiorowosci i synergia zréznicowanych
cech i doswiadczen pracownikéw (Jagoda-Sobolak, 2014, s. 5-6). O skutecznosci i efektyw-
nosci dziatania zespotéw twoérczych decyduje wiele czynnikéw (Matejun i Walecka, 2008,
s. 168-178), wsrod ktérych w literaturze przedmiotu wskazuje sie na (Armstrong, 2002,
s. 146-147): pozbawiong oficjalnosci, przyjazng i rozluzniong atmosfere, czeste dyskusje,
dobre zrozumienie i akceptacje zadan i ich celdw przez cztonkdw zespotu, dopuszczanie nie-
jednomysinosci czy opinii krytycznych. Wszystko to powoduje, ze praca zespotowa nabiera
szczegbdlnego znaczenia i czesto staje sie zrodtem wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa.
Réznorodnosc zespotu jest zrodtem okreslonych korzysci: réznice miedzy jednostkami mogg
doprowadzié¢ do twdrczego tarcia, ktérego efektem bedg nowe pomysty, wielorako$¢ my-
sli, umiejetnosci, a takze punktéw widzenia chroni przed mysleniem grupowym oraz i daje
wieksze szanse na rozwiniecie dobrych pomystéw (Luecke, 2005, s. 126).

Praca w zespole oznacza przede wszystkim: wspotzaleznosé przy osigganiu celdw,
wspotodpowiedzialnos$é za realizacje zadania, zdolnosé do efektywnej komunikacji, a przede
wszystkim zaufanie. Praca zespotowa, jezeli jest dobrze zorganizowana, przynosi efekt syner-
gii, ktéry jest jej wielkim atutem. W wiekszosci firm dominujg zespoty, ktdre powstaja jako
wynik funkcjonujacej struktury organizacyjnej i zakresu obowigzkdéw. Pracownicy nalezg do
okreslonych komdrek, referatéw, dziatéw, wydziatdéw, departamentéow a praca w nich ma
charakter ciggty i powtarzalny. Zajmujg sie przewaznie podobnymi czynnosciami, a przy-
dziat dla konkretnego pracownika pozwala uszczegétowic lub podzieli¢ dany zakres obowigz-
kéw catego zespotu I. Zespoty kreatywne majg charakter funkcjonalny. Niekiedy okresla sie
je mianem matych grup aktywnosci, grup rozwigzujacych problemy, grup synektycznych czy
zespotdéw zadaniowych (Tomczyk-Horyn i Knosala, 2014, s. 2—-3). Chociaz w zyciu codzien-
nym pojecia grupy i zespotu sg czesto stosowane zamiennie, to jednak w literaturze przed-
miotu wprowadza sie istotne rozréznienie miedzy nimi. Grupa sktada sie z okreslonej liczby
ludzi (pracownikdw), pracujgcych razem w okreslonym kontekscie srodowiskowym, ale nie
wzmacniajgcych sie w procesie wspotpracy. Cztonkowie grupy na drodze do realizacji celu
pomagaja sobie, wymieniajg miedzy sobg informacje, zastepujg sie na stanowiskach pracy,
ale nie wspdtpracujg ze soba. W efekcie rezultat ich pracy jest raczej suma indywidualnych
wktadoéw poszczegdlnych cztonkdw i nie prowadzi do istotnego wzrostu efektywnosci dzia-
tania (Matejun i Walecka, 2008, s. 166—178). Niektdrzy autorzy utozsamiajg zespét z grupa
i traktujg go jako zbidr wiecej niz dwdch osob, podlegajgcych tym samym oddziatywaniom,
Swiadomych interakcji zachodzgcych pomiedzy nimi, postrzegajgcych siebie jako cztonkow
grupy i identyfikujgcych sie z nig oraz posiadajgcy wspdlny cel, wspdlne normy i tworzqcych
okreslong swoistq strukture (Kozusznik, 1996, s. 32). Na gruncie teorii organizacji i zarzadza-
nia zespot traktowany jest jednak jako specyficzna grupa spoteczna, powigzana formalnymi
i nieformalnymi wiezami, wykonujgca okreslone zadania w celu uzyskania okreslonej gra-
tyfikacji materialnej i pozamaterialnej (Kozusznik, 1996, s. 33). Wydaje sie wiec, ze pod-
stawowa roznicg miedzy grupg a zespotem jest efekt synergii, czyli poziom efektywnosci
zespotu wyzszy niz sumy poszczegdlnych wktaddw pracy jego cztonkdw. Szczegdlnym przy-
padkiem synergii jest efekt organizacyjny, bedacy przecietng nadwyzkg korzysci przypadaja-
cg na cztonka zespotu wspoétdziatajgcego z pozostatymi cztonkami w sposdb zorganizowany,
w porownaniu z korzyscig mozliwa do osiggniecia w dziataniu indywidualnym. W dziataniu
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zespotowym efekt synergii moze zostac osiggniety wytacznie przy wspoétudziale wszystkich
cztonkéw. Jawi sie on jako podstawowa rdznica pomiedzy pracg grupowa a zespotowa.
W teorii wymienia sie jednak jeszcze inne rdznice: zespotowg rywalizacje gtdwnie z rywa-
lami zewnetrznymi, czas pracy ustalany wewnetrznie w zespole, wysokg innowacyjnosc,
decyzje uzgadniane przez akceptacje, inicjatywe ukierunkowang bardziej na korzysci dla ze-
spotfu niz na straty indywidualne, preferencje dla sukcesu zespotu i przedsiebiorstwa jako
catosci, a takze dla pomocy i wzajemnego poparcia (Kozusznik, 1996, s 33). O skuteczno-
sci i efektywnosci dziatania zespotéw, obok wspomnianych juz czynnikéw, decyduje jeszcze
szereg innych. Literatura przedmiotu wskazuje na nastepujace cechy efektywnego zespotu:
- pozbawiona oficjalnosci, przyjazna i rozluzniona atmosfera, — czeste dyskusje, w kazdy
moze zabierac gtos, a przedmiot dyskusji ma zwigzek z zadaniem (Mika, 2002, s. 103).

Przedsiebiorstwu zalezy na tworzeniu zespotéw kreatywnych (Kozusznik, 1996, s. 32;
Mika, za: Kozusznik, 2002, s. 103; Klotzl, za: Potocki, Winkler, Zbikowska, 2003, s. 172; Arm-
strong, 2002, s. 146—147). Jest to jednak proces dtugotrwaty, wymagajgcy bardzo dobrego
stuchania otoczenia i ciggtej selekcji, tak aby w efekcie pozostali w nim ludzie z pomystami,
potrafigcy wspotpracowad. Zespot kreatywny zwieksza sume kompetencji, wiedzy oraz ener-
gii, dzieki czemu osiggane sg lepsze wyniki niz w wyniku pracy indywidualnej, motywuja
osoby twodrcze do pracy w firmie, gdyz sg naturalng baza nowych pomystéw i idei, kreuja
nowe projekty i umozliwiajg w pierwszym etapie ich przetestowanie. Dzieki zespotowi kre-
atywnemu powstajg nowe rozwigzania, nowe produkty i ustugi, co jest przede wszystkim
ogromnym impulsem do poszerzania obszaru twoérczosci w firmie, zwielokrotnienia wyste-
powania procesow: preparacji, inkubacji, ol$nienia i weryfikacji, niezbednych dla przedsie-
wzie¢ innowacyjnych. Zespoty kreatywne powotuje sie w celu zwiekszenia sumy kompeten-
cji i efektywnosci firmy. W dolnoslaskich przedsiebiorstwach zespoty kreatywne powstajg
najczesciej pod wptywem pojawiajgcego sie problemu, a wiec w wyniku dziatania czynnika
egzogennego.

Zespot kreatywny wspomaga proces zarzadzania zmiang w przedsiebiorstwie (Clarke,
1997, s. 52-56). Jego innowacyjne dziatania zespotu kreatywnego sg z nowymi, oryginalnym
pomystami, ktére uruchamiajg kolejne zmiany, kolejne innowacje. Pracownicy spoza zespotu
muszg wiec uczy¢ sie nowych regut postepowania i adaptowac je.

Spoiwem zespotu kreatywnego i czesto przyczyng jego powstania w dolnoslgskich
przedsiebiorstwach sg konkretne zadania: projektowanie, okrywanie, wynajdywanie, po-
rzgdkowanie, przewidywanie, planowanie. Podstawowym celem jest poszukiwane nowych
kierunkow rozwoju, a takze udoskonalanie dotychczasowych proceséw czy finalnych pro-
duktow i ustug. Prace zespotu kreatywnego powinny pomagaé pracownikom w wykazywa-
niu aktywnosci i tendencji do innowacyjnych rozwigzan, niwelowac postawy autorytarne,
motywowac do ciggtego poszukiwania i poprawiania, stymulowac¢ klimat do dyskusji nad
pomystami, a wczesniej uwagami oraz tworzy¢ pewng matryce, w ktorej na pierwszym
miejscu jest nowe, a nie stare. Zadania i cele powinny by¢ dobrze rozumiane i akceptowane
przez cztonkow zespotu. Cztonkowie zespotu powinni uwaznie stucha¢ opinii kolegéw, kaz-
dy powinien zosta¢ wystuchany, a obawa przed Smiesznoscia nie powinna stanowié bariery
w przedstawieniu swojego pomystu, nawet gdyby wydawat sie kontrowersyjny. Dopuszcza
sie niejednomyslnos¢. Nieporozumien nie dusi sie w zarodku i sztucznie nie tagodzi, ich
przyczyny sg szczegdtowo rozwazane a zespot wspolnie poszukuje rozwigzan. Wiekszos¢ de-
cyzji zapada na zasadzie konsensusu, rzadko korzysta sie z metody oficjalnego gtosowania.
Opinie krytyczne pojawiajg sie czesto, majg charakter szczerej i w miare swobodnej wymia-
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Tabela 1. Charakterystyka pracy w zespole i w grupie

Cechy Grupa Zespot kreatywny
Cel ogdlny jasny, szczegotowy
Przywdédztwo administrowanie z géry do dotu | zarzadzanie z dotu do gory
Zadania ogolne konkretnie przydzielone
Czas trwania otwarty zamkniety
Organizacja/rekrutacja | swobodna/spontaniczna okre$lona, oparta na delegowaniu/celowa
Skutecznos¢ niska lub srednia bardzo wysoka

ny zdan a ataki osobiste prawie nie majg miejsca. Wszelkie czynnosci s3 podejmowane po
wczesniejszym, jasnym okres$leniu i adaptowaniu funkcji. Przywddca grupy nie dominuje
nad szeregowymi cztonkami, ktérzy bynajmniej nie ulegajg mu przesadnie ze wzgledu na
petniong przezen funkcje, prawie nie notuje sie walki o wtadze w trakcie pracy zespotéw.
W wyniku realizacji powyzszych zasad w cztonkach zespotu rodzi sie poczucie identyfikacji
z grupg, zaczynajg podziela¢ wspdlne wartosci i mie¢ wspdlny cel dziatan. Przynaleznosc
do zespotu i uczestniczenie w jego pracach petni tez role motywacyjna, zaspokajajac przy
tym potrzebe afiliacji. Czynnikiem integrujgcym, dajacym jednostce oparcie, a tym samym
wzmachiajgcym potrzebe bezpieczenstwa jest duch zespotu (ang. team spirit), ktory sprzyja
redukcji stresu i zwiekszeniu efektywnosci dziatan (Clarke, 1997, s. 52-56).

Zespot kreatywny wyrdznia jasno okres$lony i oczekiwany cel, wysoki poziom kompe-
tencji cztonkdw zespotu, zarzagdzanie z dotu do goéry, szczera otwarta komunikacja, konstruk-
tywna krytyka, duze zaangazowanie wszystkich cztonkdéw zespotu, poczucie przynaleznosci
i identyfikacji z zespotem, umiejetnos¢ stuchania i uczenia sie. Cechy te zostaty zebrane
w tabeli 1 i poréwnane z cechami grupy.

Do gtéwnych zatozert budowania zespotéw kreatywnych (Karlinska i Knosala, 2013; Tom-
czyk-Horyn i Knosala, 2014, s. 329-337) naleza: réznorodnosé, swiezos$¢ (wymiana osdb),
aktywnos¢, twdrczos¢, zaangazowanie, skuteczne technikii metody pracy szyte na miare dla
danego zespotu (Burbiel, 2008, s. 23). Nalezy pamietac o wielkosci grupy, a takze wyznacze-
niu poszczegolnych rél. Owoce pracy zespotu powinny by¢ wdrazane, poniewaz powoduje to
zwiekszenie jej potencjatu i oddziatywania. Analizujgc prace zespotdéw kreatywnych, nalezy
zwrdéci¢ uwage na to, ze jej powodzenie zalezy od poziomu zaangazowania i poziomu twor-
czego cztonkéw. Nalezy rowniez zauwazy¢ wyrazne réznice miedzy zespotami kreatywnymi
w przedsiebiorstwach ustugowych i produkcyjnych. Nie tylko sposéb ich tworzenia, budo-
wa, ale przede wszystkim przyjete w nich sposoby pracy sg inne. Réznice miedzy cechami
zespotu kreatywnego w przedsiebiorstwie ustugowym i produkcyjnym okreslonymi na pod-
stawie obserwacji wtasnych przedstawione sg w tabeli 2.

3. Dobor pracownikéw
oraz organizacja pracy zespotow kreatywnych
W sktad zespotu kreatywnego wchodzg najczesciej pracownicy z réznych dziatéw oraz

zatrudnieni na réznych stanowiskach. Tak jest réwniez w badanych przedsiebiorstwach na
Dolnym Slasku. W celu podtrzymania ,$wiezoéci” czesto stosuje sie rotacje, wprowadza-
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Tabela 2. Cechy zespotu kreatywnego w przedsiebiorstwie ustugowym i produkcyjnym

Cechy zespotu Przedsiebiorstwo
ustugowe produkcyjne

Tworzenie pontaniczne zarzadzanie z goéry

Struktura otwarta zamknieta

Komunikacja wiele tematdw, tatwos¢ nawigzywa- | rézny jezyk, inne $wiaty, nastawienie
nia kontaktow, duze réznice zdan, na siebie, moéwienie, a nie stuchanie
problemy

Przywodztwo demokratyczne i miekkie autorytarne

Harmonogram pracy | czeste, krétkie spotkania, staba dys- | rzadkie, dtugie spotkania, staba dys-
cyplina cyplina

Cztonkowie grupy chetni dotychczasowi liderzy

Owoce bardzo duzo pomystéw, niedokoriczo- | koncentracja na jednym ew. dwéch
ne projekty projektach, ktére sg szczegétowo

opracowane i najczesciej wdrozone

jac nowe osoby w miejsce tych, ktérzy w mniejszym stopniu angazujg sie w prace grupy.
Podstawg do zaproszenia do zespotéw kreatywnych, ktére autor niniejszego opracowania
prowadzit w dolnoslgskich przedsiebiorstwach, byty: wiedza, zdolnosci, aktywnosc¢ i zaan-
gazowania w sprawy firmy. Decydujace byly nastepujgce kryteria:

*

réznorodnos¢ — grupa ztozona z pracownikdw réznigcych sie miedzy sobg stylem
poznawczym, punktem widzenia, poziomem wiedzy, umiejetnosciami technicznymi,
dziatem zatrudnienia i zajmowanym stanowiskiem zwykle dziata lepiej niz grupa jed-
norodna, jest Swiezsza i mniej schematyczna, bardziej nieobliczalna;

doswiadczenie, zdolnosci, liczba zgtoszonych twdrczych rozwigzan, a takze cechy
osobowosci;

wielkos¢ grupy — w sktad grupy powinno wchodzi¢ od kliku do kilkunastu pracowni-
kéw, poniewaz liczba efektywnych interakcji nie jest nieograniczona;

zapewnienie odpowiedniego miejsca spotkan zespotu — najlepsze jest miejsce od-
osobnione od miejsca pracy, poniewaz umozliwia oderwanie sie od biezgcych spraw;
posiadanie takich cech, jak: umiejetnos¢ rozwigzywania problemow, duzy zakres ory-
ginalnosci, umiejetnosci interpersonalne, tj. pracy w grupie, umiejetnos¢ stuchania
i wyciggania wnioskdw, umiejetnos¢ famania stereotypow, niepokdj i ciggta chec po-
szukiwania nowego;

Podczas pracy zespotéw kreatywnych stosowano nastepujgce rozwigzania organizacyjne:

*

*

*
*

wykorzystywane byty nowoczesne techniki wspomagajace prace w zespole, nie tylko
burza moézgdw, ale i diagram Ishikawy, kruszenie, mapa mysli; po pierwszych spotka-
niach w miejsce kazdego starego zatozenia tworzone byto nowe, a na tej podstawie
powstawato nowe rozwigzanie,

uczestniczenie w pracach zespotu w zakresie obowigzku pracownika traktowane
byto jako nagroda, czyli mozliwos¢ partycypowania w systemie wynagradzania za
nowe rozwigzania,

z duzg konsekwencjg byty zbierane, gromadzone i archiwizowane zgtaszane pomysty;
czestotliwos¢ spotkan byta stata a czas ich trwania byt zalezny od osigganych efektow
i mégt by¢ w razie potrzeby wydtuzany;
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Do zadan zespotdéw kreatywnych nalezaty najczesciej: projektowanie, okrywanie, wy-
najdywanie, porzadkowanie, przewidywanie, planowanie. Podstawowym celem byto po-
szukiwane nowych kierunkdw rozwoju, a takze udoskonalanie dotychczasowych procesow
oraz finalnych produktéw i ustug. Prace zespotu kreatywnego miaty pomagac pracownikom
w wykazywaniu aktywnosci i tendencji do innowacyjnych rozwigzan, niwelowaé postawy
autorytarne, motywowacé do ciggtego poszukiwania i poprawiania, stymulowac klimat do
dyskusji nad pomystami, a wczesniej uwagami, ostatecznie tworzy¢ pewng matryce, w kté-
rej na pierwszym miejscu jest nowe, a nie stare.

4. Przyktady pracy zespotow kreatywnych
w dolnoslaskich przedsiebiorstwach

Podczas spotkan zespotow kreatywnych, ktore odbyty sie w listopadzie (w dniach:
14,21 28)i grudniu (w dniach: 5,12,19) 2016 r. w jednym z przedsiebiorstw Dolnego Sla-
ska, stworzono liste ponad 80 spraw wymagajgcych podjecia dziatan. Wszystkie sprawy po-
dzielono na aktywnosci zwigzane z wewnetrzng (ok. 85% wskazanych problemdw) oraz ze-
wnetrzng (ok. 15% wskazanych problemoéw) dziatalnoscig spotki. W pierwszej grupie zdecy-
dowanie przewazajg sprawy natury technicznej (35%), sprawy z obszaru ,,miekkiego” (23%),
sprawy z obszaru informatyki (8%) oraz sprawy o charakterze medycznym (6%). W drugiej
grupie dominowaty sprawy z obszaru ,, miekkiego” oraz sprawy z obszaréw informatyki i in-
frastruktury. Zespot zhierarchizowat poszczegdlne sprawy i rozpoczat prace nad wypracowa-
nie rozwigzan, az do etapu wdrozenia. Ponadto mozna wskaza¢ nastepujgce rekomendacje
ze spotkan zespotow kreatywnych:

1. Wygospodarowac w obecnym zasobie dodatkowe miejsca noclegowe dla kuracjuszy,
np. przenoszac dotychczasowe gabinety zabiegowe i medyczne na strych i do piwnic.

2. Wykona¢ fotografie dnia poszczegdlnych stanowisk w celu identyfikacji rzeczywi-
stego czasu pracy, wskazanie faktycznego zaangazowania pracownikdw w wykony-
wanie swojej pracy, a takze okreslenia ich efektywnosci pod katem przydatnosci.

3. Przeprowadzi¢ przeglad, analize oraz zmiany w zakresach obowigzkéw pracowni-
kéw zatrudnionych na poszczegdlnych stanowiskach pracy.

4. Stworzy¢ etat dla marketera, ktéry bedzie zajmowat sie pozycjonowaniem przed-
siebiorstwa i komunikowaniem sie w Internecie. W zakres obowigzkéw osoby za-
trudnionej na wspomnianym stanowisku bedzie wchodzito tworzenie narracji w In-
ternecie, reakcje na zagrozenia i pojawiajgce sie szanse, zarzgdzanie obecnoscig
przedsiebiorstwa w mediach spotecznosciowych. W strukturze przedsiebiorstwa
marketer bedzie podporzgdkowany dziatowi sprzedazy.

5. Poczgwszy od IV kwartatu 2017 r. wprowadzi¢ program Staz w Uzdrowisku, w cze-
Sci finansowany ze srodkéw unijnych.

6. Wprowadzi¢ zmiany organizacyjne oraz w systemie motywacyjnym w dziale tech-
nicznym w celu wypracowania nowych modeléw wspoétpracy, np. bezposredniej
podlegtosci pracownikéw technicznych kierownikom poszczegélinych obiektow.

7. Zaangazowac wiekszg liczbe pracownikéw, a nie tylko kadre kierowniczg w two-
rzenie i wypracowywanie celéw, analize uzyskiwanych wynikow, ksztattowanie
taktycznych i strategicznych kierunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa. O sto-
sunkowo stabej identyfikacji pracownikow z firmg, w ktérej sg zatrudnieni, decy-
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10.

11.

12.

dujg nie tylko ptace, ale tez poziom uczestnictwa w procesie podejmowania decyzji
i oceny uzyskiwanych rezultatéw.

. Stworzy¢ liste prac technicznych koniecznych do wykonania w poszczegdlnych

obiektach, z uwzglednieniem przyczyn ich prowadzenia, oczekiwanych rezultatéw
i planowanych kosztéw, a takze harmonogram zawierajacy odpowiedzi na pytania:
co ?, kiedy?, jak?, kto?, czym ?, zaile ?;

. Pilnie stworzy¢ platforme informatyczng, dostepng dla wszystkich pracownikéw

i umozliwiajgcg im prowadzenie dialogu w celu polepszenia komunikacji pomiedzy
aktywng czescig zatogi a pozostatymi pracownikami.

Wygenerowac nowe obszary przychodow przez wykorzystanie dotychczasowych
zasobow rzeczowych oraz kadrowych (nowy portfel ustug), nawigzanie wspotpra-
cy z innymi podmiotami w celu stworzenia nowego produktu rynkowego (szeroka
oferta, nie tylko lecznicza, ale i rozrywkowa).

Stworzy¢ nowe kanaty dystrybucji oferty przez utworzenie proponowanych w ra-
portach z potowy roku przedstawicielstw w Poznaniu, todzi i Wroctawiu, a takze
sieci sprzedawcow oferty spofki.

Poszukiwa¢ nowe grupy docelowe, ktére mogtyby stac¢ sie konsumentami oferty
spotki (np. amatoréw tenisa ziemnego z Wroctawia, Poznania, Katowic, dla ktérych
bytyby organizowane cykliczne turnieje).

Na podstawie funkcjonowania kilku zespotéw kreatywnych zaréwno w przedsiebior-
stwach produkcyjnych, jak i ustugowych mozna wskazaé kilkanascie propozycji ulepszen,
ktdre moga zwiekszy¢ efektywnos¢ pracy, a takze — co jest rzadko podnoszone — zywotnosé
danego zespotu (zob. tab. 3).

Tabela 3. Propozycje zmian majgcych ulepszy¢ funkcjonowanie zespotu kreatywnego
w przedsiebiorstwie ustugowym i produkcyjnym

Cechy zespotu

Przedsiebiorstwo

ustugowe

produkcyjne

Wielkos¢

4—6 0sbb

5-8 0s6b

Organizacja

spotkania co dwa tygodnie, rotacja
sktadu co pot roku (wymiana 25%
sktadu zespotu)

spotkania raz w miesigcu, rotacja raz w roku
(wymiana do 20% sktadu zespotu)

Komunikacja

szczero$é, brak zahamowan, sprze-
zenie zwrotne

szczero$é, brak zahamowan, sprzezenie
zwrotne

Przywodztwo

umiejetnos¢ otwierania przestrzeni,
systematycznosé, konsekwencja

umiejetnos¢ motywowania cztonkéw zespo-
tu do pracy twérczej (wyjscia poza schematy)

Motywowanie

poczucie, ze mozna i nalezy sie
zajac jakas sprawa, zauwazanie
i docenianie osiggniec

chec zmierzenia sie z jakims problemem,
brak presji, niekonwencjonalnosé, gotowos¢
do tamania przyzwyczajen

Zaangazowanie

elastycznos¢ myslenia, umiejetnosé
rozrdzniania, co jest wazne

wyjscie poza ,,umyst zbiorowy” swojej ko-
morki, nacisk na kreowanie rzeczywistosci

Efektywnosé

duza liczba pomystéw kosztem nie-
dokonczonych projektow, ustruktu-
rowienie i gromadzenie

koncentracja na jednym lub dwéch projek-
tach, ktore sg szczegdétowo opracowywane
i najczesciej wdrazane
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5. Wnioski

W dobie Internetu, ze wzgledu na brak przeszkdd geograficznych w poszukiwaniu kompe-
tentnej i specjalistycznej sity roboczej, wielka role bedg odgrywac zespoty wirtualne. Ich poten-
cjat mogg zmienia¢ podstawy funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jak podkresla Tomczak (2014),
w celu rozwijania procesdw tworczych i innowacyjnych w przedsiebiorstwie nalezy dazy¢ do
tworzenia zintegrowanych zespotéw zadaniowych, projektowych czy problemowych. Ich wycho-
dzenie poza wtasne ,,mury”, schematy dziatania, normy i ramy myslowe bedzie postepowato.
Zasadne wydaje sie zadanie pytania, w jakim kierunku. Narzucajgca sie odpowiedzZ odnosi sie do
zachowania klienta, ale przekonaniu autora niniejszego opracowania w coraz wiekszym stopniu
réwniez zespoty kreatywne beda nie tyle starac sie poznawac potrzeby klientéw i poddawac sie
im, co ksztattowac je zgodnie z wtasnym potencjatem i zmaterializowanym pomystem, ktéry wy-
daje sie najwazniejszym elementem, znakiem rozpoznawczym kazdego zespotu kreatywnego.
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Kreatyka jako narzedzie wspomagajace
rozwigzywanie problemoéw innowacyjnych
w przedsiebiorstwach

Streszczenie: Od menedzerdw wymaga sie skutecznego radzenia sobie z problemami pojawiajacymi sie w za-
rzagdzanych przez nich organizacjach. Wazne jest wiec, aby dostarczac¢ im narzedzi, dzieki ktérym beda mogli
z sukcesem realizowad to zadanie. Celem autora niniejszego opracowania jest przedstawienie innowacyjnego
podejscia do sytuacji trudnych. Jest nim kreatyka, metoda inwentyczna, ktéra umozliwia szerokie spojrzenie
na problem, jego dobre zrozumienie, a tym samym skuteczne rozwigzanie.

Stowa kluczowe: przedsiebiorstwo, innowacje, kreatyka

1. Wstep

Jak stwierdza Z. Mikotajczyk, Banalne, bowiem powszechnie uznane, jest stwierdzenie,
Ze Swiat sie zmienia, ze wszystko, co otacza cztowieka, jego rodzine, organizacje, w ktorej
pracuje, wreszcie kraj, w ktorym zyje, ulega statym przemianom (Mikotajczyk, 1995, s. 10).
W przypadku przedsiebiorstw to wtasnie zmiany zaréwno te wewnetrzne, jak i zewnetrz-
ne, zachodzace w ich otoczeniu, zmuszajg je do mierzenia sie z kolejnymi i coraz bardziej
zréznicowanymi problemami. Niektorzy badacze stwierdzajg, ze mamy obecnie do czynienia
z wrecz gwattownym przyrostem réznorodnosci problemdw (Szarucki, 2014, s. 161). Istotne
staje sie wiec umiejetne radzenie sobie z problemami przez menedzerdw.

2. Problemy w organizacjach

Wedtug Stownika jezyka polskiego problem jest to 1. trudna sytuacja, z ktorej nalezy zna-
lez¢ jakies wyjscie, 2. powazna sprawa, ktéra wymaga przemyslenia i rozstrzygniecia®. Z kolei
J. Kozielecki stwierdza, iz problem jest rodzajem zadania (sytuacji), ktorego nie mozna rozwig-
zac¢ za pomocq posiadanego zasobu wiedzy. Rozwigzanie jego jest moZliwe dzieki czynnosciom
myslenia produktywnego, ktore prowadzi do wzbogacenia wiedzy podmiotu (Kozielecki, 1969,
s. 16). Inni autorzy podkreslajg, ze problem pojawia sie wtedy, gdy wystepuje defekt przed-
miotu lub systemu, a przyczyna tego defektu nie jest znana (Stewart, 2002, s. 371). Z kolei
J. Antoszkiewicz twierdzi, ze problem powstaje wtedy, gdy w okreslonym czasie istnieje uswia-
domione wymaganie zmiany réznicy — obserwowanej lub spodziewanej — miedzy stanem
istniejgcym a stanem oczekiwanym, ktdry opisuje to, co jest antycypowane (Antoszkiewicz,

* Dr; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania,
ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: rafal.misko@pwr.edu.pl

t Problem, [w:] Stownik jezyka polskiego [online]. Dostepny w Internecie: https://sjp.pwn.pl/sjp/pro-
blem;2572488.html [dostep: 1 lutego 2018].
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Rys. 1. Zaleznosci zachodzgce miedzy problem
a sytuacjami: trudng, niepewng i nowa.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie
Kozielecki, 1969, s. 16

1990, s. 3). Mozna wiec wyrdznic¢
trzy grupy znaczeniowe pojecia
problem: 1) sytuacja trudna lub
trudnosé, ktora powstaje w wyni-
ku dziatann cztowieka, 2) sytuacja
nowa dla podmiotu, 3) sytuacja
niepewna, zawierajgca niepew-
nos¢, nieokreslonosé (Kozielecki,
1969, s. 14-15). Relacje pomiedzy
tymi trzema grupami przedstawio-
no na rysunku 1.

Mozna dokonaé pewnej kla-
syfikacji probleméw. Na przyktad
Z. Mikotajczyk uwaza, iz podziat pro-
bleméw w organizacji ma charakter
umowny, wynikajacy ze wspomnia-
nej burzliwosci otoczenia oraz nie-
powtarzalnosci zjawisk i uwarunko-
wan, w ktérych funkcjonujg przed-
siebiorstwa (Mikotajczyk, 1995,
s. 31). Wydaje sie jednak, ze nawet
nieostra klasyfikacja jest potrzebna,

bowiem przybliza do poznania, w przeciwienstwie do niepodejmowania zadnych dziatan. Pro-
blemy mozna zatem réznicowac w zaleznosci od (Mikotajczyk, 1995, s. 31):

¢ charakteru problemu;
+ stopnia ztozonosci jego przedsiewziec;

¢ przedziatu czasu w funkcjonowaniu organizacji;

¢ miejsca powstania w jej strukturze.

Kazdg z wymienionych grup mozna dodatkowo zdekomponowac na kilka mniejszych

(zob. rys. 2).

Problemy, z jakimi niekiedy musza zmierzy¢ sie przedsiebiorstwa, mozna podzieli¢ na:

* Problemy dewiacyjne — powstajg wéwczas, gdy w dziatalnosci organizacji pojawia sie
dewiacja rozumiana jako odchylenie od wtasciwego kierunku, zboczenie z drogi. Ina-
czej rzecz ujmujac, pojawia sie defekt, ktérego przyczyny nie sg znane, a ktory jest
wtasnie odstepstwem od normy-standardu. Stanowig one baze dla przeprowadzania
usprawnien organizacyjnych, technicznych i spotecznych.

* Problemy optymalizacyjne — wigzga sie z wprowadzaniem w dotychczasowym sposo-
bie funkcjonowania przedsiebiorstwa zmian o charakterze adaptacyjnym spowodo-

wanych zmianami zachodzgcymi w otoczeniu.

¢ Problemy innowacyjne (inaczej: twdrcze) — sg zwigzane z przetrwaniem i rozwojem
przedsiebiorstwa. Sg konsekwencjg zmian innowacyjnych w otoczeniu. Twércze roz-
wigzywanie problemoéw jest omowione szerzej w dalszej czesci pracy.

W zaleznosci od zakresu zmian zachodzgcych przedsiebiorstwie mozna wyrdéznic:

* Przedsiewziecia stosunkowo proste — sg zwigzane z niewielkimi zmianami. Moga by¢
podjete przez organizatorow przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu powszechnie zna-
nych, prostych i nieskomplikowanych technik badawczych;
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Problemy
I

— Charakter —  St. ztozonosci Przedziat czasu Miejsce powst.

problemu przedsiewzie¢ w strukturze
|| dewiacyjny | | stosunkowo proste zarz. operacyjnego org. podst. dziatal.
H optymalizacyjny —{ ztozone zarz. strategicznego org. zarzadzania
| | innowacyjny L | wysoce

skomplikowane

RYs. 2. Podziat probleméw w organizacjach. Zrédto: opracowanie wtasne na
podstawie: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow
zarzqdzania. PWE, Warszawa, 1995, s. 31-36

* Przedsiewziecia ztozone — sg nastepstwem zmian w otoczeniu i wewnatrz syste-
mu, majg szeroki zasieg i najczesciej wymagaja pomocy specjalistéw. Przy rozwig-
zywaniu tego typu problemdw konieczne jest stosowanie technik organizatorskich,
technik badan spotecznych i psychologicznych, a takze wiedzy technicznej i tech-
nologicznej.

* Przedsiewziecia wysoce skomplikowane — sg zadaniami o duzym stopniu ztozonosci,
dlatego wymagajg realizacji w szerszych przedziatach czasowych i bardzo szerokiej
wiedzy teoretycznej, rozwinietej kreatywnosci oraz doswiadczenia ekspertéw z dzie-
dziny organizacji i zarzagdzania.

Uwzgledniajac przedziat czasu w funkcjonowaniu organizacji, mozna méwic o:

¢ Problemach w zarzadzaniu operacyjnym — sg to problemy pojawiajgce sie ,na co
dzien”, dotyczace podstawowych funkcji organizacji: planowania, koordynowania,
organizowania, kontrolowania realizacji czy motywowania pracownikow.

¢ Problemach w zarzadzaniu strategicznym — maja kluczowe znaczenie dla catego
przedsiebiorstwa i dotyczg dtugookresowych celéw, kierunkéw i sposobow dzia-
tania oraz ksztattowania wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw funkcjonowa-
nia.

Ostatnig grupe stanowig problemy, ktérych miejsce powstania faczy sie ze strukturg or-

ganizacji, tj. z:

¢ organizacjg dziatalnosci podstawowej — obejmuje ona organizacje dziatan przy reali-
zacji funkcji podstawowych oraz ich obstugi;

¢ zarzadzaniem.

Problemy, ktére wystepujg w dziatalnosci naukowej oraz w praktycznej dziatalnosci
przedsiebiorstw i nie dajg sie rozwigza¢ za pomoca tradycyjnych metod i technik, mozna
nazwac problemami twdérczymi.
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3. Metody rozwigzywania problemoéw

Jak stwierdza J. Kozielecki, badacze od dawna probujg okresli¢ fazy procesu rozwigzywa-
nia problemoéw. Dorobek naukowy w tym zakresie pozwala na pewne uogdlnienie i wyrdz-
nienie pieciu (Kozielecki, 1969, s. 25-26), takich jak:

1. Dostrzezenie problemu.

2. Analiza sytuacji problemowe;j.

3. Wytwarzanie pomystéw rozwigzania.

4. Weryfikacja pomystéw rozwigzania.

5. Powrdt do faz poprzednich.

W pierwszej fazie podmiot dostrzega problem, dokonuje jego odkrycia. Uswiadamia
sobie, ze wiedza, ktdérg posiada, nie jest wystarczajgca do osiggniecia planowanych celow.
W drugiej fazie analizuje informacje zawarte w sytuacji poczatkowej, a takze cel, ktéry ma
by¢ osiggniety. Bada réwniez rozbieznosci miedzy tym, co jest dane, a tym, co jest poza-
dane. W fazie trzeciej — uwazanej za kluczowa — wytwarza nowe informacje, ktére sg nie-
zbedne do rozwigzania problemu. Badacze, ktérzy dokonujg opisu wynikéw tej fazy, uzywa-
ja takich poje¢, jak: hipoteza, domyst, odkrycie, wynalazek itp. W fazie czwartej sprawdza
wartos¢ wysunietych pomystéw, czego efektem jest przyjecie pomystu jako rozwigzania albo
odrzucanie go. W ostatniej, czwartej, fazie podmiot ma mozliwo$¢ powrotu do kazdej fazy
rozwigzywania problemoéw. Za gtéwna przyczyne cofania sie do faz poprzednich uznaje sie
niepowodzenia w fazach nastepnych. Odrzucenie pierwszego pomystu powinno by¢ rowno-
znaczne z proba wysuniecia drugiego, trzeciego i kolejnych (Kozielecki, 1969, s. 26).

Istnieje takze typologia metod rozwigzywania problemoéw. Rzetelne opracowanie w tej
materii przygotowat M. Szarucki. Typologia jest dos¢ rozbudowana, jednak (jak zaznacza au-
tor) moze by¢ dalej rozbudowywana w zaleznosci od potrzeb badawczych (Szarucki, 2014,
s. 167).

4. Metody inwentyczne w rozwigzywaniu problemoéow

Snute juz w starozytnosci rozwazania, m.in. przez Sokratesa, na temat tworzenia roz-
wigzan daty poczatek heurystyce. W latach pdzniejszych zajmowali sie nig takze Kartezjusz,
G.F. Leibniz, K. Popper, a bardziej wspétczesnie, w XX w., A.F. Osborn, G. Pélya, W. Gordon
czy E. de Bono (Knosalai in., 2014, s. 76). Wedtug Stownika Jezyka polskiego heurystyka jest
to 1. umiejetnos¢ wykrywania nowych faktow i zwigzkow miedzy faktami [...]%. Metody roz-
wigzywania problemdéw twodrczych, oparte na mysleniu intuicyjnych, okresla sie jako metody
heurystyczne, a nauke zajmujgca sie procesami i metodami twdrczego myslenia — heurysty-
k. Ponadto w ramach heurystyki mozna zidentyfikowaé pewne nurty rozwojowe. Jednym
z nich jest inwentyka, zalecajgca podejmowanie sg dziatarn majgcych na celu opracowanie,
kodyfikacje i ustalenie strategii zastosowan metod twodrczego rozwigzywania probleméw
(Martyniak, 1997, s. 7-8).

W ramach inwentyki mozna wyrdzni¢ wiele metod twdrczego rozwigzywania proble-
mow. O trzech grupach metod inwentycznych: intuicyjnych, analitycznych i kombinatorycz-

2 Heurystyka, [w:] Stownik jezyka polskiego [online]. Dostepny w Internecie: https://sjp.pwn.pl/sjp/
heurystyka;2464491.html [dostep: 1 lutego 2018].
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Tabela 1. Typologia metod rozwigzywania probleméw w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem wg M. Szaruckiego

Typologia ze wzgledu na miejsce wystepowania problemu

Poziom | (ogdlny)

kryterium wyszczeg6lnienie rodzaj problemu rodziny metod
podziatu w ramach ogolnych
przyjetego kryterium
1. Funkcje za- ¢ planowanie, orga- | Problemy z: ¢ definiowania pro-
rzadzania nizowanie, * planowaniem, blemu i okreslania

¢ motywowanie,
kontrola

* organizowaniem,
¢ motywowaniem,
* kontrolowaniem

2. Stanowisko | Szczebel: Problemy:
w hierarchii | ¢ najwyzszy, ¢ strategiczne,
organizacji ¢ Sredni, * taktyczne,
* najnizszy * operacyjne
3. Obszar funk- | ¢ administracja, Problemy:
cjonalny ¢ zaopatrzenie, ¢ administracyjne,
w organizacji | ¢ produkcja, ¢ zaopatrzeniowe,
* logistyka, ¢ produkcyjne,
¢ finanse, * logistyczne,
¢ personel, * finansowe,
¢ marketing, ¢ 7z personelem,
¢ badania i rozwdj, * marketingowe,
¢ system informa- ¢ z badaniami
cyjny i rozwojem,
¢ z system infor-
macyjnym

celéw**,

zbierania informacji,

przetwarzania infor-

macji,

analizy informacji,

oceny informacji,

formutowania wa-

riantow decyzyjnych,

¢ antycypacji skutkow
poszczegdlnych,

¢ wariantow decyzyj-
nych,

¢ wyboru odpowied-
niego wariantu
decyzyjnego,

¢ wdrozenia wariantu
decyzyjnego,

+ ewaluacji skutkéw
wdrozenia

* o

* o o

Typologia ze wzgledu na cechy metody

Poziom Il (szczegotowy)

kryterium
podziatu

wyszczegblnienie w ramach
przyjetego kryterium

rodziny metod
szczegotowych

1. Obszar zasto- | ¢ otoczenie dalsze, Metody analizy:
sowania * otoczenie blizsze, ¢ otoczenia dalszego,
¢ zasoby organizacji, * otoczenia blizszego,
¢ otoczenie organizacji (dalsze * zasobOw organizacji,
i blizsze), * otoczenia dalszego i bliz-
* otoczenie organizacji oraz jej szego,
potencjat strategiczny, ¢ otoczenia i zasobow or-
ganizacji
2. Stopien ¢ niski, Metody o:
obiektywiza- | ¢ przecietny, * niskim stopniu obiektywi-
cji wynikdw | ¢ wysoki zacji wynikéw,
* przecietnym stopniu
obiektywizacji wynikow,
* wysokim stopniu obiekty-
wizacji wynikow
3. Podejscie do | ¢ opisowo-ulepszajgce (indukcyjne), | Metody:

problemu

*

funkcjonalno-wzorujace (deduk-
cyjne),
diagnostyczno-funkcjonalne (in-
dukcyjno-dedukcyjne)

* indukcyjne,
+ dedukcyjne,

¢ indukcyjno-dedukcyjne
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Tabela 1. Typologia metod rozwigzywania problemdéw w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem wg M. Szaruckiego (cd.)

Poziom Il (szczeg6towy)
kryterium wyszczegoblnienie w ramach rodziny metod
podziatu przyjetego kryterium szczegétowych
4. Stopien * niski, Metody o stopniu schema-
schematy- | ¢ przecietny, tyzacji:
zacji me- * wysoki * niskim,
tody * przecietnym,
* wysokim
5. Stopien * niski, Metody o stopniu trudnosci
trudnosci * przecietny, kwantyfikacji informacji:
kwantyfi- * wysoki ¢ niskim,
kacji infor- * przecietnym,
= macji * wysokim
g 6. Charakter Informacje: Metody przetwarzajgce
£ informacji | ¢ ogdlne, informacje:
_g * szczegdtowe + 0gdlne,
@ ¢ szczegbtowe
e 7. Wymagany | ¢ podstawowy, Metody wymagajgce przy-
= poziom ¢ Sredni, gotowania organizacji na
%"n przygoto- * wysoki poziomie:
; wania orga- * podstawowym,
Q nizacji * $rednim,
© * wysokim
%n 8. Organiza- Doradztwo: Metody wymagajace do
2 cyjna forma | ¢ wewnetrzne, realizacji metody doradz-
L realizacji * zewnetrzne, twa:
metody * w formie mieszanej * wewnetrznego,
¢ zewnetrznego,
¢ mieszanego
9. Podmiot ¢ jednostka, Metody realizowane przez:
realizujgcy | ¢ zespdt ¢ jednostke,
metode ¢ zespot
10. Wymagany | ¢ niski, Metody wymagajace kwali-
poziom ¢ przecietny, fikacji podmiotu stosujgcego
kwalifikacji | ¢ specjalistyczny na poziomie:
podmiotu * niskim,
stosujgcego ¢ przecietnym,
metode + wysokim

2014, nr 5, s. 166-167.

Zrédto: M. Szarucki, Typologia metod rozwigzywania probleméw zarzqdzania. ,,Marketing i Rynek”

nych, piszg A. Kaufmann, M. Fustier i A. Drevet (Kaufmann, Fustier, Drevet, 1975, s. 50, 118,
183). Z kolei L.W. Crum dzieli je, postugujac sie terminem technika, na techniki: swobodnych
skojarzen, wymuszonych skojarzen i analityczne (Crum, 1973, s. 104). Wsrdd metod najcze-
sciej przywotywanych i opisywanych w literaturze przedmiotu znajdujg sie : burza mdzgoéw
(i jej odmiany), analogia, metoda synektyczna czy morfologiczna.




Kreatyka jako narzedzie wspomagajgce rozwigzywanie probleméw innowacyjnych

Istotg burzy mézgdw jest nieskrepowane generowanie pomystéw, ktére sg poddawane
ocenie ekspertéw. Odmiany tej metody polegaja na modyfikacji czasu generowania pomy-
stéw, liczebnosci grup czy sposobu zgtaszania swoich koncepcji, np. zapisywanie pomystéw
na papierze zamiast ich gtosnego wygtaszania na forum. Zgodnie z metodami opartymi na
analogii nalezy celowo poszukiwac¢ podobienstw np. pomiedzy zjawiskiem badanym a in-
nym zjawiskiem, aby dokonaé przeniesienia informacji z opisu sytuacji znanej na nieznana.
Na analogii opiera sie takze metoda synektyczna, ktéra pokazuje, ze dzieki wykorzystaniu
poréwnan mozna spojrze¢ na zadany problem z réznych stron — w literaturze przedmiotu
mowi sie w zwigzku z tym o ,,zmianie skdry”, ujrzeniu ,,na nowo”. Pomocne w tym maja by¢
cztery rodzaje analogii: prosta, osobista, symboliczna i fantastyczna. Metoda morfologiczna
polega natomiast na systematycznym analizowaniu wszystkich mozliwych rozwigzan. Ozna-
cza to, ze wprowadza sie wiele hipotetycznych rozwigzan problemu poprzez wyrdznienie
cech rozwigzan, a nastepnie rozpatruje sie ich mozliwe kombinacje.

Jak zauwaza A. Ujwary-Gil: Okreslenie problemu nie daje oczywiscie gwarancji znalezie-
nia rozwiqzania, jednak bez wyraznego sprecyzowania problemu istnieje ryzyko, ze bedziemy
sie zajmowac niewtasciwym problemem (Ujwary-Gil, 2004, s. 133). W zwigzku z tym uwage
nalezy skierowac na kolejng metode inwentyczng, tj. kreatyke. W niej bowiem mamy do
czynienia z dogtebng analizg problemu.

5. Kreatyka jako metoda rozwigzania problemu

Kreatyka zostata stworzona przez Francuzéw — M. Demaresta i M. Druela —w latach 60.
XX w. (Démarest i Druel, 1975a, 1975b). Wedtug autora niniejszego opracowania metoda ta
nie jest rozpowszechniona w Polsce, czego dowodzi chocby tylko jeden artykut pojawiajacy
sie po wpisaniu stowa , kreatyka” do bazy Google Scholar. Dla poréwnania: dla stowa ,,synek-
tyka” mozna otrzymac 201 wynikéw?.

Kreatyka moze znalez¢ zastosowanie w codziennej pracy menadzerdw, poniewaz zakta-
da wykorzystanie doswiadczenia zawodowego i wyksztatcenia w procesie rozwigzywania
problemu. Proces ten sktada sie z czterech faz :

1. Fazy eksploracji zdarzen.

2. Fazy. problemowe;.

3. Fazy jakosciowe;.

4. Fazy prospektywne;j.

Czynnosci tworzace poszczegdlne fazy zostang omdéwione na wybranym przyktadzie*, na
podstawie opisu metody przedstawionego przez Z. Martyniaka (Martyniak, 1997, s. 64-79).

W fazie eksploracji zdarzen prace nalezy rozpoczgé w tzw. punkcie zerowym, w ktérym
nastepuje wstepne zarysowanie problemu. Nastepnie nalezy dokona¢ eksploracji zdarzen
zwigzanych z problemem. Na potrzeby niniejszej pracy zostat on sformutowany nastepujaco:
Jak motywowac pracownikéw? Istotne jest wyrdznienie aspektow zwigzanych z problemem
bezposrednio i posrednio, takich jak np.:

¢ presja za strony pracownikéw na podniesienie ptac,

* agresywna konkurencja,

3 Wyniki te autor opracowania uzyskat 26.02.2018 .

4 Przyktad jest zastosowany jako ilustracja, dlatego nie zawiera wszystkich mozliwosci.
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*
*

niski poziom bezrobocia,

brak tzw. rak do pracy (rynek pracownika),

imigracja pracownikéw, np. z Ukrainy,

otwarte granice (mozliwos$¢ pracy w innych krajach),

optacanie pracownikom karnetéw sportowych, optacanie pracownikom prywatnej
opieki medycznej,

cheé pracownikéw do rozwoju osobistego i zawodowego,

naciski na polityke life-balanced.

Wyrdznione aspekty mozna podzieli¢ na w miare jednorodne grupy. W przytoczonym przy-
ktadzie mogg je tworzy¢: (1) zatrudnieni pracownicy, (2) konkurencja, (3) sytuacja gospodarcza.
Nastepnie w kazdej z grup nalezy poszukac bardziej ogdélnej tendencji, np. dla grupy zatrudnieni
pracownicy moze to by¢ : wzrost wymagan pracownikow, dla grupy konkurencja: pozamaterialne
motywowanie pracownikdw, zas dla grupy sytuacja gospodarcza: rozwdj gospodarczy. Ostatni krok
w fazie eksploracji sprowadza sie do okreslenia kierunkdw zmian w rozpatrywanym problemie na
postawie sformutowanej ogdlnej tendencji. Dla poszczegdlnych grup mozna zaproponowac:

*

*

*

dla grupy pierwszej:

— monitorowanie zmian wymagan pracownikdw,

— $ledzenie tendencji na rynku pracy,

— wazrost wynagrodzen zasadniczych;

dla grupy drugiej:

— rozwdj pozamaterialnych form motywowania,

— zwrdcenie uwagi na zycie osobiste pracownikéw, np. przedszkole przyzaktadowe;

dla grupy trzeciej:

— poszukiwanie pracownikéw w innych krajach,

— wykorzystanie sytuacji gospodarczej do przebudowaniu systemdédw motywacyj-
nych w organizacjach.

Elementy srodowiska zewnetrznego (otoczenia)

Elementy przedmiotu (systemu)

Funkcje oczekiwane

Rys. 3. Strefy eksploracji w technice lambda. Zrédto: Z. Martyniak, Podstawy inwentyki
inzynierskiej. Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1997, s. 67
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Nalezy podkresli¢, iz nie sg to gotowe rozwigzania. Z reguty bowiem mamy do czynienia
w takiej sytuacji z rozwigzaniami banalnymi. Rzecz w tym, by spojrze¢ na problem mozliwie
szeroko, a nie podawac konkretne rozwigzania.

W fazie problemowej wskazane jest zastosowanie techniki lambda, w zwigzku z czym
wymagane jest eksplorowanie trzech kategorii elementéw (zob. rys. 3).

Twoércy metody przekonujg, aby elementy uzupetniaé bezposrednio na rysunku. Zda-
niem autora opracowania bardziej czytelne jest ich pogrupowanie w tabeli.

Tabela 2. Rezultaty eksploracji

Elementy przedmiotu Funkcje oczekiwane Elementy srodowiska
zewnetrznego
ambicje, emocje, umiejet- zadowolenie pracownikdw, pozytyw- | koniunktura gospodarcza,
nosci, wiedza, kultura orga- | ny wizerunek pracodawcy, wzrost uregulowania rzgdowe, stra-
nizacyjna, doswiadczenie wydajnosci, satysfakcja klientéw, tegie konkurentéow
zyciowe, akceptowalny poziom kosztéw

W dalszym postepowanie nalezy wzig¢ pod uwage tzw. Sciezki odkrywcze. Aby je przy-
gotowac, nalezy wybraé losowo po jednym elemencie z kazdej strefy wykresu lambda, tj.
z rysunku 3, przy zachowaniu nastepujacego porzadku: przedmiot—funkcja oczekiwana—sro-
dowisko zewnetrze. Nastepnie nalezy wyjs¢ z pomystem rozwigzania problemu.

Tabela 3. Pierwsza $ciezka odkrywcza

ambicje satysfakcja klientow koniunktura gospodarcza

Wykorzystujgc koniunkture gospodarczg, nalezy opracowac program budowy satysfakcji
klientéw przy znaczgcym udziale ambitnych pracownikow.

Tabela 4. Druga Sciezka odkrywcza

emocje pozytywny wizerunek pracodawcy uregulowania rzgdowe

Kolejnym krokiem jest budowanie wizerunku dobrego pracodawcy w celu wzbudzenia
w pracownikach pozytywnych emocji. Mozna to osiggng¢, podkreslajgc stosowanie sie do
wszelkich uregulowan prawnych w kwestiach pracowniczych.

Tabela 5. Trzecia Sciezka odkrywcza

doswiadczenie zyciowe wzrost wydajnosci strategie konkurentow

Zmodyfikowa¢ odpowiedz przedsiebiorstwa na strategie konkurentéw wykorzystujac do-
Swiadczenie zyciowe witasnych pracownikéw, oczekujgc w zamian wzrostu wydajnosci pracy.

Efektem jest tzw. redukcja stref, polegajgca na znalezieniu wspdlnego mianownika dla
wszystkich elementdw figurujacych w danej strefie, tj. elementéw przedmiotu, funkcji ocze-
kiwanych i sSrodowiska zewnetrznego. W analizowanym przyktadzie mogg to by¢ odpowied-
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nio: psychika, wartos¢ dodana i warunki funkcjonowania. Wtedy mozna rozszerzy¢ problem
postawiony w punkcie zerowym i sformutowac¢ go. W omawianym przykfadzie bytoby to
pytanie: Jak wptyna¢ na psychike pracownikéw by w zadanych warunkach funkcjonowania
przynosili organizacji wartos¢ dodang?

W fazie jakosciowej zostajg odnalezione mankamenty rozpatrywanego obiektu. Mankamenty
s tu rozumiane jako wady, btedy, sytuacje niepozadane. W podanym przyktadzie mogg to by¢:

+ system motywacyjny nie spetnia oczekiwan pracownikéw;
system oparty jest na skomplikowanie obliczanej premii;
postawiono zbyt wysoko cele;
pracownicy nie sg witgczani w tworzenie systemu motywacyjnego;
nie prowadzi sie rozmow z pracownikami na temat ich motywacji do pracy,
nie prowadzi sie szkole motywacyjnych;
brak lub ograniczone wsparcie w zakresie motywowania ze strony bezposredniego
przetozonego;

+ konflikty miedzy wspotpracownikami obnizajg che¢ do pracy;

¢ trudni” klienci obnizajg poziom motywacji pracownikdw.

Nastepnie nalezy sformutowac zasade funkcjonowania, zestawiajac ze soba kilka ele-
mentéw z przedmiotu lub obiektu oraz kilka elementéw ze Srodowiska zewnetrznego.
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Tabela 6. Tabela identyfikacji zasady funkcjonowania obiektu

Elementy przedmiotu Zasada funkcjonowania Elementy srodowiska
zewnetrznego
ambicje, emocje, umiejetnosci, |na indywidualne motywacje uregulowania rzgdowe, ko-
wiedza, kultura organizacyjna, |pracownikéw naktadany jest niunktura gospodarcza, strate-
doswiadczenie zyciowe ogolny system motywacyjny, gie konkurentow
ktéry nie w petni zalezy od
pracodawcy

Woczesniej zidentyfikowane mankamenty mozna podzieli¢ na grupe A i B. Grupe A two-
rzg takie mankamenty, ktérych wyeliminowanie nie narusza dotychczasowej zasady funkcjo-
nowania przedmiotu. Natomiast wyeliminowanie mankamentdéw z grupy B oznaczatoby ko-
nieczno$¢ zmiany dotychczasowej zasady funkcjonowania. Jezeli nie mozna jednoznacznie
zdecydowad, do ktorej grupy zakwalifikowaé mankament, oznacza sie go A/B.

Tabela 7. Rezultaty eksploracji

Mankament Grupa
1. System motywacyjny nie spetnia oczekiwan pracownikow. B
2. System motywacyjny jest oparty na skomplikowanie obliczanej premii. A
3. Postawione cele sg zbyt wysoko. A
4. Pracownicy nie sg wigczani w tworzenie systemu motywacyjnego. B
5. Nie prowadzi sie rozmoéw z pracownikami na temat ich motywacji do pracy. A
6. Nie prowadzi sie szkolern motywacyjnych. A
7. Brak lub ograniczone wsparcie w zakresie motywowania ze strony bezposredniego A/B

przetozonego.
8. Konflikty miedzy wspdtpracownikami obnizajg chec¢ do pracy. B
9. ,,Trudni” klienci obnizajg poziom motywacji pracownikow. A
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W fazie prospektywnej poszukuje sie rozwigzann mankamentéw B. Pierwszy manka-
ment, tj. system motywacyjny niespetniajacy oczekiwan pracownikéw, mozna wyelimino-
wacé, tworzac zindywidualizowany system motywacyjny, tj. inny dla kazdego pracownika.
W taki sam lub zblizony sposéb mozna wyeliminowa¢ mankament czwarty, tj. nierozma-
wianie z pracownikami na temat ich motywacji do pracy. Rozwigzaniem bytoby witgczenie
zainteresowanych w tworzenie takiego systemu motywacyjnego. Pozostatem mankamenty
B nalezy rozpatrzy¢ podobnie.

6. Wnioski

W rozdziale przedstawiono problemy pojawiajgce sie w organizacjach. Ukazano podziat tych
problemoéw wraz z krétkim omoéwieniem kazdej z grup. Nastepnie, uwaga zostata skoncentro-
wana na metodach, ktére pozwalajg rozwigzywac problemy. Podkreslono znaczenie opracowa-
nia M. Szaruckiego, ktéry przedstawit swojg dos¢ rozbudowang typologie wedtug dwdéch gtéw-
nych kryteriow, tj. ze wzgledu na miejsce wystepowania problemu i ze wzgledu na cechy metody.
Pozwala to spojrzec szeroko na zagadnienie rozwigzywania problemdw. Ze wzgledu na wazkosé
tematu postanowiono poswiecic¢ kolejny podrozdziat w catosci metodom inwentycznym. Przed-
stawiono krétko ich podstawowe zatozenia. Wreszcie w kolejnym podrozdziale skupiono uwa-
ge na kreatyce, metodzie inwentycznej, ktéra moze by¢ pomocna dla menedzeréw. Procedura
metody skfada sie z kilku czesci. Nalezy jednak podkresli¢, ze mozna stosowac jedynie wybrane
etapy metody, na przyktad tylko technike lambda. Z jednej strony przedstawiona procedura ma
pewne wady, a jedng z tych istotniejszych jest to, ze nie prowadzi do bardzo kreatywnych roz-
wigzan. Ale z drugiej pozwala rzuci¢ inne Swiatto na problem, ktére pomoze go lepiej zrozumiec.
Lepsze zrozumienie zas moze okazac sie pomocne w skutecznym wyjsciu z sytuacji trudne;j.
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Innowacje w instytucjach publicznych

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono warsztat pojeciowy, a takze wyniki i wnioski z badan w zakre-
sie innowacji w sektorze publicznym, prowadzonych od zaledwie dwdch zaréwno w ujeciu europejskim, jak
i krajowym. Opisano réwniez proces upodobniania sie samorzagdéw do przedsiebiorstwa, z uwzglednieniem
realizacji celu nawigzujacego do wartosci istotnych dla danej spotecznosci lokalnej. W zasadniczej czesci pracy
podjeto prébe zidentyfikowania czynnikéw odpowiedzialnych za niska pozycje Polski w rankingach innowacji
w sektorze publicznym i ogdlnie staby rozwdj tego obszaru. Wskazano rowniez gtéwne Zrddta dziatan innowa-
cyjnych, przede wszystkim organizacyjnych, w sektorze publicznym. Zidentyfikowano takze czynniki majace
wptyw na zwiekszenie innowac;ji ze szczegdlnym wskazaniem na lokalne polityki innowacji.

Stowa klucze: innowacja, innowacje w sektorze publicznym, lokalna polityka innowacji

1. Wstep

W 1989 r. w Polsce nastgpita transformacja ustrojowa. Konsekwencjg tego byto przej-
Scie kraju z systemu planowania centralnego do systemu gospodarki wolnorynkowej i za-
poczatkowanie szeregu reform w wielu obszarach aktywnosci ludzkiej. Wsp6Inym mianow-
nikiem tych zmian byta demokratyzacja, decentralizacja wtadzy. Istotnym przeobrazeniom
ulegt takze samorzad terytorialny, ktérego funkcjonowanie uregulowano ustawa uchwalong
w marcu 1990 r.! Na jej podstawie w ponad dwdch tysigcach istniejgcych gmin w miejsce
istniejgcych w PRL rad narodowych wprowadzono rady gmin o znacznie wiekszych upraw-
nieniach a 27 maja 1990 r. przeprowadzono pierwsze po 1989 r., catkowicie wolne wybory
do rad gmin. Mozna wiec stwierdzi¢, ze w Polsce powrdcono do samodzielnego samorzadu.

Podstawowg forma decentralizacji w kazdym panstwie jest przede wszystkim silny,
swoimi kompetencjami samorzad. Mozna go okredli¢ jako samodzielne i niezalezne wyko-
nywanie funkcji administracji publicznej przez obywateli. Jego istotg jest powierzenie zarza-
du sprawami publicznymi samym zainteresowanym (Gawronski, 2010, s. 22). Rolg samo-
rzagdu terytorialnego jest wykonywanie zadan publicznych, inicjowanie dziatania na rzecz
rozwoju lokalnego w oparciu o odpowiednie ustawowe kompetencje i pozostajgce w jego
gestii zasoby ludzkie i materialne (Musiot-Urbanczyk, 2015, s. 35-37). Waznym zadaniem
kierujgcych spotecznoscia lokalng jest zintegrowanie mieszkanicéw wokét dziatan na rzecz
rozwoju. Polityka rozwoju realizowana na terenie jednostek samorzadu terytorialnego jest
zespotem wzajemnie powigzanych dziatan, podejmowanych w celu: zapewnienia trwatego
i zrbwnowazonego rozwoju, spéjnosci spoteczno-gospodarczej, regionalnej i przestrzennej,

* Dr; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzagdzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania,
ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: jerry.tutaj@pwr.edu.pl

** Mgr inz.; SonelliGroup, Wroctaw.

1 Ustawa z dnia 8 marca 1990 roku o samorzqdzie gminnym (Dz. U.z 1990 r. Nr 16, poz. 95 z pdzn. zm.);
Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 roku o samorzqdzie powiatowym (Dz. U. z 1998 r. Nr 91, poz. 578 z p6zn. zm).
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podnoszenia konkurencyjnosci gospodarki, tworzenia nowych miejsc pracy w skali krajowej,
regionalnej lub lokalnej (Musiot-Urbanczyk. 2015, s. 38). Obszarami tematycznymi polityki
rozwoju sg: ochrona srodowiska, ochrona zdrowia, promocja zatrudnienia, w tym przeciw-
dziatania bezrobociu, tagodzenie skutkdéw bezrobocia i aktywizacja zawodowa bezrobot-
nych, rozwdj kultury, kultury fizycznej, sportu i turystyki, rozwdj obszaréw wiejskich, rozwoj
nauki i zwiekszenie innowacyjnosci gospodarki, rozwdj zachowan prospotecznych wspdlnot
lokalnych, rozwdj zasobdw ludzkich, stymulowanie powstawania nowych miejsc pracy, two-
rzenie i modernizacja infrastruktury spotecznej i technicznej, wspieranie i unowoczes$nianie
instytucji panstwa, wspieranie rozwoju przedsiebiorczosci, wspieranie rozwoju gospodar-
czego, zwiekszanie konkurencyjnosci gospodarki. Jednostka samorzadu terytorialnego (JST)
nie tylko wykonuje zadania publiczne, ale w coraz wiekszym stopniu zaspokaja potrzeby
spotecznosci lokalnej (Fleszer, 2014, s. 295). Dlatego samorzgdy upodobniaja sie do przed-
siebiorstw, a klientami sg dla nich mieszkancy nalezgcy do wspdlnoty lokalnej. Miedzy inny-
mi dlatego sektor publiczny moze stymulowac rozwdj innowacyjnosci, moze wprowadzac
we wiasnych organizacjach ulepszenia. Nalezy stwierdzié, ze zaréwno wptyw na innowa-
cje, jak i wprowadzanie ich w swoich instytucjach w obecnych czasach nie jest zarezerwo-
wane dla przedsiebiorstw. Wiele ulepszen wprowadzano w instytucjach publicznych np.
w starozytnym Egipcie czy na dworze francuskich monarchéw. Przyktady, ktére mieszcza
sie w definicji innowacyjnosci mozna wylicza¢ w przestrzeni czasowej, jak i w przestrzeni
geograficznej (na poszczegdlnych kontynentach). Wspoétczesnie stosowang definicjg inno-
wacji w sektorze publicznym jest ta pochodzaca z podrecznika Oslo Manual (OECD-Eurostat
2005), ktéra wskazuje na wdrazanie przez organizacje sektora publicznego nowych lub istot-
nie ulepszonych produktéw i instrumentéw stosowanych do ich realizacji Kobyliiska, 2015,
s. 144). Najczesciej innowacje w sektorze publicznym wigze sie z wprowadzeniem nowe;j lub
znaczaco ulepszonej ustugi, ulepszenie w swiadczeniu ustugi, co czesto wigze sie ze zmia-
nami w komunikacji, organizacji poszczegélnych proceséw. Czesto innowacje sg sposobem
na przystosowanie do lokalnego kontekstu ustugi/metody $wiadczenia (Kobylinska, 2015,
s. 144). Thomas Halvorsen proponuje nastepujgca typologie innowacji w sektorze publicz-
nym (Helvorsen, s. 145, za: Kobylinska, 2015):

* nowe lub udoskonalone ustugi;
innowacje procesowe —zmiana w sposobie wytwarzania ustugi;
innowacje administracyjne — uzywanie nowego instrumentu polityki;
innowacje systemowe — nowy model kooperacji organizacji;
innowacje koncepcyjne —zmiany w pogladach.

Sektor publiczny postrzegany jest jako mniej innowacyjny niz sektor prywatny, gdyz
nie jest komercjalizowany a wdrazane w nim innowacje s3 mniej widoczne. Pojawienie sie
zmian jest natomiast wynikiem rosngcych naciskéw obywateli chcacych pobieraé ustugi pu-
bliczne lepszej jakosci, z kolei $wiadczacy te ustugi dgzg do obnizenia kosztow, lepszej efek-
tywnosci i skutecznosci w ich dostarczaniu (Kobylinska, 2015, s. 145).

*
*
*
*

2. Innowacje w sektorze publicznym

Od lat 90. XX w. mozna odnotowac wzrastajgcg ilos¢ i jakos¢ prowadzonych badan w ob-
szarze innowacji w sektorze publicznym. Wsrdd wazniejszych metod, na co wskazuje Koby-
linska, obejmujgcych swoim zasiegiem znaczng cze$¢ administracji mozna wskaza¢: MEPIN
(badania ankietowe realizowane w krajach skandynawskich), Innobarometr (badania Komisji
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Europejskiej dotyczace strategii innowacyjnych wsréd krajéw UE oraz Norwegii i Szwajcarii,
obejmujace 3690 organizacji), Europen Sector Innovation Scoreboard (narzedzie Komisji Eu-
ropejskiej do badan poréwnawczych w zakresie innowacyjnosci sektora publicznego, ktére
stanowi podstawe benchmarkingu innowacji w sektorze publicznym w krajach UE) (Kobylin-
ska, 2015, s. 146). Europejska Tablica Wynikéw (EIS) byta do 2010 r. gtéwnym Zzrédtem infor-
macji na temat innowacyjnosci gospodarek krajéw Unii Europejskiej. Podobne zrédto Komisja
Europejska zaproponowata w odniesieniu do sektora publicznego. Ze wzgledu na problemy
z doborem préby badawczej badanie zostato ograniczone tylko do administracji publicznej.
W badaniu brato udziat blisko 4 000 podmiotow z 27 krajéw. Whnioski, ktére zaprezentowa-
no, odnoszg sie do czterech obszaréw innowacji w sektorze publicznym: produktowej, pro-
cesowej, organizacyjnej oraz komunikacyjnej (Mikotajczyk, 2014, s. 95-98). Najwazniejszym
motorem innowacji w sektorze publicznym byty wymogi prawne (48%) (Mikotajczyk, 2014,
s. 95-98). Natomiast najczesciej wskazywang barierg innowacji byt niedostatek umiejetnosci,
niedostateczne zasoby wiedzy i Srodkéw finansowych (Mikotajczyk, 2014, s. 98).

Problemem pozostaje jednak ustalenie istoty innowacji w sektorze publicznym. Najczesciej
W definicjach najczesciej zwraca sie uwage na wdrozenie nowego produktu lub ustugi, procesu,
nowe;j strategii albo zmian w organizacji czy w relacjach z otoczeniem (Mikotajczyk, 2013, s. 96).
Czesto stosowana jest definicja OECD, zgodnie z ktdrg za innowacje nalezy uznac ,wdrozenie
przez organizacje sektora publicznego nowych lub istotnie ulepszonych produktéw i instrumen-
tow stosowanych do ich realizacji”. Wedtug L. Greena, J. Howellsa i I. Milesa innowacja jest wyko-
nywaniem czego$ nowego, czyli wprowadzeniem nowej praktyki lub procesu, tworzeniem nowe-
go produktu lub przyjeciem nowego wzorca relacji wewnatrz lub miedzy organizacjami (Green,
Howells, Miles, 2005, s. 143). Z kolei Albury i Morgan gtoszg poglad, ze oznacza ona tworzenie,
wdrozenie nowych proceséw, produktéw, ustug i metody dostawy, co powoduje znaczacy po-
prawe efektywnosci, skutecznosci i jakosci (Albury i Morgan 2014, s. 258). C. Bloch, definiujgc
innowacje w sektorze publicznym, zwraca uwage na nowe lub znaczace zmiany w ustugachi to-
warach, procesach operacyjnych, metodach organizacji lub sposobach organizacji i i komunika-
cji z uzytkownikami (Bloch, 2011, s. 13). C. Bason odnosi sie do kreowania nowych pomystow
i przeksztatcania ich w wartos¢ dla spoteczenstwa (Bloch, 2011, s. 41).

W przekonaniu autora niniejszego opracowania istota innowacji w sektorze publicznym
bedzie ewoluowac w kierunku odniesiern marketingowych. Sg one bowiem wynikiem napie-
cia miedzy wyzwaniami otoczenia a mozliwosciami zasobdw, potencjatami wiasnymi. Sektor
publiczny jest stymulowany przede wszystkim przez otoczenie zewnetrzne, zaréwno przez
mieszkancéw, ktorzy sg klientami poszczegdlnych organizacji, jak i regulacje prawne, wytycz-
ne. W duzo mniejszym stopniu innowacje sg wynikiem wewnetrznej stymulacji. Przetrwanie
i rozwdj organizacji w duzo wiekszym stopniu odnosi sie do przedsiebiorstwa, organizacji po-
zarzadowej, a w mniejszym stopniu do urzedy gminy czy domu kultury. Te ostatnie swdj byt
i funkcjonowanie zawdzieczajg sSrodkom, ktére wynikajg z zapiséw budzetowych, i ich przeka-
zanie nie jest uzaleznione od bezposredniej — w czasie rzeczywistym — pracy, obstugi klienta,
w odrdznieniu od firmy, ktéra uzalezniona jest od codziennych przychoddw otrzymywanych od
swoich klientéw. W przypadku obszaréw innowacji za S. Borinsem mozna wskaza¢ na: podej-
Scie systemowe (integracje i koordynacje), wykorzystanie nowych technologii (zwtaszcza w do-
starczaniu ustug), doskonalenie proceséw, zaangazowanie/partycypacja personelu, obywateli
i spotecznosci lokalnej, wspdtpraca w ramach partnerstwa prywatno-publicznego z przedsie-
biorstwami i organizacjami pozarzgdowymi (Borins, 2006, s. 4). Stanistaw tobejko i Urszula
Kobylinska proponujg wyrdznienie innowacji: instytucjonalnych i organizacyjnych (sieci, kla-
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stréw, regionalnych systemdéw innowacyjnych, systemow zarzadzania jakoscig, konsultacji spo-
tecznych, budzetéw obywatelskich), produktowych (stref przemystowych, inkubatoréw, kart
miejskich, hybrydowych autobuséw), technicznych i technologicznych (elektronizacji, informa-
tyzacji administracji, np. SEKAP), w zarzadzaniu finansami (partnerstwa publiczno-prywatnego)
(tobejko, 2014, s. 23; Kobylinska, 2015, s. 148). W podreczniku Oslo Manual wprowadzona jest
typologia innowacji w sektorze publicznym, obejmujaca cztery ich rodzaje: innowacje-produk-
ty, innowacje-procesy, innowacje organizacyjne oraz innowacje komunikacyjne (Podgdrniak-
-Krzykacz, 2014, s. 7-11). Wedtug P. Windruma jest sze$¢ typow innowacji: innowacje ustugowe
— polegajace na wprowadzeniu nowych ustug lub poprawieniu jakosci istniejgcych ustug; inno-
wacje — w $wiadczeniu ustug dotyczace nowych lub zmiennych sposobdéw dostarczania ustug
publicznych; innowacje organizacyjne i administracyjne wprowadzajgce zmiany w strukturach
organizacyjnych i nowe procedury; innowacje konceptualne polegajgce na rozwoju nowych
i zmianie istniejacych pogladodw i zatozen; innowacje strategiczne wynikajgce ze sposobu my-
slenia; innowacje systemowe, wprowadzajgce nowe lub ulepszone sposoby interakgcji z innymi
organizacjami i zrodtami wiedzy (Podgérniak-Krzykacz, 2014, s. 9-10). Na podstawie wiasnych
doswiadczen wyniesionych ze wspdtpracy z JST i realizowanych badan autor niniejszego opra-
cowania uwaza, ze podstawa podziatu innowacji powinno by¢ pytanie o o zrédto tych staran.
W oparciu o to pytanie nalezatoby wyrdzni¢: innowacje proklienckie, innowacje zwiekszajgce
konkurencyjnos¢ wzgledem innych podmiotéw publicznych, innowacje wymuszone, innowacje
wewnetrzne indywidualne i zespotowe, czyli trzy rodzaje innowacji stymulowanych przez oto-
czenie zewnetrzne oraz jeden rodzaj innowacji oparty na zrédle wewnetrznym z podziatem na
innowacje proponowane przez pojedynczego pracownika lub zespdt pracowniczy.

Na podstawie badan koordynowanych przez Komisje Europejskag mozna stwierdzi¢, ze
polski sektor publiczny nie jest innowacyjny. Polska znalazta sie w grupie panstw, obok m.in.
Czech, Grecji, Wegier, Litwy, Butgarii i Stowacji, w przypadku tych ktérych wartosci mini-
mum 10 wskaznikdw sg ponizej Sredniej europejskiej. | tak np.:

+ dostepnos¢ ustug publicznych online: w Europie wynosi 84%, w Polsce 79%;

¢ udziat nowych ustug we wszystkich wdrozonych innowacjach ustug (Innobarometr):

w Europie 27%, w Polsce: 12%;,
+ wzrost efektywnosci ustug administracji publicznej ze wzgledu na zastosowanie ICT:
w w Europie 4,58, w Polsce 3,5 (Komisja Europejska, 2015)

Zdaniem autora niniejszej pracy bardzo istotng przyczyng stabszych wynikéw osigganych
przez sektor publiczny w obszarze innowacji jest nastawienie polskich urzednikéw do miesz-
kancow, polegajgce na traktowaniu ludzi przychodzacych do urzedu nie jak klientéw, ale jak
petentow. Poczucie wtadzy, zastanianie sie przepisami zamiast proby nawigzania relacji i zata-
twienia sprawy wcigz ogranicza rozwdj innowacji w sektorze publicznym. Kolejnymi, choé réw-
nie istotnymi, przyczynami stabszej pozycji Polski w omawianym wzgledzie s3: brak jednakowych
standarddéw obstugi w duzych i matych miastach, brak odpowiednich kwalifikacji i umiejetnosci
urzednikdw, w tym pracy zespotowej, niski poziom swiadomosci mechanizmdw dziatajacych
w otoczeniu, a takze brak kontroli dotyczacej biezgcej dziatalnosci poszczegdlnych podmiotéow
w sferze publicznej. Wymienione czynniki sg przedstawione wedtug wag w tabeli 1.

Tworzone innowacje w sektorze publicznym sg przede wszystkim odpowiedzig na po-
trzeby, ktérych zrédtem sg: mieszkancy, przedsiebiorcy, organizacje pozarzadowe, przepisy
prawne, wymogi instytucji stojgcych wyzej w hierarchii, decydentdw réznych szczebli, a tak-
ze wymogi wynikajace z kultury i norm spotecznych. Probe powigzania réznych potrzeb
kreujgcych innowacje ze zrédtami ich tworzenia przedstawia tabela 2.
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Tabela 1. Identyfikacja endo- i egzogennych czynnikéw odpowiedzialnych za staby
rozwoj innowacji w polskim sektorze publicznym wg wag: 1 — mate znaczenie;
2 —Srednie znaczenie, 3 — duze znaczenie

Czynniki hamujace rozwéj innowacji Waga
endogenne egzogenne
Mentalnos¢ pracownikéw skierowana na brak powszechnych standardéw odnoszg- 3/3
przetrwanie i zatatwianie nie wedtug kryte- | cych sie do poszczegdlnych procedur
rium efektywnosci, a wedtug bezpieczenstwa
Poczucie wtadzy i bezkarnosci brak kontroli odnoszgcych sie do bezposred- | 3/3
nich dziatan
Brak odpowiednich kwalifikacji i zaangazo- | brak motywowania pracownikéw charaktery- | 3/3
wania zujgcych sie pomystowoscig i kreatywnoscig
Szablonowe myslenie i poddawanie sie czeste zmiany przepiséw prawnych 2/2
utartym przyzwyczajeniom
Brak refleksji nad zrealizowanym zadaniem | brak powotywania zespotéw interdyscypli- 2/2
— propozycji ulepszen narnych, kreatywnych
Zamykanie sie we wtasnym srodowisku, brak | brak wspdtpracy z przedstawicielami nauki 1/1
préby ogladu spraw z innej perspektywy i praktyki
Brak Sciezek rozwoju i ich systematyczne brak transferu wiedzy, tj. systematycznych 1/1
wdrazanie dla wszystkich pracownikéw konferencji, czasopism, publikac;ji trafiaja-
cych do podmiotéw i pracownikéw sektora
publicznego

Tabela 2. Celowosc i kierunki dziatart innowacyjnych w sektorze publicznym
wg kreatorow tych potrzeb

Potrzeby dziatan Podmiot kreujacy potrzebe
Poprawa ustug publicznych decydenci, organy kontrolne
Poprawa jakosci zycia mieszkarncow mieszkancy
Potrzeby grupy mieszkarcow mieszkancy

Aktualizacja dokumentdw strategicznych decydenci, przepisy i wymogi prawne

Zmniejszenie kosztow decydenci

Dostepnosc i szybkosc¢ ustug publicznych mieszkancy

Wyzwania cywilizacyjne kultura, normy prawne

Mieszkancy danej spotecznosci postrzegajg innowacje w sektorze publicznym jako
wprowadzenie nowej lub znaczgco ulepszonej ustugi. Generowanie innowacji jest efektem
dziatania wewnatrz organizacji czynnikdw, ktorych zrédtem sg specyficzne cechy kultu-
ry organizacyjnej konkretnego podmiotu. Waznym czynnikiem inicjujgcym jest otoczenie,
a przede wszystkim interesariusze. Organizacyjne innowacje wedtug typdw i koncepcji za-
rzgdzania samorzgdowego przedstawia tabela 3.

Dotychczasowy stan badan wskazuje na cztery obszary, ktére majg wzmacniajacy wptyw
na powstawanie innowacji:

+ innowacyjne zamodwienia publiczne;

¢ udziat spoteczenstwa w kreowaniu innowacji poprzez udziat w konsultacjach w ak-

tualizacji dotychczasowych dokumentdéw strategicznych;
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Tabela 3. Innowacje organizacyjne w sektorze publicznym wg typow
i koncepcji zarzadzania samorzagdowego

Typy innowac;ji
organizacyjnej

Przyktady innowacji w nowym zarzadzaniu

Przyktady innowacji
we wspotzarzadzaniu

Innowacje we-
wnatrzorganizacyjne

Zespoty zadaniowe, Decentralizacja planowania
i funkcji kontrolnych, Redukcja poziomow hie-
rarchii, zespoty jakosci, certyfikaty jakosci

Sieci wiedzy

Innowacje organiza-
cyjne zewnetrzne

Wspétpraca/sieci — holding komunalny, spot-
dzielnia socjalna,

Outsourcing/prywatyzacja — kontraktowanie
ustug publicznych podmiotom prywatnym i spo-
tecznym,

Offshoring — centra ustug wspdlnych, wspotpra-

Obywatelskie audyty
jakosci, partycypacyjne
metody zarzadzania,
uczestnictwo w krajo-
wych i miedzynarodo-
wych sieciach powigzan

cy miedzysamorzgadowe;j

Zrédto: Podgérniak-Krzykacz A., Innowacje w samorzqdzie terytorialnym. Wyd. Uniwersytetu todz-

kiego, £6dz 2014, s. 14.

¢ instrumenty finansowe;
+ wptyw przedsiebiorstwa, szerzej: gospodarki, na innowacje poprzez bezposredni kon-
takt i tworzone relacje (Podgérniak-Krzykacz, 2014, s. 9-17).

Z obserwacji wtasnych autora niniejszej pracy wynika, ze nalezatoby dodac jeszcze
otwartg, partnerskg wspétprace witadz publicznych z organizacjami i uczestnikami zycia
spotecznego. Czynniki zwiekszajagce poziom innowacyjnosci z podziatem na wewnetrzne
i zewnetrzne przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Czynniki zwiekszajgce poziom innowacyjnosci w sektorze publicznym

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne

Kultura organizacyjna otwarta i czesta komunikacja zewnetrzna z interesariuszami

wspottworzenie ze spoteczeristwem dokumentdw strategicz-
nych, tj. strategii rozwoju, budzetu, planu zagospodarowania
przestrzennego

Zarzadzanie organizacjg

Skuteczna komunikacja wewnetrzna | inwestowanie w nowe technologie

Woysokie kwalifikacje, podejscie stabilne i dobrze przygotowane przepisy legislacyjne

nieszablonowe

srodki finansowe — pozyskiwanie srodkéw na innowacje
w sektorze publicznym

Srodki finansowe — osobna pozycja
w budzecie na innowacje

Monitoring systematyczny, koriczacy
sie upowszechnionymi wnioskami
i rekomendacjami

wspotpraca z nauki i biznesu w zakresie tworzenia standar-
dow i transferu wiedzy

3. Lokalna polityka Innowacyjnosci

Mimo ze innowacje w sektorze publicznym s3 ostatnio przedmiotem wzmozonego za-
interesowania osob zarzgdzajacych polityka i decydentéw, to nadal nie staty sie zjawiskiem
powszechnym w tej dziedzinie zycia spotecznego, cho¢ ich wprowadzenie mogtoby oznaczaé
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wiele korzysci. O ile w sektorze prywatnym innowacje sg od dawna postrzeganejako zrédto
rozwoju i przewagi konkurencyjnej, o tyle w sektorze publicznym traktowane sg z duzym dy-
stansem. Dzieje sie tak przede wszystkim ze wzgledu na dyktat przepiséw prawnych, poza
ktére pracownicy nie chcg wychodzi¢, a takze na brak czytelnych przyktadéw dobrych prak-
tyk przedstawiajgcych konkretny wptyw na funkcjonowanie ustug publicznych. Rozwigzaniem
bytoby wiec rozpowszechnianie praktyk w zakresie innowacji za pomoca platformy, ktéra
pozwolitaby zwiekszy¢ wptyw innowacji na podmioty w sektorze publicznym. Wydaje sie,
Ze cenng propozycjg, ktéra zostata zaproponowana we wnioskach z badan nad innowacjami
w sektorze publicznym w Polsce, realizowanych w ramach programu CCIC, jest opracowywa-
nie na poziomie samorzgddéw lokalnych polityk innowacji. Najczesciej narzedziami takich poli-
tyk sg lokalne strategie innowacji (LSI) (Kotodziejczak, 2016, s. 137-144). Waznym elementem
LSI jest kooperacja réznych podmiotéw i 0sdb, ktéra odwotuje sie do bliskiego sasiedztwa, tj.
stycznosci przestrzennej, tozsamosci kulturalnej, podobienstwa systemu wartosci, a bazuje
na wzajemnym zaufaniu. W uktadach lokalnych tworzg sie lokalne, spoteczno-gospodarcze
przestrzenie innowacyjne (tuszczyszyn, 2013). Samorzqd terytorialny ukierunkowany na bu-
dowanie lokalnych systemdw innowacji moze uczestniczy¢ w kreowaniu powigzan instytucjo-
nalnych, organizacyjnych, informacyjnych, a tym samym, jak podkresla Adamowicz, spetniac
role katalizatora proceséw innowacyjnych danego uktadu lokalnego. Waznym instrumentem
moze stac sie LS, ktdra identyfikuje bariery innowacyjnosci, jak i czynniki innowacyjnego za-
chowania sie réznych podmiotow danego uktadu lokalnego (Adamowicz, 2015, s. 14).
Tworzenie lokalnych strategii innowacji moze by¢ uznane za ogromng szanse rozwojowa
kazdej JST. Za misje takich plandw uznaje sie najczesciej: wsparcie procesu transformacji go-
spodarki w kierunku zwiekszenia konkurencyjnosci i innowacyjnosci poprzez stymulowanie
rozwoju lokalnego systemu innowacji i wieloptaszczyznowej wspdtpracy w obszarach uzna-
nych za kluczowe dla rozwoju JST (Gust-Bardon 2011, s. 220-221). Pozgdang wizjg i nadrzed-
nym celem strategii rozwoju powiatu putawskiego i miasta Putawy, wspomagajacej funkcje
Lubelskiego Obszaru Metropolitarnego, jest specjalizowanie sie w sektorach zwigzanych
z innowacyjnym przemystem chemicznym i energetyczno-wydobywczym, produkcjq i prze-
twdrstwem Zywnosci, turystykq, innowacyjnymi ustugami medycznymi i prozdrowotnymi
(Gust-Bardon 2011, s. 220-221). Wizja rozwoju powiatow teczynskiego i $widnickiego wska-
zuje na obszary specjalizujgce sie w innowacyjnych sektorach zwigzanych z lotnictwem, budo-
wqg maszyn, przemystem energetyczno-wydobywczym, produkcjq i przetwdrstwem zywnosci,
turystykq i specjalistycznymi ustugami medycznymi uzupetniajgcymi funkcje miasta Lublina
(Gust-Bardon 2011, s. 220-221). W kazdej z zarysowanych wizji przyjmowanej jako cele nad-
rzedne Lokalnych Strategii Innowacji wyznaczone zostaty trzy priorytety: utworzenie warun-
kéw dla rozwoju lokalnego systemu innowacji, wsparcie procesu specjalizacji technologicznej
obszaru oraz wsparcie procesu specjalizacji funkcjonalnej obszaru. W kazdym z priorytetow
ustalono zestaw celéw operacyjnych rozpisanych na wiele konkretnych zadan i wskaznikow.
Opracowywanie lokalnej polityki innowacji powinno odnosié sie w pierwszej kolejnosci
do ostatecznego celu, jakim jest poprawa jakosci i dostepu do ustug publicznych dostarcza-
nych przez wtadze lokalne. Powinno to niesé¢ za sobg zwiekszenie optacalnosci i efektyw-
nosci kosztowej dostarczanych ustug. Innowacja w sektorze publicznym jest dostarczanie
dodatkowej wartosci we wzajemnych relacjach pomiedzy wtadzg a spoteczeristwem (/nno-
wacja w sektorze publicznym — raport 2015). Bardzo waznym zadaniem podczas opraco-
wywania lokalnej polityki innowacji jest ustalenie kryteriow i wskaznikéw umozliwiajgcych
monitorowanie i ocene skutkdw procesu. Nie zawsze zaspokojenie potrzeb jednej grupy
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mieszkancow bedzie korzystne dla catej spotecznosci. Do najwazniejszych obszaréw tworzo-
nej polityki innowacji powinno wiec nalezec:

1. Zidentyfikowanie luk w wiedzy i stabosci proceséw, a takze ciggte ulepszanie i upo-

wszechnianie udanych innowacji.

2. Wzmocnienie kanatéw pozyskiwania opinii interesariuszy, dzieki czemu wprowa-

dzone zmiany, ulepszenia w wiekszym stopniu zaspokajajg potrzeby.

3. Stymulowanie innowacyjnosci poprzez odpowiednig polityke kadrowa, dzielenie sie

sukcesami oraz wzmacnianie wewnetrznej kultury organizacyjne;.

4. Wprowadzenie do struktury specjalnej ,jednostki” gromadzacej, tworzacej i kon-

trolujacej procesy innowacyjne, np. zespotow kreatywnych.

5. Skoncentrowanie sie na innowacjach poprzez przygotowywanie raportu rocznego

na temat innowacji.

6. Wprowadzanie nowych technologii i rozwigzan technicznych i otwartosé na nie

w potgczeniu z duzg Swiadomoscia tego, co przyniostoby korzysci danej organizacji.

7. Wprowadzenie do organizacji przedstawicieli nauki i biznesu poprzez wspdlne ze-

spoty robocze, seminaria itp.

8. Odbywanie przez pracownikéow innowacyjnych praktyk w sektorze publicznym

i prywatnym.

9. Wspdtpraca z sektorem prywatnym w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego.
10. Stworzenie sieci organizacji (samorzaddéw) w zakresie wprowadzania innowacji.
11. Stworzenie oddzielnej pozycji w budzecie dla dziatarh innowacyjnych.

12. Utworzenie stanowiska pracy dla koordynatora dziatat innowacyjnych w organizacji
lub zwiekszenie zakresu obowigzkdéw pracownika juz zatrudnionego o nowe zadania.

4. Wnioski

Nie ulega watpliwosci, ze innowacje w sektorze publicznym mogg miec¢ pozytywny
wptyw na jego funkcjonowanie, poniewaz mogg stac sie stymulatorem réznorodnych dziatan
w tym obszarze. Wydaje sie, ze innowacje w tej dziedzinie mogtyby upowszechnié nastepu-
jace kroki: stworzenie regionalnej strategii polityki innowacyjnej?, zbadanie i upowszech-
nienie wiedzy o dobrych praktykach, przetransferowanie przyktadéw dobrych praktyk do
konkretnych podmiotow, promowanie, wspieranie innowacji i transfer wiedzy, opracowanie
lokalnych planéw innowacji. Konieczna wydaje sie ponadto ogdlna poprawa rozumienia in-
nowacji, systematyczne badania nad rolg innowacyjnosci w procesie sprawnosci i skutecz-
nosci, gromadzenie propozycji decydentdw dotyczgcych sposobdw wzmocnienia innowacyj-
nosci i wreszcie stworzenie podstaw do wzmozonej wspotpracy pomiedzy interesariuszami
w celu wzrostu wartosci ustugi publicznej?.

2 Wiekszos¢ polskich regiondw posiada taki dokument. Wojewddztwo Dolnoslgskie przyjeto Strategie
Innowacji w 2013 r.

3 Na podstawie badan CCIC. Zob. Innowacje w sektorze publicznym — raport 2015.
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Innowacje procesowe i organizacyjne
w dziatalnosci
wroctawskich szkot wyiszych

Streszczenie: Opracowanie zawiera ocene dziatalnosci innowacyjnej szkét wyzszych, w tym w szczegdlnosci
w obszarze innowacji procesowych i organizacyjnych. Gtéwnym celem autoréw byto zidentyfikowanie inno-
wacyjnych dziatan szkét wyzszych, ktére wigza sie ze zmiang ich pozycji rynkowej i zwiekszeniem konkurencyj-
nosci na rynku. Dla realizacji tego celu postuzono sie kwerenda literatury przedmiotu oraz analizg badan wta-
snych o charakterze ilosciowym, zrealizowanych w srodowisku wroctawskich szkét wyzszych. Problematyka ta
jest wazna z powoddw poznawczych i praktycznych. Dostarcza bowiem uzytecznej wiedzy zaréwno z zakresu
nauk o zarzadzaniu i stanu dziatalnosci innowacyjnej uczelni w obszarze produktowym i marketingowym, jak
i z zasobu informacji waznych dla os6b zarzadzajacych szkotami wyzszymi.

Stowa kluczowe: innowacje procesowe, innowacje organizacyjne, szkota wyzsza

1. Wstep

Problematyka innowacji od lat znajduje sie centrum zainteresowania zaréwno teorety-
kow, jak i praktykow zarzadzania. W jej ramach coraz silniej akcentuje sie potrzebe wprowa-
dzania innowacji jako istotnego czynnika sprzyjajacego budowaniu przewagi konkurencyj-
nej w gospodarce opartej na wiedzy (Limarski, 2011, s. 135-147). Dotyczy to nie tylko, co
oczywiste, przedsiebiorstw, lecz takze organizacji sektora publicznego, jakimi sa chociazby
szkoty wyzsze. W literaturze przedmiotu coraz wyrazniej podkresla sie potrzebe uwzglednie-
nia dziatan innowacyjnych w obszarze zarzadzania szkotami wyzszymi (Rynca, 2014, s. 30).
Akcentuje sie m.in. koniecznos¢ tworzenia warunkéw, ktore umozliwityby im zwiekszenie
poziomu innowacyjnosci oraz przyczynity sie do poprawy konkurencyjnosci gospodarki (In-
stytut Badan nad Gospodarka Rynkowg, 2001). W efekcie tego od szkét wyzszych oczekuje
sie zarowno wiekszej otwartosci na otoczenie, jak i uwzglednienia w podejmowanych decy-
zjach zarzadczych oczekiwan réznych grup interesariuszy. W tej perspektywie duze znacze-
nie przypisuje sie realizowanym w szkotach wyzszych innowacjom. W zwigzku z tym celem
niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie innowacyjnych dziatan szkét wyzszych, ktére
wigzg sie ze zmiang ich pozycji rynkowej i zwiekszeniem poziomu ich konkurencyjnosci. Ba-
daniem objeto innowacje procesowe oraz organizacyjne podejmowane przez wroctawskie
uczelnie (Mrzygtocka-Chojnacka i Rynca, 2017, s. 221-231).

* Dr inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarza-
dzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: jagoda.mrzyglocka-chojnacka@pwr.edu.pl

** Dr hab. inz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury
Zarzadzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: radostaw.rynca@pwr.edu.pl
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2. Innowacje jako czynnik zwiekszajacy
konkurencyjnos¢ szkoty wyiszej

Zmiany zachodzgce obecnie w otoczeniu szkdt wyzszych wymagajg modyfikacji sposo-
bow ich dotychczasowego zarzgdzania. Problem ten jest szeroko artykutowany w literaturze
przedmiotu. W licznych raportach, m.in. w Strategii rozwoju szkolnictwa wyzZszego 2010—
2020, Strategii rozwoju Szkolnictwa Wyzszego w Polsce (2009), Szkolnictwo wyzZsze w Polsce
(2004), dotyczacych diagnozy polskiego szkolnictwa wyzszego, zwraca sie uwage na znacze-
nie wykorzystania innowacyjnych rozwigzan jako determinant poprawy pozycji konkuren-
cyjnej polskich uczelni w Swiecie. W wymienionych raportach wskazuje sie m.in. na stabg
pozycje polskich uczelni na arenie miedzynarodowej, wieloetatowos$¢ kadry naukowo-dy-
daktycznej, brak promocji postaw aktywnych wobec samorozwoju i ciggtego doskonalenia
sie. Zwraca sie takze uwage na niskg ocene wynikéw oraz skale prowadzonych badan nauko-
wych. Rozwigzania tych problemdw upatruje sie w zmianie sposobu zarzgdzania uczelnia,
w tym w poszukiwaniu innowacyjnych metod i narzedzi zarzadzania. W literaturze przed-
miotu akcentuje sie takze potrzebe wprowadzania innowacji organizacyjnych w uczelni.
J.K. Thieme wskazuje np. na koniecznos¢ zmian obecnego sposobu wyboru wtadz uczelni
(Thieme, 2009, s. 243). T. Wawak podkresla z kolei, ze w wiekszosci polskich szkét wyzszych
potencjat grup zarzgdzajgcych uczelniami stanowig profesorowie nieposiadajgcy menedzer-
skiego wyksztatcenia (Wawak, 2012, s. 365). A. Marszatek stoi na stanowisku, ze nie bez
znaczenia sg umiejetnosci pozyskiwania srodkow, dzieki ktorym mozliwe bytoby nie tylko
funkcjonowanie organizacji, ale takze jej rozwdj oraz budowanie przewagi konkurencyjnej.

Uwzglednienie aspektu innowacyjnosci jako kluczowego czynnika przewagi konkuren-
cyjnej w zmieniajgcym sie Swiecie jest zatem niezmiernie istotne (Best, 2009; Limanski,
2011, s. 135-147). W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej wymaga ciggtego wprowadzania innowacji w réznych sferach organizacji (Hunt,
2000). Wymaga réowniez zapewnienia sprzyjajgcych warunkow, ktdre pozwolityby uczelniom
na wprowadzanie dziatan innowacyjnych (Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowg, 2004).
Szkoty wyzsze powinny zatem zmierza¢ w kierunku doskonalenia organizacyjnego, doskona-
lenia zarzgdzania procesami, wiedzg i jakoScig oraz racjonalnego gospodarowania zasobami
uczelni.

3. Typy i rodzaje innowacji w szkole wyzszej

W tabeli 1 przedstawiono przyktadowe rodzaje i typy innowacji procesowych i organi-
zacyjnych, ktére sg mozliwe w szkole wyzszej. Zdaniem autoréw niniejszego opracowania
wybdr innowacji powinien by¢ poprzedzony analizg mozliwosci oraz potrzeb organizacyj-
nych zwigzanych z wprowadzeniem innowacji, ktérych konsekwencjg bytaby poprawa po-
zycji konkurencyjnej uczelni i/lub usprawnienie sposobu jej dotychczasowego zarzgdzania.

Jak wynika z tabeli 1, innowacje w szkole wyzszej moga przejawiaé sie w bardzo zréz-
nicowany sposob. Ta réznorodnosé — zaréwno form, jak i rodzajéw — implikuje koniecz-

! Marszatek A., Uniwersytety w obliczu przemian ekonomiczno-spotecznych w XXI wieku [online].
,E-mentor” 2009, nr 5, vol. 32. Dostepny w Internecie: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer
/32/id/689 [dostep: 17 lipca 2017].
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Tabela 1. Typy i rodzaje innowacji procesowych i organizacyjnych w szkole wyzszej

Obszar innowacji procesowych Obszar innowacji organizacyjnych

*

platforma e-learningowej, * TQM (ang. Total Quality Management),
peer learning (ang.) (uczelnie partnerskie, nauka, * outsourcing,
w ktérej wykorzystuje sie wiedze poddawang wia- | ¢ lean management,
snej analizie), * |ean office,
studium przypadku (ang. case study), ¢ benchmarking,
nowe oprogramowanie komputerowe, * controlling,
*
*
*
*
*

*

nowoczesne wyposazenia sal dydaktycznych, strategiczna karta wynikow,
nowoczesne wyposazenie pracowni dydaktycznych, zarzadzanie procesowe,
nowe formy komunikacji, zarzadzanie przez cele,
elektroniczny system obstugi studentow, zarzgdzanie wiedza,

poczta studencka, rachunek kosztow dziatan
konsultacje on-line,

nowoczesne formy ksztatcenia na odlegtosc,
elektroniczna obstuga biblioteki,

oficjalny profil w mediach spotecznosciowych (np.
Facebook, Twitter),

* aplikacje mobilne

Wspotpraca z podmiotami zewnetrznymi:
* inkubatory przedsiebiorczosci,

¢ spin-offy,

* konsorcja,

¢ zlecenia dla uczelni

L 2R 2K JER IR R 2R R R 2R 2R 2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (J. Mrzygtocka-Chojnacka, R. Ryrica, Innowacje produk-
towe i marketingowe w dziatalnosci wroctawskich szkét wyzszych, [w:] Innowacyjnos¢ w gospo-
darce, organizacji i technice, red. A. Balcerak, Z. Malara. Centrum Prawa Bankowego i Informacji,
Warszawa 2017).

nos¢ zidentyfikowania potrzeb oraz mozliwosci organizacyjnych zwigzanych z wprowa-
dzeniem innowacji, dzieki ktérym mozliwa bytaby poprawa pozycji konkurencyjnej uczelni
i/lub usprawnienie sposobu jej dotychczasowego zarzgdzania. Proces ten powinien by¢ po-
przedzony analizg korzysci oraz szans, jakie moze przyniesé. Poprawe pozycji konkurencyj-
nej szkoty wyzszej w oparciu o innowacje procesowe moze przyniesé¢ np.: wprowadzenie
nowych metod i narzedzi nauczania, chociazby poprzez wykorzystanie platform e-learnin-
gowych, budowanie nowoczesnego zaplecza dydaktycznego, wprowadzanie nowych form
komunikacji ze studentami lub wprowadzanie i upowszechnianie nowoczesnych formy
ksztatcenia na odlegtosé. Tego typu innowacyjne dziatania mogg stanowié zarowno istotny
element wyrdzniajgcy uczelnie, jak i kluczowy czynnik warunkujgcy jej wybor przez poten-
cjalnych studentow. Z kolei wsrdod innowacji organizacyjnych jako istotne dla sprawnego
funkcjonowania uczelni, mozna uznac chociazby nowo wprowadzane metody i narzedzia
zarzadzania, ktére pozwalajg na skuteczne zarzadzanie szkota wyzszg oraz na efektywniejsze
wykorzystanie jej zasobow. Nie bez znaczenia jest tez wspodtpraca z podmiotami zewnetrz-
nymi, pozwalajgca na wzmocnienie kooperacji w obszarze prowadzonych badan naukowych
czy wdrozeniowych.

4. Analiza wynikéw badan

Przyjmujac za cel zidentyfikowanie wsrdd szkét wyzszych dziatan o innowacyjnym
charakterze, w szczegélnosci tych dotyczacych organizacyjnego i procesowego wymiaru
innowacji, zidentyfikowano 24 pomioty (zaréwno publiczne, jak i niepubliczne) dziatajace
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na terenie Wroctawia, a nastepnie zaprojektowano badanie. Wzieto w nim udziat 17 szkot
wyzszych (5 ze zidentyfikowanych podmiotéw odmdwito udziatu w badaniu), wsrdd ktérych
9 podmiotéw stanowity jednostki publiczne, 8 jednostki niepubliczne. Zaprojektowane na
potrzeby realizacji celu badawczego kwestionariusze ankiety przeprowadzane byty z osoba-
mi, ktore przez same szkoty wyzsze wskazane zostaty jako posiadajgce adekwatne informa-
cje i wiedze merytoryczng w zakresie zatozonym badaniem. Byli to m.in. rektorzy i kancle-
rze uczelni lub ich zastepcy, pracownicy naukowi uczelni odpowiedzialni za formutowanie jej
strategii, specjalisci ds. rozwoju uczelni. Perspektywa czasowa przyjeta w badaniu odnosita
sie do pytan o dziatania, jakiem zostaty podjete w ciggu ostatnich 5 lat. Za przedmiotem ba-
dan przyjeto nastepujgce obszary innowacji: procesowe, organizacyjne, produktowe, mar-
ketingowe i odnoszace sie do wspdtpracy z podmiotami zewnetrznymi. W formie wykre-
séw (rys. 1 i 2) zostaty zaprezentowane wyniki badar odnoszgce sie do dwéch pierwszych
Z wyzej wymienionych typow.

Z zebranych danych wynika, ze zdecydowana wiekszos$¢ uczelni w ciggu ostatnich 5 lat
wprowadzita zaréwno innowacje w obszarze procesowym, jak organizacyjnym (w obu
przypadkach po 16 wskazan). Dziatania te finansowane byty nie tylko ze srodkéw wtasnych
uczelni, ale rowniez ze zrédet zewnetrznych. Struktura finansowania obu typdw innowacji
pokazuje niemalze brak zréznicowania w analizowanych obszarach. Jedyng wyrdzniajacg sie
cecha jest czestsze deklarowanie przez uczelnie publiczne korzystania z zewnetrznych zrodet
przy finansowaniu zaréwno innowacji procesowych, jak i organizacyjnych. Badane podmio-
ty, uszczegdtowiajgc typ zewnetrznego zrddta, wskazywaty najczesciej (ok. % liczby wskazan)
na srodki pochodzgce z Unii Europejskiej, co najprawdopodobniej jest pochodng wiekszego
zaangazowania szkot wyzszych w realizacje projektéw finansowanych z tego zrédta.

W odniesieniu do zrodet generowania pomystéw w obszarze innowacji procesowych i orga-
nizacyjnych wyniki badan pokazujg interesujgcg zbieznosé w strukturze , kreatoréw pomystéw”.
Typ uczelni (publiczna/niepubliczna) nie réznicowat wskazan w tym zakresie. Istotne zréznicowa-
nie w odniesieniu do typu innowacji mozna zaobserwowac jedynie na poziomie studentéw jako
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Rys. 1. Struktura finansowania innowacji w obszarze organizacyjnym i procesowym
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RYSs. 2. Struktura zrédet generowania pomystéw w obszarze innowacji procesowych
i organizacyjnych

zrédfa innowacji. Réznice te nalezy interpretowaé w kategoriach z jednej strony pozytywnego
zaskoczenia, z drugiej zas naturalnego zjawiska, charakterystycznego dla procesu przesuniecia
akcentu z postrzegania studenta jako pasywnego odbiorcy na rzecz postrzegania go jako aktyw-
nego klienta w zakresie Swiadczonych przez szkoty wyzsze ustug edukacyjnych.

Uzyskane dane, mimo braku zréznicowania w strukturze, pokazujg réznorodnosé w za-
kresie poszukiwania zrédet pomystow. Z jednej strony swiadczy¢ to moze o Swiadomosci
znaczenia zrdoznicowania zrodet pomystow w zakresie generowania innowacji. Z drugiej zas
moze jednak by¢ pochodng poszukiwania przez badane podmioty optymalnej drogi rozwo-
ju. Wskazane jako mozliwe przyczyny tego zréznicowania nalezy jednak traktowac z ostroz-
noscig, w kategorii hipotez, gdyz zebrane dane nie pozwalajg na jednoznaczng ich wery-
fikacje i majg charakter wycinkowy (dotycza bowiem tylko szkét wyzszych prowadzacych
dziatalnos¢ na terenie Wroctawia).

5. Innowacje procesowe w dziatalnosci szkét wyzszych

Wyniki badan pokazuja, ze najbardziej powszechnymi typami w obszarze innowacji pro-
cesowych byly te zwigzane z wprowadzaniem nowych metod i narzedzi nauczania oraz no-
wych form komunikacji ze studentem (po 16 wskazan). Nieco rzadziej deklarowano zmiany
w obszarze infrastruktury dydaktycznej (13 wskazan). Strukture najczesciej wskazywanych
dziatan innowacyjnych w obrebie tych dwdch typow innowacji obrazuje wykres na rysun-
ku 3. Co interesujgce, typ szkoty (publiczna/niepubliczna) nie réznicowat w sposéb znacza-
cy odpowiedzi udzielanych przez respondentéw (réznica w liczbie wskazan nie w zadnym
z przedstawionych w ponizszej tabeli dziatan innowacyjnych nie przekroczyta 2). Najrzadziej
podejmowanymi dziataniami byto natomiast: wprowadzenie konsultacji on-line oraz wpro-
wadzenie peer learningu czy metody Webquest (odpowiednio 3, 1 i 0 wskazan).
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Rys. 3. Struktura najczesciej wskazywanych typdw innowacji procesowych
w obszarze komunikacji ze studentem, nowych metod i narzedzi nauczania
i infrastrukturze dydaktycznej

WSsrdd korzysci zwigzanych z wprowadzaniem innowacji w obszarze procesowym bada-
ne szkoty wyzsze wskazywaty zazwyczaj na czynniki zwigzane z koniecznos$cig odpowiadania
na wzrastajgce potrzeby studentéw. Wymieniane najczesciej korzysci zwigzane z poprawa
jakosci ksztatcenia (15 wskazan), poprawa satysfakcji studentéw (13 wskazan) i podniesie-
niem jakosci $wiadczonych ustug (11 wskazan) dowodza, ze badane szkoty wyzsze Swiadome
sg zaréwno wyzwan, jakie przed nimi stoja, jak i ich wieloptaszczyznowosci. Co interesujgce
i niepokojgce zarazem, tylko 8 przedstawicieli badanych szkét wyzszych zadeklarowato, iz
wprowadzanie innowacji procesowych przektada sie na podniesienie poziomu ich konkuren-
cyjnosci. Wskazywad to moze na poszukiwanie przez uczelnie wtasnych sciezek rozwoju, kto-
re ma tym etapie — raczej poszukiwania mozliwosci rozwoju niz specjalizowania sie w obsza-
rze wybranym jako optymalny — wydaje sie strategig adekwatng do ich potrzeb i mozliwosci.

6. Innowacje organizacyjne w dziatalnosci szkot wyzszych

WSrdd innowacji w obszarze organizacyjnym wprowadzonych przez badane szkoty wyz-
sze szczegblne znaczenie okazata sie mieé aktywnosc¢ polegajgca na wprowadzeniu techniki
zarzadzania przez cele. Wskazywac to moze na dazenie do usprawnienia planowania zarow-
no w krdtko, jak i dtugoterminowej perspektywie oraz koncentracji na dziataniach istotnych
z perspektywy racjonalnosci i efektywnosci funkcjonowania uczelni jako catosci. Co wie-
cej, w powigzaniu z deklaracjami dotyczacymi kwestii wigzania innowacji organizacyjnych
z wprowadzaniem zmian w przetomowych obszarach dziatalnosci, formutowaniem przez
kierownikéw konkretnych zadan i zalecen oraz przekazaniem zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci na nizsze szczeble, wprowadzanie zarzadzania przez cele, ale tez controllingu czy
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RYS. 4. Struktura najczesciej podejmowanych innowacyjnych metod zarzgdzania
oraz sposobow ich wprowadzania

rachunku kosztéw dziatan wydaje sie stanowié przejaw spojnego myslenia o poszukiwaniu
nowych sposobow zarzadzania szkotg wyzszg. Co istotne, w tej kwestii typ szkoty (publiczna/
niepubliczna) nie réznicowat w sposdb znaczgcy odpowiedzi udzielanych przez responden-
tow. Strukture najczesciej podejmowanych przez badane podmioty innowacyjnych metod
zarzadzania oraz sposobow ich wprowadzania przedstawia wykres na rysunku 4.

Wyniki badan pokazujg, ze wszystkie z badanych uczelni wprowadzaty w ostatnim czasie
nowoczesne systemy informatyczne. Interesujgce, w tym kontekscie, sg réznice w motywo-
waniu dla tego typu innowacji organizacyjnej. Uczelnie publiczne czesciej bowiem deklaro-
waty, ze celem wprowadzenia nowoczesnych systemdéw informatycznych byto usprawnienie
procesu zarzadzania (uczelnie publiczne 10 wskazan, uczelnie niepubliczne 6 wskazan), po-
prawa przeptywu informacji (uczelnie publiczne 8 wskazan, uczelnie niepubliczne 4 wska-
zania), czy wzrost przejrzystosci realizowanych proceséw (uczelnie publiczne 6 wskazan,
uczelnie niepubliczne 3 wskazania). Natomiast w przypadku szkét wyzszych niepublicznych
za dominujgce motywy uzasadnien uznano gtéwnie ograniczenie dokumentacji w formie
papierowej (uczelnie niepubliczne 7 wskazan, uczelnie publiczne 3 wskazania) oraz uspraw-
nienie dziatan zwigzanych z archiwizacjg informacji (uczelnie niepubliczne 6 wskazan,
uczelnie publiczne 3 wskazania). Niezaleznie jednak od wynikdw pokazujgcych uzytecznosc
stosowanych innowacji organizacyjnych dla usprawnienia procesu zarzgdzania uczelniami
publicznymi, autorom niniejszego opracowania wydaje sie, ze przyczyn braku wskazan na
motywacje wprowadzania innowacji organizacyjnych w celu usprawnienia procesu zarzg-
dzania w odniesieniu do podmiotow niepublicznych nalezy raczej upatrywaé nie w braku
zainteresowania uczelni prywatnych tym obszarem, lecz wypetnieniem charakterystycznych
dla niego standardéw w okresie poprzedzajagcym przyjetg w badaniach 5-letnig perspek-
tywe. Zgromadzone dane nie pozwalajg jednak ani na wysuniecie wnioskow, a jedynie na
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Rys. 5. Struktura najwazniejszych korzysci i trudnosci wprowadzenia innowacji
organizacyjnych w obszarze nawigzywania relacji z podmiotami zewnetrznymi

przypuszczenie, ktdre nalezy traktowac raczej jako hipoteze i przyczynek do ewentualnych
przysztych badan.

Istotnym elementem innowacji organizacyjnych moze byc¢ takze nawigzywanie wspot-
pracy z podmiotami zewnetrznymi lub przeorganizowanie istniejacych relacji, tak by mo-
gty by¢ one bardziej efektywne i stanowié zrédto potencjalnych korzysci w celu budowania
przewag konkurencyjnych. Wszystkie z badanych szkét wyzszych zadeklarowaty, iz w ostat-
nich 5 latach nawigzywaty wspoétprace z podmiotami zewnetrznymi: sektorem prywatnym,
publicznym lub innymi uczelniami. Te nowe formy wspétpracy przybieraty najczesciej postac
wymiany pracownikéw (11 wskazan), pozyskania zewnetrznych zlecen dla uczelni (11 wska-
zan) lub zawigzania konsorcjow (9 wskazan).

WSsrdd korzysci wynikajgcych z wdrazania innowacji organizacyjnych w obszarze na-
wigzywania relacji z podmiotami zewnetrznymi najczesciej wskazywano na czynniki zwig-
zane z wymiarem prestizu oraz korzysci ptyngcych ze wspoétpracy, doswiadczanych zaréwno
przez pracownikéw uczelni, jak i ich studentdw. Analiza trudnosci napotykanych w relacjach
z podmiotami zewnetrznymi pokazuje natomiast ztozonos$¢ tego zagadnienia. Wiekszo$¢
z badanych podmiotéw jako najpowszechniej wystepujacg bariere wskazywata na rozbiez-
nosc¢ celéw w stosunku do oczekiwan wynikajgcych ze wspotpracy. Jesli jednak zestawimy to
z inng czesto wymieniang barierg, tj. nieporozumieniami wynikajagcymi z odmiennych kultur
organizacyjnych, otrzymamy niepokojacy obraz. Zgromadzone dane nie pozwalajg jednak
ani na wysuniecie wnioskéw dotyczacych jakosci tej wspotpracy, ani na okreslenie jej efek-
téw. Umozliwiajg natomiast sformutowanie hipotezy zaktadajacej, ze innowacje organizacyj-
ne w tym obszarze sg traktowane przez szkoty wyzsze jako istotne, o czym moze Swiadczy¢
struktura zaréwno korzysci, jak i trudnosci z nimi zwigzanych (zob. rys. 5).

Przedstawione wyzej wyniki badan majg jedynie wycinkowy i eksploracyjny charakter.
Dotyczg bowiem dziatarn innowacyjnych podejmowanych tylko w obszarze procesowym
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i organizacyjnym. Na ich podstawie nie mozna tez wnioskowac¢ o catej populacji szkdt wyz-
szych. Nalezy jednak podkresli¢, ze sg reprezentatywne dla podmiotdéw dziatajacych na te-
renie Wroctawia.

Zaprezentowane analizy wskazuja nie tylko na gtdwne tendencje w zakresie struktury
dziatan innowacyjnych w obszarze procesowym i organizacyjnym. Mozna na ich podstawie
sformutowac, jak sie wydaje, jedno ciekawe spostrzezenie: niezaleznie od wskazywanych
przez badane podmioty przyczyn i efektow dla wprowadzania innowacji w zasadzie nie
zostata potwierdzona hipoteza zaktadana przez autoréw niniejszego opracowania, a doty-
czgca wptywu charakteru podmiotéw (publiczny/niepubliczny) na dziatalno$¢ innowacyjng
w analizowanych obszarach. Oznacza¢ to moze, ze typ szkoty wyzszej nie ma znaczenia dla
prowadzenia dziatarh innowacyjnych w obszarze procesowym i organizacyjnym. Pokazywacé
to moze, ze obecnie szkoty wyzsze, znajdujac sie na poczatku drogi sktaniajgceji zmuszajacej
je do podejmowania dziatant innowacyjnych, nie potrafig jeszcze konstruowac swoich stra-
tegii w tym zakresie i dywersyfikowaé zaréwno zrédet poszukiwania innowacji, jak i sposo-
béw ich definiowania i rozwoju. W zwigzku z tym podazajg utartymi, ale i schematycznymi
szlakami, znanymi zaréwno z praktyki dziatalnosci prywatnych przedsiebiorstw, jak i ich za-
chodnich odpowiednikéw. Nalezato by jednak przewidywaé, ze w miare nabierania wprawy
i uczenia sie na podstawie wtasnych doswiadczen, podejmowane dziatania innowacyjne
beda miaty bardziej zréznicowanych charakter i typ uczelni nie bedzie jedynym czynnikiem
polaryzujgcym ich dziatalnosé.

7. Wnioski

Orientacja szkot wyzszych na wprowadzanie innowacji powinna stanowic¢ impuls do
dziatania. Moze by¢ sygnatem dla pracownikow, ktdrzy nie tylko mogg spodziewac sie no-
wych rozwigzan, ale powinni by¢ zachecani do ich poszukiwania i wprowadzania. Dla oto-
czenia uczelni taka orientacja jest oznakg rozwoju, otwartosci na zmiany i gotowoscig do
podazania za nimi.

Polskie szkoty wyisze nie majg jednak duzych doswiadczen we wdrazaniu innowacji,
gdyz przez dtugi czas nie odczuwaty takiej potrzeby. Jednostki publiczne nie zmagaty sie
z niedostatkiem srodkéw na utrzymanie. Nie odczuwaty tez tak znaczacej presji konkuren-
cji. Ich sytuacja w Srodowisku akademickim byta stabilna, a sytuacja w otoczeniu przewidy-
walna. Jednostki niepubliczne, ktére od dituzszego juz czasu uzupetniajg rynek szkolnictwa
wyzszego, do niedawna rozwijaty sie ze stosunkowo duzg tatwoscig. Konsumowaty wysoki
popyt na edukacje na poziomie wyzszym oraz wyz demograficzny. Jednak w ostatnich kilku
latach sytuacja na polskim rynku ustug edukacyjnych zmienita sie. Niz demograficzny, wzra-
stajaca liczba szkot wyzszych, obnizajgca sie jakos¢ ksztatcenia, nowe wymagania ustawowe
obligujace do wprowadzanie zmian programowych czy wdrazania proceséw gwarantujgcych
podnoszenie jakosSci ksztatcenia, nacisk na zwiekszanie transparentnosci dziatan lub mobil-
nos¢ studentdéw powoduja, ze sg zmiany w zarzadzaniu szkotami wyzszymi sg niezbedne.
Zmiany te powinny nie tylko pomdc uczelniom w dostosowaniu sie do nowych wyzwan, ja-
kie wyptywaja z otoczenia, ale takze umozliwi¢ antycypacje kolejnych zmian, tak aby zamiast
strategii podgzania za zmiang realizowac strategie kreowania zmian. Zaréwno w jednym, jak
i w drugim przypadku dochodzi do przeobrazen uktadu sit i alokacji zasobéw bedacych do
dyspozycji szkot wyzszych. Niezbedne staje sie wprowadzanie innowacji, ktdre zdaniem wie-
lu autoréw zajmujgcych sie problematyka zarzgdzania sg motorem rozwoju kazdej organi-
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zacji. Majac na wzgledzie wyzej przedstawione wyniki badan, mozna sformutowac wniosek,
ze gotowosc i zdolnos$¢ do wdrazania innowacji w uczelniach wyzszych stata sie wyzwaniem
wiekszym niz kiedykolwiek. Wyzwaniem, ktore trzeba podjgé, by w obliczu zachodzacych,
dynamicznych zmian nie ostabia¢ wtasnej pozycji konkurencyjne;.
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Innowacyjne wymagania organizacyjne
w normie I1SO 9001

Streszczenie: Zasady gospodarowania XXI w. s oparte m.in. na rozwoju innowacji ujetych w modelach otwar-
tych. Takimi s3 m.in. miedzynarodowe systemowe normy ISO serii 9000, dotyczace systemdw zarzadzania
jakoscig. Jako odgoérne wzorce jakosci, moga stanowic¢ dla organizacji gospodarczych dobre zrédto innowaciji.
Celem autora opracowania jest ocena zmian w obszarze norm ISO serii 9000 pod katem innowacyjnosci za-
wartych w nich rozwigzan. Szczegdlng uwage zwrdcono na wymagania normy ISO 9001 jako systemowym
wzorcu jakosci, przy czym badania zawezono do innowacji organizacyjnych. D3zac do postawionego celu, opi-
sano przestanki innowacji w organizacji gospodarczej i zanalizowano wybrane zmiany o charakterze innowa-
cyjnym, jakie w wymaganiach modelu I1SO 9001 uwidocznity sie w trakcie jego ewolucji. Wykazano réwniez,
ze obecna norma ISO 9001 zawierajgca szereg nowych wymagan jest dokumentem nowoczesnym i wychodzi
naprzeciw aktualnym osiggnieciom wiedzy z zakresu organizacji i zarzadzania (co do niedawna nie byto to
takie oczywiste, szczegdlnie w pierwszych wydaniach tej normy). Dzieki temu norma I1SO 9001 staje sie prze-
kaznikiem transformujacym te innowacyjne osiggniecia do praktyki organizacji gospodarczych. Zagadnienie
to przedstawiono blizej w dalszej czesci opracowania, na podstawie analizy krytycznej literatury przedmiotu
i stosownych dokumentéw normalizacyjnych.

Stowa kluczowe: jakos¢, zarzadzanie, organizacja, innowacje, norma 1SO 9001

1. Wstep

Dynamika proceséw zachodzacych w obrocie gospodarczym sprawia, ze rynek staje sie
coraz wezszy dla organizacji. Globalizacja powoduje, ze organizacje gospodarcze oparte na
wiedzy muszg by¢ aktywne w swoich dziataniach, inwestowaé w badania i rozwdj oraz wy-
korzystywaé nowe modele biznesowe (Sullivan i Dooley, 2009; Dyer i in., 2012). Problem ten
podkresla m.in. Simon (Rytkowski, 2007) twierdzac, ze ze wzgledu na ciggte i szybkie zmia-
ny otoczenia organizacje musze wcigz na nowo zdobywaé prawo do istnienia. Zas Janszen
(2000) podkresla, ze zdolnos¢ do innowacji jest procesem kluczowym w rozwoju biznesu,
poniewaz moze decydowac o pozycji danej organizacji na rynku, generujgc wartosci wspol-
ne dla wszystkich interesariuszy organizacji. W obliczu rosngcej konkurencji organizacje tak-
ze sg zmuszone do ciagtej analizy ryzyka w podejmowanych decyzjach dotyczacych projek-
towania, produkcji, dystrybucji i sprzedazy. Dziatania te mogg pozwoli¢ na doskonalenie nie
tylko samych produktow, ale takze towarzyszacych im proceséw (Ritzer, 2012. W zwigzku
tym pierwszoplanowym elementem strategii rozwoju organizacji gospodarczych stajg sie in-
nowacje (Simons, 1995; Janszen, 2000; Siuta, 2006; Stewasz, 2008; Innowacyjnosc..., 2012;
Lisiecka, 2012; Jurczyk-Bunkowska, 2014; Wyzwania..., 2017) rozumiane jako dziatania do-
skonalace podejmowane przez organizacje w celu utrzymania oraz wzmocnienia pozycji na
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ry Zarzadzania, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: krzysztof.zymonik@pwr.edu.pl;
tel. 504348285
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rynku gospodarczym i mogg dotyczy¢ réznych aspektdw. Oprdcz zmian na rynku produktéw
moga zmierza¢ w kierunku modyfikowania lub opracowywania nowych procesdw, strategii,
technologii itp. Najczesciej zasadniczym wyznacznikiem wiekszosci krokéw podejmowanych
przez organizacje sg standardy odgdérne. Tym samym niezbedne stajg sie dziatania innowa-
cyjne, ktorych zrédta tkwig m.in. we wzorcach jakosci (Scott, 2015).

Szczegdlnie popularne i skuteczne staty sie standardy oparte na normach ISO serii 9000,
tworzgce podstawe systemdw zarzadzania jakoscig. Przeszty one w ostatnim czasie swoistg
ewolucje. Ich zapisy s3 co jakis czas dostosowywane do rzeczywistos$ci gospodarczej, dlatego
warto, zgodnie z zamierzeniem autora artykutu, przesledzi¢ zmiany w obszarze norm ISO
serii 9000 pod katem innowacyjnosci wprowadzanych w nich rozwigzan.

Obszar badan zawezono do istoty innowacji organizacyjnych w normie systemowej
ISO serii 9001. Postawiony cel autor osiggnat, przeprowadzajgc analize krytyczna literatury
przedmiotu oraz stosownych dokumentéw normalizacyjnych.

2. Pojecie i istota innowacji, innowacje organizacyjne

Innowacja obecnie jest jednym z najbardziej analizowanych poje¢ w naukach o zarza-
dzaniu, a mimo to nadal brakuje jednoznacznosci i wieloptaszczyznowej interpretacji inno-
wacji. Mozna jednak wyréznic jej wspdlne cechy. W zwigzku z tym warto zwrdéci¢ uwage na:

+ innowacje jako narzedzie zmian w organizacji;

+ innowacje jako narzedzie tworzenie wartosci dla klienta;

+ innowacje jako narzedzie wymiany i wykorzystania wiedzy.

Innowacja jako narzedzie zmian w organizacji

Wedtug P.F. Druckera (Drucker 1992, 2004) jakiekolwiek zmiany w organizacji mogg by¢
wykorzystane do podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej. Za innowacje uwaza sie idee,
sposOb postepowania, rzecz (w rozumieniu wyrobu lub ustugi) cechujgca sie nowoscig, czyli
réznigcy sie od tego, co byta dotychczas. Tak rozumiane innowacje stajg sie zrodtem two-
rzenia bogactwa poprzez ciggte identyfikowanie zmian w otoczeniu oraz analizowanie moz-
liwosci ich efektywnego wykorzystania. Badacz-klasyk zwraca uwage, ze innowacja moze
miec wytgcznie wiasciwosci techniczne, ale dzieki niej mozliwe jest wykreowanie nowej gru-
py nabywcdw, czyli innowacja moze nies¢ przestanie spoteczne.

Innowacja jako narzedzie tworzenia wartosci dla klienta

Takie podejscie reprezentuje Ph. Kotler (1999), ktéry uwaza, ze to klient decyduje, czy
co$ (wyrdb lub ustuga) moze by¢ innowacja, czy tez nie. Jest to wiec zewnetrzne podejscie
do dziatan innowacyjnych danej organizacji i zarazem subiektywny punkt widzenia szeroko
rozumianego klienta. Nie ma znaczenia, ze okreslona innowacja mogta istnie¢ wczesniej;
w tej interpretacji jest utozsamiana z wyborem wartosci przez klienta, jej wytworzeniem
i dostarczeniem na rynek.

Innowacja jako narzedzie wymiany i wykorzystania wiedzy

W literaturze przedmiotu jest réwniez mowa o innowacji zwigzanej z koricowym re-
zultatem wymiany wiedzy miedzy réznymi obszarami funkcjonowania organizacji i jej oto-
czeniem (Scott, 2015). Zrédtem tej wiedzy moga by¢ profesjonalni kontrahenci oraz realni
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i potencjalni konsumenci. Ich celne spostrzezenia, sygnalizowane oczekiwania i propozycje
udoskonaler moga sie przyczyni¢ do wprowadzenia na rynek nowych wyrobdw i ustug wraz
z nowymi technologiami ich wykonania, przynoszgcymi korzys¢ w postaci chociazby niz-
szych kosztéw eksploatacji wyrobu czy spetnienia dodatkowych potrzeb. Innowacje mozna
zatem potaczy¢ ze zjawiskiem prosumpcji (Ritzer, 2012).

Warto przy tym zwrdéci¢ uwage na podziat innowacji ujety w Podreczniku Oslo (OECD-Eurostat,
2008), w ktérym ze wzgledu na obszar, w jaki dochodzi do zmian, innowacje sg podzielone na:

¢ produktowe,

¢ procesowe,

* marketingowe,

¢ organizacyjne.

Innowacje produktowe polegajg na wprowadzeniu na rynek nowego produktu lub ta-
kiego, ktdry jest w znacznym stopniu udoskonalony. Innowacje procesowe koncentrujg sie
na zmianach w obrebie proceséw. Innowacje marketingowe za$ na zidentyfikowaniu i do
dostosowaniu produktéw do zmieniajgcych sie potrzeb i oczekiwan klientow.

Ze wzgledu na postawiony we wprowadzeniu cel, dokfadniejszego omdwienia wymagaja in-
nowacje organizacyjne. Zwigzane sg z nimi dziatania polegajgce na wprowadzaniu nowych rozwig-
zan w zakresie unormowania pracy lub zarzgdzania dotyczgcego samej struktury przedsiebiorcy
oraz relacji, ktore wigzg go z kontrahentami (Kalinowski, 2010). Wprowadzanie innowacji tego typu
ukierunkowane jest na wiekszg racjonalizacje, poniewaz dziatania innowacyjne czesto odbywaja sie
w obszarze praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy oraz relacji zewnetrznych.

Majac powyzisze na wzgledzie, mozna przyjaé, ze z tym pojeciem zwigzane sg wszelkie
zmiany odnoszace sie m.in. do systemu, produktu, procesu, sposobéw wytwarzania, pamieta-
jac, ze wprowadzanie nowosci niesie ryzyko. W dtuzszej perspektywie nowe rozwigzania mogg
pogorszy¢ stan dotychczasowy, powodujac utrate czotowej pozycji (Christensen, 2010).

Przeprowadzona krotka analiza pojecia innowacji potwierdza wielowatkowos¢ tego za-
gadnienia. Rdwnoczesnie nie mozna jednoznacznie wskaza¢ pobudek, ktérymi kierujg sie
organizacje gospodarcze, podejmujac decyzje o zastosowaniu innowacyjnych rozwigzan.

3. Przestanki innowacji w organizacji gospodarczej

i ich zrodta

Decyzja o wprowadzeniu innowacji przez organizacje gospodarcze wynika z réznych
potrzeb. Najbardziej oczywista z nich dotyczy checi zdobycia przewagi nad konkurencjg
poprzez zwiekszenie wielkosci produkcji, dgzenie do obnizenia kosztéw wytwarzania oraz
poprawy jakosci oferowanych przez siebie wyrobdéw i ustug. Wptyw na tego typu dziatania
majg réwniez rosngce wymagania konsumentéw oraz ich zmienne preferencje nabywcze, co
sprawia, ze dotychczasowe dobra tracg na atrakcyjnosci.

W obliczu rosnacej konkurencji organizacje takze sg zmuszone do ciagtej analizy ryzyka
w podejmowanych decyzjach. Te z nich, ktdre stosujg innowacyjne rozwigzania, decyduja
sie na zmiany. Sg gotowe ponosi¢ wspomniane ryzyko i mimo popetnianych btedéw szybko
przeku¢ porazke w sukces. Nieodtgczng cechg takich dziatan jest odwaga (Dyer, 2012).

W literaturze przedmiotu przedstawione sg nie tylko réznorodne podejscia do ,zrédet
innowacji”, ale takze wiele kryteriéw ich podziatu.

Zrédtem innowacji moze byé wiec wszystko to, co powoduje wprowadzenie zmian (Pomy-
kalski, 2001). Kazda innowacja musi mie¢ swojg przyczyne, ktéra sprawia, ze znajduje swoje
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zastosowanie (Karasek, 2014). Inni autorzy utozsamiajg analizowane pojecie z przyczynami
tworzenia nowej wiedzy technologicznej oraz elementami, ktére umozliwiajg realizacje tego
procesu (Stawasz, 2008). Kolejni ograniczajg przedmiotowy zakres zZrédet innowacji tylko do
miejsca, w ktérym zostata ona zainspirowana i powstata po raz pierwszy (Baruk, 1992).

Brak jednomysInosci jest zauwazalny nie tylko przy interpretacji pojecia zrédet inno-
wacji, ale takze przy ich klasyfikacji. Na potrzeby niniejszego opracowania zostang one po-
dzielone na wewnetrzne i zewnetrzne. Niestety, rowniez tutaj brakuje wyraznego kryterium
klasyfikacji elementéw sktadajgcych sie na kazdg z grup (Wzigtek-Kubiak, [29].

Za umowny punkt odniesienia dla wskazanego wyzej podziatu mozna uznac klasyfikacje
przyjetg przez P.F. Druckera (2004), ktéry proponuje dwa wiodace obszary, tj. wewnetrzne
i zewnetrzne zrédfa innowaciji.

Szczegdlna uwaga zwrdcona zostanie na jeden z kluczowych sktadnikéw drugiej grupy:
normy ISO serii 9000. Wyznaczajg one swoiste systemowe wzorce zarzgdzania jakoscia.

Przedstawiony podziat, uzupetniony o autorskie propozycje, zobrazowany zostat na rysunku 1.
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Pierwsza grupa dostrzegana jest przez samego przedsiebiorce oraz przez osoby zatrud-
nione przez niego. Obejmuje ona wnetrze organizacji — przedsiebiorstwo oraz sektor, w kto-
rym funkcjonuje. Na drugg grupe sktadajg sie z kolei zmiany, jakie majg miejsce w otoczeniu
zewnetrznym organizacji (Badowska, 2012).

Zaznaczy¢ nalezy, ze na rysunku 1 zostaty przedstawione wybrane czynniki, z grupy prze-
stanek zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wskazane przestanki wzajemnie sie prze-
nikajg, co ogranicza nieco mozliwos¢ ostrego zarysowania granic miedzy nimi. Kazda z nich ma
jednakowa range. Zadna nie jest bardziej efektywna od pozostatych (Zymonik, 2015). Zrédta
innowacyjnosci, ktére wskazuje P.F. Drucker sg niezalezne od organizacji lub wynikaja z jej rek-
cji na zachodzace zjawiska. Poszukujgc przestanek innowacji, nalezy zwrdéci¢ uwage na kazdy
obszar dziatalnosci organizacji oraz otoczenie zewnetrzne, w ktérym ona dziata.

Jak juz zostato wczesniej wspomniane, jedng z przestanek wprowadzania innowacji, szczegol-
nie organizacyjnych, sg odgdrne rozwigzania zawarte w normach 1SO serii 9000, a regulacje/unor-
mowania W nich zawarte powinny by¢ dostosowane do coraz bardziej skomplikowanych mechani-
zmow gospodarki rynkowej. Odzwierciedleniem tego sg zmiany dokonywane w tychze normach.

4. Innowacje organizacyjne w normie modelowej ISO 9001

Systemowe normy ISO serii 9000 dotyczace zarzadzania jakosScig sg znane od trzech
dekad. W przeciwienstwie do norm tradycyjnych nie zawieraty wéwczas wymagan tech-
nicznych dotyczacych wyrobow czy metod badawczych, natomiast zawieraty wymagania
odnoszgce sie do zarzadzania organizacjami. Byty na swéj sposéb innowacyjne, gdyz norma-
lizowaty sprawdzone i stosowane dotychczas (jednak czesto w sposdb chaotyczny) metody
praktyki menedzerskiej. Powstato wiec narzedzie umozliwiajgce organizacjom stworzenie
warunkéw do zapewnienia w sposdb usystematyzowany stabilnej i powtarzalnej jakosci
produktow i ustug. Normy ISO serii 9000 bardzo szybko staty sie powszechnym punktem od-
niesienia przy usprawnianiu systemow zarzgdzania, a dzieki praktyce certyfikacyjnej stuzyty
poprawie wizerunku organizacji i jej wiarygodnosci jako partnera biznesowego.

W ciggu 31 lat obowigzywania normy czterokrotnie poddawane byty nowelizacji
(w 1993, 2000, 2008 i 2015 r.). Z kazdg z nich wigzaty sie zmiany utatwiajgce ich interpreta-
cje, a takze lepszg adaptacje w warunkach praktycznych. Jednak nowelizacjami, ktére moz-
na uznac za przetomowe, byty te z 2000 i ostatnia z 2015 .

Nowelizacja w 2000 r. znacznie uproscita strukture norm 1SO serii 9000, poniewaz wpro-
wadzita tylko jedng, uniwersalng norme z wymaganiami (ISO 9001), co znacznie usprawnito sys-
tem zarzadzania jakoscig, ograniczajgc do minimum liczbe wymaganych procedur systemowych,
i — co najwazniejsze — powigzata wymagania normy ISO 9001 z elementami koncepcji TQM.
W szczegdlnosci norme ISO 9001:2000 zbudowano na fundamencie o$miu zasad zarzadzania ja-
koscig, bedacych wyktadnia tej koncepcji, a mianowicie: orientacji na klienta, przywdédztwie, za-
angazowaniu ludzi, podejsciu procesowym, podejsciu systemowym, ciggtym doskonaleniu, po-
dejmowaniu decyzji na podstawie faktdw, wzajemnie korzystnych powigzaniach z dostawcami.

Kolejna nowelizacja normy ISO 9001 w 2008 r. miata w zasadzie charakter redakcyjno-po-
rzgdkujacy, nie zawierata zmian merytorycznych w zakresie wymagan systemowych, dlatego
trudno uznac jg za innowacje. Dopiero najnowsza nowelizacja z 2015 r. skorygowata zasadni-
czo nie tylko sposéb, w jaki norma byta zredagowana, ale takze wprowadzita w tresci istot-
ne zmiany dotyczace wymagan okreslonych normg ISO. Przyczyng tej zmiany byty potrzeby
i oczekiwania sSrodowisk biznesowych na rynkach wewnetrznych i miedzynarodowych, wzrost
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oczekiwan i wymagan klientdw, postepujaca informatyzacja w réznych obszarach dziatalnosci,
coraz bardziej ztozone powigzania i zaleznosci w sieciach kooperacyjnych, szybki rozwéj inno-
wacji produktowo-procesowych i zwigzana z tym konieczno$é uwzglednienia czynnika ryzyka
przy podejmowaniu decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych oraz chec¢ dalszego od-
biurokratyzowania i uelastycznienia wymagan systemowych zawartych w samej normie. Nie
bez znaczenia pozostawata takze koniecznos¢ uwzglednienia w normie aktualnych trendéw
i koncepcji wypracowanych przez nauki o zarzadzaniu, np. podejscia do ryzyka.

Innym waznym powodem nowelizacji normy I1SO 9001 w 2015 r. byta koniecznos¢ uwzglednie-
nia innowacyjnych wymagan Zatgcznika SL czesci 1 Dyrektyw ISO/IEC odnosnie do wspdlnej, jed-
nolitej struktury redakcyjnej wszystkich norm dotyczacych systemow zarzgdzania (jakoscig, srodo-
wiskiem, bezpieczeristwem pracy, bezpieczeristwem informacji i innych). Ta uniwersalna struktura
redakcyjna dotyczgca normy ISO 9001 i pozostatych norm systemowych obejmuje 10 podstawo-
wych rozdziatdw: zakres normy, powotfania normatywne, terminy i definicje, kontekst organizacji,
przywddztwo, planowanie, wsparcie, dziatania operacyjne, ocene efektdw dziatania, doskonalenie.

Podstawag tej struktury jest tzw. cykl Deminga zwany cyklem PDCA: Plan (Planuj—rozdz. 6);
Do (Wykonaj — rozdz. 7, 8); Check (Sprawdz — rozdz. 9); Act (Dziataj — rozdz. 10).

Na rys. 2 przedstawiono strukture normy ISO 9001:2015 wpisang w cykl Deminga.
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Rys. 2. Struktura normy 1SO 9001:2015 w cyklu PDCA. Zrédto: PN-EN ISO 9001:2015
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Chociaz koncepcja cyklu PDCA powstata jeszcze w 1. potowie XX w., to wkomponowanie
jej w logike systemowych dziatan organizacyjnych opisanych w normie miedzynarodowe;j
ma czesciowo charakter innowacyjny. W normie 1SO 9001:2015 wprowadzono zupetnie
nowe lub zmodyfikowane wymagania, ktére moga dobitnie Swiadczy¢ o innowacyjnym cha-
rakterze tego dokumentu. W szczegdlnosci warto zwréci¢ uwage na trzy z nich, a dotycza-
ce: kontekstu organizacji, zarzadzania ryzykiem i udokumentowanych informacji.

Kontekst organizacji ujety w rozdziale 4 normy jest rozumiany jako kombinacja czynni-
kéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére wptywajg na podejscie organizacji do sposobu,
w jaki dostarcza wyroby i ustugi do klienta.

Czynniki zewnetrzne mogg obejmowac otoczenie miedzynarodowe, krajowe, regional-
ne, lokalne i odpowiadajgce mu warunki spoteczne, kulturowe, prawne, rynkowe, konku-
rencyjne, technologiczne i ekonomiczne. Natomiast do czynnikéw wewnetrznych mozna za-
liczy¢: kulture organizacji, styl zarzadzania, strukture organizacyjng, stosowane technologie,
systemy informacyjne oraz procesy decyzyjne. Na rysunku 3 przedstawiono konglomerat
czynnikow sktadajacych sie na sposdb, w jakim organizacje funkcjonujg na rynku.

Identyfikacja i analiza kontekstu organizacji ma na celu doktadne rozpoznanie uwarun-
kowan, w jakich organizacja funkcjonuje obecnie i w jakich bedzie dziata¢ w przysztosci. Po-
zwala to okresli¢ wymagania narzucane przez blizsze i dalsze otoczenie, ktdre mogg wptyngc
na planowanie, wdrozenie, funkcjonowanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoscia.
Identyfikacja i analiza kontekstu jest procesem, a nie zadaniem jednorazowym. Organizacja
musi na biezaco analizowaé zmiany w tych wymaganiach i odpowiednio do tego dostoso-
wywac rozwigzania systemowe. Konieczno$¢ uwzglednienia w strategii organizacji kontek-
stu, w jakim funkcjonuje, jest zupetnie nowym wymaganiem, niestosowanym w poprzed-
nich wydaniach normy ISO 9001. Drugg nowatorska zmiang w normie ISO 9001 z 2015 r.
jest wprowadzenie usystematyzowanego podejscia do ryzyka, obecnego we wszystkich
aspektach systemu zarzgdzania jakoscig. W poprzednich wydaniach tej normy czynnik ry-
zyka powigzany byt z dziataniami zapobiegawczymi, wystepujgcymi jako odrebny element
systemu zarzgdzania jakoscia. Obecnie podejscie oparte na ryzyku wystepuje we wszystkich
systemach, procesach i funkcjach. Jest wiec wbudowane w caty system zarzadzania jakoscia,
zapewniajac identyfikacje, oszacowanie i nadzorowanie procesu podczas projektowania
i funkcjonowania tego systemu. Norma ISO 9001 zaktada, ze nie wszystkie procesy systemu
zarzadzania jakoscig przedstawiajg ten sam poziom ryzyka pod wzgledem zdolnosci orga-
nizacji do realizacji jej celdw, a skutki niepewnosci nie sg identyczne dla wszystkich organi-
zacji. Dlatego mimo ze organizacja powinna planowac dziatania z uwzglednieniem ryzyka,
norma jest pod tym wzgledem elastyczna i pozostawia organizacji swobode decydowania
o zastosowaniu okreslonych metod zarzgdzania ryzykiem i sposobie dokumentowania tych
proceséw.

Kolejnym, réwnie waznym przejawem nowatorskiego podejscia do systemoéw zarzg-
dzania jakoscia jest odejscie od dotychczasowych sztywnych i biurokratycznych wymagan
w zakresie dokumentacji i zapisow. Ten trend obserwuje sie od poczatku istnienia norm ISO
serii 9000. W pierwszym wydaniu z 1987 r. liczba wymaganych a okreslonych w normie do-
kumentow, procedur i zapisdw przekraczata granice zdrowego rozsadku i utrudniata prawi-
dtowe funkcjonowanie organizacji.

Nowelizacja normy w 2000 r. znacznie ograniczyta ich liczbe, pozostawiajgc nadal wy-
mog opracowania ksiegi jakoscii obwarowania procedurami szesciu obszaréw systemowych
(nadzér nad dokumentacjg, nadzér nad zapisami, audyt wewnetrzny, postepowanie z wyro-
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Innowacyjne wymagania organizacyjne w normie 1SO 9001

bem niezgodnym, dziatania korygujgce i dziatania zapobiegawcze). Tymczasem norma ISO
9001:2015 nie narzuca juz organizacjom wymagan co do konkretnych rodzajéw dokumen-
téw. Wprowadza natomiast pojecie tzw. udokumentowanej informacji, wskazujgc jedynie,
w ktorych obszarach systemu jakosci takie udokumentowane informacje powinny byé utrzy-
mywane i przechowywane. Daje to organizacjom znaczny stopient swobody w wyborze me-
tody dokumentowania wtasnego systemu zarzadzania jakoscig. Umozliwia rdwniez okresle-
nie wiasciwej liczby udokumentowanych informacji potrzebnych do wykazania skutecznego
planowania, dziatania i nadzorowania proceséw oraz wdrozenia i ciggtego doskonalenie
skutecznosci swojego systemu zarzgdzania jakosScig. Takie podejscie pozwala zindywidu-
alizowaé zakres udokumentowanych informacji ze wzgledu na wielkos$¢ organizacji, rodzaj
dziatalnosci, realizowane procesy i ich ztozonos¢ oraz wzajemne oddziatywanie, wytwarza-
ne wyroby i Swiadczone ustugi, a takze kompetencje zatrudnionego personelu.

Przedstawione trzy obszary zawierajgce nowe wymagania normy ISO 9001:2015 nie
zamykajg listy wprowadzonych zmian i modyfikacji o charakterze innowacyjnym. Dotycza
jednak tych rozwigzan, ktorych interpretacja i praktyczne wdrozenie sprawia aktualnie or-
ganizacjom najwiecej trudnosci. Odnosi sie to szczegdlnie do tych organizacji, w ktdrych
dotychczasowy, znormalizowany system zarzadzania jakoscia byt traktowany przez najwyz-
sze kierownictwo w sposdb powierzchowny i mato ambitny. Koniecznosé poswiadczenia
zgodnosci systemu zarzgdzania jakoscig z nowa norma moze wymusi¢ na kierownictwie or-
ganizacji takg przebudowe systemu, ktéra stworzy autentyczne warunki do poprawy jego
skutecznosci i przydatnosci dla osiggania celdw strategicznych. Moze takze zainspirowaé do
szeregu dziatan o charakterze nowatorskim, np. w obszarze zarzgdzania dokumentacjg czy
zarzadzania ryzykiem.

5. Wnioski

Coraz bardziej zmienne i dynamiczne otoczenie spoteczno-gospodarcze wymusza na
organizacjach innowacyjne podejscia w ich dziatalnosci. Szczegdlne funkcje petnig innowa-
cje organizacyjne, ktore majg na wzgledzie korzystne uporzadkowanie zdarzen gospodar-
czych w réznych obszarach. Podjeta w tym opracowaniu proba zidentyfikowania i wyeks-
ponowania najwazniejszych zmian o charakterze innowacyjnym w odniesieniu do normy
systemowej I1SO 9001, zwigzanej z zarzagdzaniem jakoscig wykazuje, ze normodawca starat
sie uwzgledni¢ rzeczywistos¢ gospodarcza, a takze skorygowac btedy popetnione w po-
przednich edycjach normy. Wyniki badan wskazujg, ze innowacyjnym atrybutem obecnego
systemowego wzorca jakosci jest skoncentrowanie w nim coraz wiekszej liczby elementow
otoczenia organizacji gospodarczej. Wnioski sugerujg, ze zrédet innowacji nalezy poszukac
w otoczeniu prawnym, technologicznym, konkurencyjnym i rynkowym, jak rGwniez w oto-
czeniu kulturowym, ekonomicznym i spotecznym. Role szczegdlng petni innowacyjnosc
w podejsciu do ryzyka, ktére pierwotnie ujmowane jako element systemu zarzadzania ja-
koscig obecnie powinno by¢ wiodgce w procesie projektowania i funkcjonowania syste-
mu. Szerokim polem dziatania innowacyjnego mogg sta¢ sie dokumentacja i zapisy norma-
tywne, poniewaz normodawca stworzyt mozliwos¢ tworzenia funkcjonalnych dostosowan
prawnych, zgodnych z dziatalnoscig gospodarczg organizacji. Zawarte w normie 1SO 9001
wymagania o charakterze innowacyjnym same w sobie mogg stanowi¢ dobre, kreatywne
zrédto innowacji organizacyjnych w przedsiebiorstwach i instytucjach wdrazajgcych te wy-
magania.



K. Zymonik

Bibliografia

Badowska S., Zrédta i inspiracje wprowadzania innowacji produktowych. ,Zarzadzanie i Finanse” 2012, nr 2.

Baruk J., Innowacje czynnikiem efektywnego rozwoju przedsiebiorstwa — aspekty ekonomiczno-organizacyj-
ne. Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1992.

Christensen C.M., Przetomowe innowacje. Wyd. Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.

Drucker P.F., Innowacja i przedsiebiorczos¢. PWE, Warszawa 1992.

Drucker P.F., Natchnienie i fart, czyliinnowacja i przedsiebiorczos¢. Studio Emka, Warszawa 2004.

Dyer J., Hall G.H., Christensen C.M., DNA Innowatora. ICAN, Warszawa 2012.

Freeman Ch., The Economist of Industrial Innovation. F. Piner, London 1982.

Hildreth P., Kimble Ch., Knowledge Networks: Innovation Through Communities of Practice. |dea Group
Publishing, London 2003.

Innowacyjnosc¢ w zarzqdzaniu a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, red. R. Nowacki. Difin, Warszawa 2012.

Janszen F., The Age for Innovation. Prentice Hall, London 2000.

Jurczyk-Bunkowska M., Istota innowacyjnosci i jej cele, [w:] Zarzqdzanie innowacjami, red. R. Knosala i in.
PWE, Warszawa 2014.

Karasek A., Zrédta innowacji w polskich przedsiebiorstwach — wyniki badan. Studia Ekonomiczne — Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach 2014, nr 183, cz. 2.

Kalinowski T.B., Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw a systemy zarzqdzania jakoscig. Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

Kopalinski W., Podreczny stownik wyrazéw obcych. Oficyna Wydawnicza Rytm, Warszawa 2006.

Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola. Wyd. FELBERGSJA, Warszawa 1999.

Lange O., Uwaga o innowacjach, Pisma ekonomiczne i spoteczne 1930—-1960. PWN, Warszawa 1961.

Lisiecka K., O strategii przedsiebiorstw zorientowanych na wartos¢ jako kryterium doskonatosci, [w:] Orien-
tacja na klienta jako kryterium doskonatosci, red. T. Borys Tadeusz, P. Rogala. Wyd. Uniwersytetu Eko-
nomicznego, Wroctaw 2012.

OECD-Eurostat, Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji. Wyda-
nie trecie. OECD-Eurostat, 2008.

Pomykalski A., Zarzgdzanie innowacjami. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001.

Ritzer G., Dean P, Jurgenson N., The Age of the Prosumer. ,,American Behavioral Scientis” 2012, No. 4, Vol. 56.

Rutkowski I., Rozwdj nowego produktu — metody i uwarunkowania. PWE, Warszawa 2007.

Scott A., Gdzie sie rodzq najbardziej innowacyjne i zmieniajgce swiat pomysty. HBRP 2015, nr 149-150.

Simons R., Levers of control: How managers use innovative control system to drive strategic renewal. Har-
vard Business School Press, Boston 1995.

Siuta B., Innowacyjnos¢ w ksztaftowaniu jakosci produktéw, [w:] Zarzqdzanie jakoscig w procesie integracji
europejskiej, red. J. Zymonik, Z. Zymonik. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2006.

Stawasz E., Zrédta innowagji, [w:] Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, red. K. Matusiak. PARP,
Warszawa 2008.

Sullivan D., Dooley L., Applying Innovation. Sage, Thousand Oaks 2009.

Timmerman J., A Systematic Approach for Making Innovation a Core Competency. ,The Journal for Quality
and Participation” 2009, No. 4, Vol. 31.

Wyzwania wspéfczesnego zarzqdzania, red. A. Sopinska, P. Wachowiak. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2017.

Wozigtek-Kubiak A., Balcerowicz E., Determinanty rozwoju innowacyjnosci firmy w kontekscie poziomu wy-
ksztatcenia pracownikéw. Ekspertyza przygotowana dla PARP — Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebior-
czosci, Warszawa 2009.

Zarzqdzanie innowacjami, red. R. Knosala i in. PWE, Warszawa 2015.

Zymonik K., Odpowiedzialnos¢ za produkt w innowacyjnym przedsiebiorstwie. Difin, Warszawa 2015.

Akty prawne

PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarzgdzania jakosciq. Wymagania. PKN, Warszawa 2001.
PN-EN ISO 9001:2015 Systemy zarzqgdzania jakosciqg. Wymagania. PKN, Warszawa 2015.
1SO 9001:2015 rewizja normy w prostych stowach. Zesp6t Quality Austria-Polska, 2016.



Matgorzata Pol*

Mozliwosci innowacyjnego
systemu zarzadzania

odpadami komunalnymi w Polsce
na przyktadzie rozwigzan
stosowanych w Belgii

Streszczenie: W niniejszej pracy dokonano poréwnania innowacyjnego systemu zarzgdzania odpadami komu-
nalnymi w Polsce z systemem obowigzujagcym w Belgii i wskazano réznice miedzy nimi. Ponadto podjeto roz-
wazania dotyczace mozliwosci zaadaptowania belgijskiego systemu gospodarowania odpadami komunalnymi
do warunkéw polskich. Przeprowadzona analiza wykazata, ze istnieja mozliwosci poprawienia skutecznosci
systemu przyjetego w Polsce poprzez tworzenie centréw recyklingu, w ktérych odpady bytyby przyjmowa-
ne nieodpfatnie. Takie rozwigzanie implikuje wielowymiarowg korzys¢. W polskim systemie brakuje rowniez
rozwigzan motywujacych wytworcéw odpaddw komunalnych do realizowania zobowigzania unijnego zwig-
zanego z pierwszym stopniem w hierarchii postepowania z odpadami. Mozliwo$¢ zmniejszenia obcigzen
finansowych z tytutu podejmowania bardziej pozadanych dziatarh zwigzanych z ograniczeniem wytwarzania
odpadéw komunalnych u zrédta, zdaniem autorki opracowania, wptynetoby korzystnie na gospodarowanie
nimi. Zréznicowanie ceny odbioru w zaleznosci od frakcji wytwarzanych odpadéw mogtoby by¢ istotnym
bodZcem do ograniczania ilosci wytwarzanych odpaddw zmieszanych, co jednoczesnie wydtuzytoby okres
funkcjonowania sktadowisk. Przyktad Belgii, kraju, ktory stworzyt niezwykle innowacyjny i efektywny system
gospodarowania odpadami komunalnymi, powinien stuzy¢ jako wzér do nasladowania i zdaniem autorki na-
lezy w tym systemie poszukiwac jak najwiecej rozwigzan, ktére mozna bytoby zaimplementowac¢ do systemu
obowigzujgcego w Polsce.

Stowa kluczowe: zarzadzanie gospodarka odpadowg, odpady komunalne, polityka ekologiczna, ekologia, skta-

dowiska odpaddw, innowacyjne zarzadzanie, gospodarka

1. Wstep

Dynamicznie rozwijajgce sie rynki dobr konsumpcyjnych przyczyniajg sie do powsta-
wania odpadéw komunalnych. Intensywny postep technologiczny powoduje skréce-
nie czasu uzytkowania, tzw. cyklu zycia, niektérych produktow powszechnego uzytku.
Mozna wiec sformutowac przypuszczenie, ze wraz ze wzrostem poziomu rozwoju go-
spodarczego kraju zwieksza sie ilos¢ odpadow komunalnych przypadajgcych na jednego
mieszkanca. Zaostrzona polityka ekologiczna krajow wspdlnotowych spowodowata, ze
im bardziej kraj jest rozwiniety pod wzgledem gospodarczym, tym wieksza jest swia-
domos¢ obywateli (konsumentéw) koniecznosci minimalizowania masy odpadéw ko-

* Drinz.; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania. Katedra Infrastruktury Zarzadza-
nia, ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: malgorzata.pol@pwr.edu.pl
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Rys. 1. llo$¢ [kg] wytwarzanych odpaddéw komunalnych przypadajgcych na jednego
mieszkarica w 2005 i 2016 r. w UE 28, Belgii i Polsce. Zrédto: opracowanie wtasne na
podstawie: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Municipal _
waste_statistics [online] [dostep: 14 marca 2018]

munalnych u Zrédta ich powstawania. Wieloletnie prace krajow wspdlnotowych® nad
opracowaniem wtasciwego systemu gospodarowania odpadami zaowocowaty tym, ze
pomimo dynamicznie rozwijajgcych sie rynkéw débr konsumpcyjnych i materialnych
maleje srednia ilosS¢ wytwarzanych odpadéw komunalnych w Unii Europejskiej (UE 28)
w przeliczeniu na jednego mieszkanca (rys. 1).

Srednia roczna iloéé wytwarzanych odpadéw komunalnych przypadajacych na jed-
nego mieszkanca UE w 2016 r. wyniosta 480 kg, natomiast w 2005 r. 515 kg?. Jednym
z krajéw europejskich wiodgcych pod wzgledem zarzgdzaniu odpadami komunalnymi jest
Belgia, gdzie pomimo stosunkowo duzej ilosci wytwarzania odpaddw, tj. 420 kg rocznie na
jednego obywatela, na sktadowiska trafia ok. 1% tych wytworzonych odpadéw?. W Polsce
ilos¢ odpaddow komunalnych wytwarzanych przez jednego mieszkanca jest zdecydowanie
nizsza niz srednia unijna i w 2016 r. wyniosta 319 kg*. Pdzniejsze przetwarzanie odpadow
zdecydowanie odbiega jednak od wymogdw unijnych. Na rysunku 2 przedstawiono pro-
centowy udziat sposobu gospodarowania selektywnie zebranymi odpadami komunalnymi

1 Dyrektywa Rady 75/442/EWG z dnia 15 lipca 1975 r. w sprawie odpaddw (Dz.Urz. L 194 z 25.7.1975,
s. 3-5).

2 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/Municipal_waste_statistics [dostep:
14 marca 2018].

3 ttp://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do [online] [dostep: 14 marca 2018].

4 Ibidem.
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RYS. 2. Procentowy podziat wykorzystani odpadéw komunalnych w Polsce i Belgii
w 2016 r. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: http://appsso.eurostat.
ec.europa.eu/nui/submitViewTableAction.do [online] [dostep: 14 marca 2018]

na przyktadzie Belgii i Polski. Wedtug danych szacunkowych ponad 36% odpadéw komu-
nalnych trafia na sktadowiska®. Wysoki udziat procentowy deponowanych odpadéw ko-
munalnych na sktadowiska powoduje, ze Polsce nadal grozg kary pieniezne z tego tytutu.
Szacunkowa kwota wynikajgca z naruszania ustalen traktatowych wynosi do 300 000 euro
dziennie®.

Zdaniem autorki opracowania system belgijski, ktéry uznawany jest za jeden z najbar-
dziej efektywnych w Unii Europejskiej, mégtby wyznacza¢ nowe cele dla Polski i zarazem
przyblizy¢ do realizacji wymogow unijnych’.

W niniejszym opracowaniu dokonano poréwnania innowacyjnego systemu zarzgdzania
odpadami komunalnymi obowigzujgcego w Belgii z systemem przyjetym w Polsce i wska-
zano roznice miedzy nimi. Podjeto takze rozwazania dotyczgce mozliwosci zaadaptowania
systemu belgijskiego do warunkow polskich.

> Ibidem.

8 Kluczowe wyzwania w gospodarce odpadami komunalnymi w krajach UE-11 [online]. Raport Grupy
Zarzadzania Efektywnoscig w dziale Doradztwa Biznesowego Ernst & Young, 2012, s. 19. Dostepny w Inter-
necie: http://webapp01.ey.com.pl/EYP/WEB/eycom_download.nsf/resources/Gospodarka-odpadami-ko-
munalnymi-kraje-UE11.pdf/SFILE/Gospodarka-odpadami-komunalnymi-kraje-UE11.pdf

7 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/98/WE z dnia 19 listopada 2008 r. w sprawie od-
paddw oraz uchylajgca niektore dyrektywy (Dz. Urz. UE. L 08.312.3, art. 4).
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2. Obowiazki i mozliwosci

realizowania unijnej i krajowej polityki
gospodarowania odpadami komunalnymi

Kraje Europy Zachodniej niemalze
od ponad trzydziestu lat pracujg nad
stworzeniem efektywnego systemu
zarzadzania gospodarka odpadowag®.
Doswiadczenia w poszukiwaniu racjo-
nalnego i ekologicznego systemu go-
spodarowania produkowanymi w coraz
wiekszej ilosci odpadami zaowocowaty
w latach 90. XX w. koncepcjg stwo-
rzenia tzw. kompleksowego systemu
gospodarki odpadami. Powstat on
w wyniku zintegrowania wielu mecha-
nizmow gwarantujacych ekologiczna
efektywnos¢ i wzajemnie wspétdziata-
jacych metody odzysku i unieszkodli-
wiania odpaddéw. Kompleksowe podej-
scie do wytwarzanych odpaddw z zato-
zenia miato zagwarantowac optymalny
odzysk zawartych w nich produktéw,
uzytecznych surowcéw i energii (Pajak,
2008, s. 3-4). W odpowiedzi na ten po-
myst panstwa cztonkowskie stworzyty
ogdlnie obowigzujace®, ktére narzu-
caty kolejnos¢ postepowania z wyge-
nerowanymi odpadami. Powstata tzw.
hierarchia postepowania z odpadami,
traktowana jako kolejnos¢ priorytetow
w regulacjach prawnych i polityce do-

|. Zapobieganie powstawaniu

4_

N

Il. Ponowne wykorzystanie ponownego uzycia

4_

ll. Recykling

<_

IV. Inne metody odzysku np. energii

v

V. Unieszkodliwienie

Rys. 3. Pieciostopniowa hierarchia
postepowania z odpadami. Zrédto:
opracowanie wtasne na podstawie:
Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady
2008/98/WE z dnia 19 listopada 2008 .

w sprawie odpaddw oraz uchylajgca niektére
dyrektywy (Dz. Urz. UE. L 08.312.3, art. 4).

tyczacych zapobiegania i gospodarowania odpadami®. Zgodnie z zaleceniami unijnymi za-
nim wygenerowane odpady zostang poddane obrdbce termicznej czy trafig na sktadowiska,
powinny zostac podjete dziataniami zapobiegawcze (rys. 3). Ich pierwszy etap polega na za-
pobieganiu powstawania odpadow zgodnie z zasadg ponownego uzycia, oznaczajacg jakie-
kolwiek dziatanie umozliwiajagce ponowne wykorzystanie produktow lub niektérych sktad-

8 Dyrektywa Rady 75/442/EWG z dnia 15 lipca 1975 r. w sprawie odpadow (Dz.U. L 194 z 25.7.1975,
s. 3-5).

° Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2006/12/WE z dnia 5 kwietnia 2006 r. w sprawie odpadow
(Dz. Urz. UE. L 114 z 27.04.2006, art. 3 i 5); Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/98/WE z dnia
19 listopada 2008 r. w sprawie odpadow oraz uchylajgca niektore dyrektywy (Dz. Urz. UE. L 08.312.3, art. 4).

1 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/98/WE z dnia 19 listopada 2008 r. w sprawie od-
padow oraz uchylajgca niektére dyrektywy (Dz. Urz. UE. L 08.312.3, art. 4).
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nikdow w celu, do jakiego zostaty wytworzone. Drugi etap obejmuje wykorzystanie produktéw
lub materiatéw bez dodatkowych czynnosci przetwarzania, do innych celéw niz te pierwotne.
Recykling jest to proces odzysku, w ramach ktérego materiaty odpadowe s3 przetwarzane,
ale bez odzysku energii, i wykorzystywane. Unieszkodliwianie jest to proces niebedacy odzy-
skiem, nawet jesli wtérnym efektem jest odzysk materiatu czy energii, natomiast ma on na celu
neutralizowanie dziatania materiatu odpadowego na zdrowie ludzkie i Srodowisko naturalne.

Kraje cztonkowskie tworzgc wtasne krajowe systemy gospodarowania odpadami komu-
nalnymi, muszg tworzyé prawo ekologiczne z uwzglednieniem ilo$ciowych i jakosSciowych
wytycznych unijnych. Jednym z takich wymogow jest koniecznos¢ obnizenia ilosci odpa-
dow biodegradowalnych deponowanych na sktadowiskach'!. Belgia ten cel zrealizowata juz
w 2010 r. W przypadku Polski ilos¢ sktadowanych odpaddéw biodegradowalnych do 2020 r.
nie moze przekracza¢ 35% w poréwnaniu do roku bazowego, tj. 19952, Wedtug danych GUS
w 2014 r. zesktadowano 1,75 min ton odpaddéw komunalnych ulegajacych biodegradacji
[GUS, 2017, s. 6, rys. 6]. Wartos$¢ ta stanowi 35% udziatu w stosunku do roku bazowego,
w ktérym zdeponowano na sktadowiskach 4,38 min ton bioodpaddéw. Na tej podstawie
mozna uwazac, ze powyzszy cel unijny zostanie zrealizowany przez Polske.

Innym wymogiem jest osiggniecie przez Polske do 2020 r. poziomu recyklingu i przy-
gotowania do ponownego uzycia frakcji typu: papier, metal, tworzywa sztuczne i szkfa
w wielkosSci co najmniej 50% wagowo®. W 2014 r. udziat czterech frakcji w tgcznej masie
odpaddw komunalnych wynidst 26% dla kraju, zatem w stosunku do wymaganego poziomu
zrealizowano 14% celu. W 2013 r. cel ten zostat zrealizowany na poziomie 12%"“. Analizu-
jac powyzsze wartosci z zakresu poziomu recyklingu i przygotowania do ponownego uzycia
okreslonych frakcji w 2013 i 2014 r., wykonanie przez Polske recyklingu na poziomie 50%
wagowo do 2020 r. (GUS, 2017, s. 3, tab. 2) wydaje sie zadaniem ambitnym i mato realnym.
Niezrealizowanie recyklingu na poziomie wymaganym do 2020 r. grozi Polsce naliczeniem
kar przez Unie Europejskg do wysokosci 300 000 euro dziennie®.

3. Zasady i efekty dziatan innowacyjnego systemu
zarzadzania odpadami w Belgii
na tle innych panstw cztonkowskich

Belgia, dzieki innowacyjnemu systemowi odpadami pod wzgledem gospodarowania
nimi petni wérdd pozostatych panstw UE wiodaca role. zarzgdzania innowacyjnym i zarazem
jednym z najbardziej skutecznych systemdéw gospodarowania odpadami. Juz na poczatku
lat 80 XX w. wprowadzita ograniczenia zwigzane z deponowaniem odpaddw na sktadowiska
i nakaz zapobiegania powstawaniu odpadéw komunalnych u Zrédta (co odpowiada obecnie

1 Dyrektywa Rady z dnia 26 kwietnia 1999r. w sprawie sktadowania odpadéw (Dz. Urz. L 182
z 16.07.1999, art. 5).

2 Dyrektywa Rady z dnia 26 kwietnia 1999r. w sprawie sktadowania odpadéw (Dz. Urz. L 182
z 16.07.1999, art. 5, ust. 2).

13 Ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystoscii porzgdku w gminach (Dz. U. 1996 nr 132,
art. 3b).

% Uchwata Rady Ministrow nr 88 z dnia 1 lipca 2016 r. w sprawie Krajowego Planu Gospodarki Odpa-
dami 2022 (Dz. U. 2017.0.1289, poz. 748).

5 https://www.mos.gov.pl/aktualnosci/szczegoly/news/wiecej-recyklingu-mniej-skladowania/
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obowigzujgcemu pierwszemu stopniowi w hierarchii postepowania z odpadami). W celu
uatrakcyjnienia recyklingu i segregacji odpadéw w aspekcie ekonomicznym wprowadzo-
no wysokie optaty za ich sktadowanie i przyjmowanie do termicznej utylizacji (European
Environment Agency, 2017, s. 4). Jednoczesnie likwidowano funkcjonujace sktadowiska
o niskich standardach srodowiskowych. Pod koniec lat 90. XX w. wprowadzono segregacje
odpaddéw komunalnych w gospodarstwach domowych, z podziatem na odpady pochodze-
nia miejskiego i wiejskiego. Stworzono segregacje odpadow z podziatem na 11 kategorii.
Powyzsze dziatania spowodowaty, ze ilos¢ odpaddéw deponowanych na sktadowiskach zna-
czaco zmalata. W 2000 r. na sktadowiska trafito 46% odpaddw pochodzacych z gospodarstw
domowych, w 2010 juz tylko 3% (Bilan du Plan wallon des déchets — Horizon 2010, s. 93).

Dodatkowym elementem przy budowie systemu zarzadzania gospodarkg odpadowa
byto wprowadzenie umoéw ekologicznych zawieranych miedzy ministerstwem Srodowiska
a samorzgdami gminnymi. Obywatele ponosza koszty wywozu nieczystosci domowych oraz
zakupu workow stuzacych do ich segregacji. Stworzono takze tzw. parki recyklingu, do kté-
rych mozna samodzielnie wywiez¢ odpady i posegregowac je do odpowiednich kontenerdw.
Przy korzystaniu z takich parkéw znaczaco malejg koszty wywozu odpadéw przydomowych.
Wysokos¢ miesiecznej optaty pobieranej od gospodarstwa domowego jest uwarunkowana
iloscig wytwarzanych odpadoéw i regionem Belgii. Kolejnym impulsem do segregowania od-
padow juz w gospodarstwach domowych jest mozliwos¢ pomniejszenia kwoty ustugi wywo-
zu nieczystosci poprzez zrealizowanie ustalonych progéw zwigzanych z segregacjg Smieci.
Jesli gmina osiggnie wyznaczone cele, to zostanie wsparta dodatkowymi funduszami z mini-
sterstwa Srodowiska i bedzie mogta obnizy¢ tzw. podatek smieciowy.

Nastepnym skfadnikiem belgijskiego systemu zarzgdzania gospodarka odpadowg jest
mocno rozbudowany system odbierania zuzytych urzadzen gospodarstw domowych przez
producentéw. Istnieje obowigzek zdania zuzytego sprzetu przy zakupie nowego. Obowigzek
utylizacji tego rodzaju sprzetu spoczywa na producencie.

Wprowadzone w Belgii rozwigzania spowodowaty, ze ponad 1/3 gospodarstw domo-
wych prowadzi kompostowanie wtasnych odpaddw organicznych'®. Ponad 33% odpadow
poddawanych jest recyklingowi, 20,2% poddawanych jest procesowi kompostowania, nato-
miast do spalarni (wraz z odzyskiem energii) trafia 45% odpaddw pochodzacych z gospodar-
stwa domowego, a nie wiecej niz 1% na sktadowiska. Poréwnujgc dane statystyczne Belgii
z Unig Europejska (tab. 1) mozna postawic teze, ze Belgia posiada bardziej innowacyjny sys-
tem gospodarowania odpadami komunalnymi niz srednia krajoéw cztonkowskich.

llos¢ odpaddw poddawanych recyklingowi i kompostowaniu w Belgii jest znacznie wyz-
sza niz wynosi Srednia w przypadku panstw cztonkowskich. Udziat procentowy odpadow
trafiajgcych do zaktaddw ich termicznego przetwarzania takze jest zdecydowanie wyzszy
i przekracza 16%, natomiast ilos¢ odpaddéw deponowanych na sktadowiskach w przelicze-
niu na jednego mieszkanca jest zdecydowanie nizsza i wynosi 3 kg per capita w poréwnaniu
do 116 kg per capita w UE. Taka réznica powoduje, ze ok. 24% odpadéw komunalnych wy-
twarzanych w Belgii zostaje przetworzona i nie jest deponowana na sktadowiskach. Efekt
takich podziatéw wynika z faktu, ze w wielu panstwach cztonkowskich polityka ekologiczna
nie jest wtasciwie prowadzona i duza cze$¢ wytwarzanych odpadéw komunalnych trafia na
sktadowiska.

16 https://www.triplepundit.com/2013/01/europes-best-recycling-prevention-program/https://www.
fostplus.be/en/about-fost-plus/organisation/activities [online] [dostep: 14 marca 2018].
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Tabela 1. Procentowy udziat zagospodarowania odpadéw komunalnych w Belgii
i w 28 panstwach cztonkowskich UE w 2015 .

Sposob zagospodarowania odpadéw Udziat zagospodarowania odpadéw komunalnych [%]
Belgia panstwa cztonkowskie UE

Recykling 34,13 28,6
Kompostowanie 19,1 16,39

Spalarnie (wraz z odzyskiem energii) 43,2 26,5

Sktadowiska 0,95 25,6

inne 2,62 2,94

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/
submitViewTableAction.do [online] [dostep: 14 marca 2018]).

W przypadku belgijskiego zarzgdzania innowacyjnym systemem gospodarowania odpa-
dami nie mozna poming¢ faktu, ze firma obstugujgca w ponad 90% rynek odpadéw komu-
nalnych jest organizacjg non-profit o nazwie Fostplus. Wiekszos¢ swoich przychoddw gene-
ruje z odsprzedazy posegregowanych odpadow?’. Takie rozwigzanie ma na celu minimali-
zowac koszty ponoszone przez mieszkancow z tytutu obstugi gospodarki komunalnej Belgii.

4. Polski systemu gospodarowania odpadami
na tle Belgii

W polskim systemie funkcjonujg trzy formy rozliczer za wywoz nieczystosci bytowych
z gospodarstw domowych. Pierwszy sposdb uzalezniony jest od ilosci zuzywanej wody pit-
nej przez gospodarstwo domowe w skali roku. Teoretycznie daje to mozliwos¢ wptywania
na wielkos$¢ kwoty zwigzanej z wywozem nieczystosci. Przy wiekszej kontroli zuzycia wody
jest mozliwos¢ ponoszenia mniejszych kosztédw. Przy tym rozwigzaniu istotnym problemem
jest ilos¢ zuzywanej wody pitnej przez gospodarstwa wiejskie zajmujace sie hodowlg zwie-
rzat, szczegdlnie w okresie zimowym, kiedy dostep do innych, zewnetrznych Zrédet wody
jest utrudniony. Drugim sposobem jest naliczanie kosztéw zwigzanych z wywozem nieczy-
stodci z gospodarstw domowych w zaleznosci od liczby oséb zamieszkujgcych dang nieru-
chomosé. Stawki te sg bardzo zréznicowane i wynoszg od 10 do 22 zt za osobe miesiecz-
nie®®. Wartosci te sg uzaleznione od kosztéw firmy obstugujgcej wywdz nieczystosci. Trzecim
sposobem jest zaproponowane w ustawie rozwigzanie zwigzane z wielkoscig powierzchni
zamieszkiwanego lokalu®®. Wybér formy rozliczen zalezy od gminy. Zbieznym rozwigzaniem
w obydwu omawianych krajach jest natozenie na gmine odpowiedzialnos¢ za odbiér, wy-
w0z i zagospodarowanie smieci. Powyzej wymienione formy sposobu rozliczen, zdaniem
autorki, nie motywuja do ograniczania ilosci wytwarzanych odpadéw komunalnych, gdyz

7 https://www.fostplus.be/en/about-fost-plus/organisation/activities [online] [dostep: 14 marca
2018].

8 http://www.zbierajselektywnie.pl/stawki-oplat [dostep: 14 marca 2018].

19 Ustawa z dnia 13 wrzesnia 1996 r. o utrzymaniu czystoscii porzgdku w gminach (Dz. U. 2017.0.1289,
art. 6j).
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niezaleznie od powstatej ilosci odpaddw optata miesieczna z tytutu ich wywozu nie ulega
zmianie, jak to jest w przyjete w systemie belgijskim. Ponadto nie ma ograniczen liczby wor-
kéw stuzacych do segregacji odpaddw i sg one dostarczane do gospodarstw domowych nie-
odptatnie. Ten element z jednej strony nie motywuje do wytwarzanych mniejszej ilosci od-
paddw, natomiast z drugiej strony ogranicza powstawanie nielegalnych wysypisk. Jedynym
bodzcem dla wytwdrcy odpaddw jest nizsza optata miesieczna z tytutu ich segregacji. Dla
0s6b niesegregujacych opfata jest wyzsza. Kolejnym elementem rdéznicujgcym systemy jest
brak rozréznienia ilosciowego produkowanych odpaddw. Nie stworzono np. ulg finansowych
z tytutu wytwarzania niewielkich ilosci zmieszanych odpadéw komunalnych. Zasadniczg réz-
nicg, zdaniem autorki opracowania, jest brak mozliwosci wptywania na miesieczng optate
z tytutu wywozu nieczystosci komunalnych przez polskie gospodarstwa domowe.

W tabeli 2 przedstawiono procentowy podziat gospodarowania odpadami komunal-
nymi zebranymi w Polsce w 2013, 2014 i 2015 r. w poréwnaniu z wynikami uzyskanymi
w Belgiiw 2015r.

Tabela 2 przedstawia procentowy udziat gospodarowania odpadami komunalnymi ze-
branymi przez Polske w latach 2013-2016.

Tabela 2. Procentowy udziat zagospodarowania odpadéw komunalnych w Polsce
w latach 2013-2015 i w Belgii w 2015 .

Sposob zagospodarowania Polska Belgia
R T 2013 2014 2015 2015
[%] [%] [%] [%]
Recykling 15,67 20,96 26,22 34,13
Kompostowanie 12,85 11,03 16,08 19,1
Spalarnie (wraz z odzyskiem energii) 8,03 15,07 13,29 43,2
Sktadowiska 63,05 52,58 44,41 0,95
Inne 0,4 0,4 - 2,62
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/
submitViewTableAction.do [online] [dostep: 14 marca 2018]).

Z powyzszych danych wynika, ze Polski system gospodarowania odpadami komunal-
nymi zdecydowanie zmierza w kierunku lepszego odzysku materiatéw i energii z odpadéw
komunalnych. Zmalata ilos¢ deponowanych odpaddéw na wysypiskach, wzrosta masa kom-
postowanych odpaddéw biodegradowalnych, a takze masa odpadéw komunalnych podda-
wanych recyklingowi. Jedng z gtéwnych przyczyn poprawy dziatania systemu zarzadzania
odpadami komunalnymi w kraju jest wprowadzenie zmian dotyczacych obowigzku segrego-
wania $mieci przez podmioty je wytwarzajace, a nastepnie selektywna zbidrka i zarzadzanie
odpadami przez jeden podmiot tj. gmine (Europejska Agencja Srodowiska, 2008). Poréw-
nujac dane dotyczace Polski podane w tabeli 2 z zamieszczonymi na wykresie na rysunku
2 danymi dotyczacymi sposobu gospodarowania Smieciami w Belgii i Polsce mozna zauwa-
zy¢, ze poziom recyklingu w Polsce i kompostowania odpadéw komunalnych przybliza nas
do wartosci europejskiego lidera zarzadzania odpadami. Istotnym problemem jest fakt, ze
duza cze$¢ odpadow wciaz trafia na wysypiska — jest to ponad 36% w stosunku do 0,72%
w Belgii.
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5. Wnioski

Unia Europejska poprzez stosowne rozporzadzenia i dyrektywy prébuje zmobilizowac
panstwa cztonkowskie do minimalizowania wytwarzania odpadéw komunalnych u Zrédta.
W Belgii problem z gospodarowaniem tego rodzaju odpadami zostat dostrzezony juz w la-
tach 80. XX w. Mozna zatem twierdzi¢, ze aby zmotywowa¢ spoteczerstwo do ogranicze-
nia ich wytwarzania nalezy skonstruowac system stosowanych kar i nagréd mobilizujacych
do zmiany zachowan. W Polskim systemie brakuje rozwigzan motywujacych wytwércow
odpadéw komunalnych do realizowania zobowigzania unijnego zwigzanego z pierwszym
stopniem w hierarchii postepowania z odpadami. Mozliwo$¢ zmniejszenia obcigzen finan-
sowych z tytutu podejmowania dziatarh zwigzanych z ograniczeniem wytwarzania, zdaniem
autorki opracowania, wptynetoby korzystnie na system gospodarowania odpadami komu-
nalnymi. Zréznicowanie ceny odbioru w zaleznosci od rodzajow frakcji wytwarzanych od-
padéw mogtoby by¢ istotnym bodzcem do ograniczania frakcji odpaddéw zmieszanych, co
wydtuzytoby okres funkcjonowania sktadowiska. Ponoszenie — jak w Belgii — opfat za worki
do segregacji Smieci w Polsce mogtoby spowodowac, w przekonaniu autorki, powstawanie
nielegalnych wysypisk. Lepszym rozwigzaniem wydaje sie wprowadzanie limitéw ilosci wor-
kéw przystugujacych nieodptatnie.

Przeprowadzona analiza systemu gospodarki statymi odpadami komunalnymi w Belgii
wykazata, ze istniejg mozliwosci poprawienia skutecznosci systemu przez tworzenie centrow
recyklingu, w ktérych odpady przyjmowane s3 nieodpfatnie. Takie rozwigzanie implikuje
wielowymiarowa korzys¢. Dla operatora jest to mniejszy koszt odbioru, transportu czy do-
datkowej segregacji odpadow, a dla producenta odpadu mniejsza ilos¢ odbieranych odpa-
déw przydomowych, a w zwigzku z tym nizsza optata miesieczna z tytutu ich odbioru. Takie
rozwigzanie wydaje sie uzasadnione ekonomicznie i mozliwe do zaimplementowania przez
polski system gospodarowania odpadami komunalnymi.

Kolejnym istotnym elementem, ktdry mogtby usprawni¢ gospodarowanie odpadami
komunalnymi, jest system kar pienieznych z tytutu niewtasciwego dzielenia frakcji odpado-
wej. W Belgii za niewtasciwe segregowanie lub jego brak kary w formie mandatéw wynosza
ok. 600 euro (European Environment Agency, 2013, s. 3). W Polsce ta czes$é systemu jest
mato rozbudowana i trudna do zweryfikowania, szczegdlnie w przypadku osdéb mieszka-
jacych w budynkach wielorodzinnych. W Belgii do takich dziatan powotane sg specjalne
stuzby posiadajgce odpowiednie uprawnienia do wyrywkowego badania poszczegdlnych
mieszkan i pojemnikdéw do segregacji Smieci. W Polsce takie rozwigzanie w ramach obowia-
zujgcego prawa jest niemozliwe. Zdaniem autorki ten problem mozna by rozwigza¢ poprzez
catodobowy monitoring online zsypow lub osiedlowych kontenerow.

Wydaje sie, ze warunkiem koniecznym modernizacji systemu gospodarowania odpa-
dami komunalnymi w Polsce jest stworzenie odpowiedniego systemu motywujgcego wy-
twoércow odpadow komunalnych, tak aby mieli poczucie, ze poprzez bardziej efektywne se-
gregowanie smieci majg wptyw na wysokos¢ optat ponoszonych z tytutu wywozu odpadow
pochodzgcych z ich gospodarstw domowych. Przyktad Belgii, kraju, ktéry stworzyt niezwykle
innowacyjny i efektywny system gospodarowania odpadami komunalnymi powinien by¢ dla
Polski wzorem do nasladowania i zdaniem autorki nalezy w tym systemie poszukiwac roz-
wigzan, ktére mozna bytoby zaimplementowac do krajowego systemu.
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Problemy kreowania Strategii Rozwoju
Wojewodztwa Dolnoslgskiego
w latach 2012-2014

Streszczenie: Polskie regiony, wraz z otrzymaniem zadania rozdziatu funduszy europejskich poczawszy od
2007 r. w wiekszym stopniu mogg decydowac i realnie wptywac na kierunki i zakres swojego rozwoju. Jed-
nak od momentu powstania wojewddztw i rozpoczecia procesu decentralizacji w Polsce, zaréwno poprzez
analize ustaw regulujgcych kompetencje wtadz regionu czy wzajemnych relacji panstwo-region, jak i analize
codziennej praktyki mozna zaobserwowac nie tylko $cieranie sie obu osrodkéw wtadzy, ale tez zdecydowanie
silniejszg pozycje wtadzy centralnej, ktdra sprowadza regiony jedynie do administrowania wojewddztwami
przez regionalne wtadze. W opracowaniu przeanalizowano pojecia: zarzadzania, zarzadzania publicznego, ad-
ministrowania, rzgdzenia, a takze podjeto prébe odpowiedzi na pytania: Czy region w Polsce jest podmiotem
mysli strategicznej? Jak jest wdrazana przyjeta mysl strategiczna? Jaka odgrywa role w procesach decyzyj-
nych? Ponadto przedstawiono dylematy zarzadzania i administrowania i odpowiedzi na powyzsze pytania
w odniesieniu do Dolnoslaskiego Urzedu Marszatkowskiego. Na przyktadzie Dolnego Slgska wskazano réwniez
na problemy zarzadzania regionem, a takze podjeto prébe zidentyfikowania czynnikdw odpowiedzialnych za
powodzenie w zarzadzaniu regionem.

Stowa kluczowe: administrowanie, zarzadzanie, region, strategia, polityka rozwoju regionalnego

1. Wstep

Obecnie zyjemy w dwdch epokach jednoczesnie: w przemijajgcym kapitalizmiei w two-
rzacej sie, zwigzanej z rewolucjg informatyczng epoce internetu. Jak wskazywat A. Toffler
komputer stat sie narzedziem pracy tworzgcym zupetnie nowe spoteczenstwo (Toffler, 2005,
s. 12). Zyjemy w $wiecie, w ktédrym zbyt wielu juz nic nie wytwarza, a $wiat opanowali po-
$rednicy!. Teorie ekonomiczne bankrutujg. Jedyng szansg rozwoju — na co w XIX w. zwracat
uwage J.S. Mill — jest wielos¢ drdg, koncepcji — ich zderzenie i wybor tej zwycieskiej. Zasada
ta powinna by¢ stosowana nie tylko w stosunku do przedsiebiorstw, ale rowniez do jedno-
stek samorzadu, w tym samorzadu regiondw. Jezeli w regionie majg powstawac skuteczne
wizje, cele i priorytety, to na co dzien musi dochodzi¢ do zblizenia tych, ktéorzy podejmuja
decyzje, z tymi, ktérzy dysponujg odpowiednig wiedzg i potrafig przewidziec¢ skutki tych de-
cyzji lub zaproponowad decyzje alternatywne. Sukces regiondw jest zatem wczesniej lub
pdzniej skazany — w przekonaniu autora niniejszego opracowania — na autentyczng wspot-
prace miedzy naukowcami a samorzgdowcami. Jej zaistnienie jest warunkiem wprowadze-
nia w zycie z wiekszg sitg koncepcji Gry o region, kontynuowanej przez pierwszego mar-

* Dr; Politechnika Wroctawska, Wydziat Informatyki i Zarzadzania, Katedra Infrastruktury Zarzadzania,
ul. Ignacego tukasiewicza 5, 50-371 Wroctaw; e-mail: jerzy.tutaj@pwr.edu.pl

1 Co trafnie zauwaza Elzbieta Maczynska w: Ekonomia w warunkach gospodarki nietrwatosci. Biuletyn
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego 2011, nr 2, s. 38—39.
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szatka wojewddztwa dolnoslgskiego profesora Jana Waszkiewicza?. Rozwéj regionalny Polski
jest nieodwracalnym procesem, ktérego dynamika bedzie zalezna od decentralizacyjnych
uregulowan prawnych, poziomu swiadomosci decydentéw regionalnych oraz efektywnej
wspotpracy ze swiatem nauki.

2. Pojecia

Na oba wymienione w tytule pojecia, tj. administrowanie i zarzgdzanie, zwracali uwage
znakomici twércy polskiej szkoty zarzgdzania: J. Zieleniewski, L. Krzyzanowski, a takze H. lz-
debski (Zieleniewski, 1969, s. 471; Krzyzanowski, 1994, s. 200; lzdebski, 2003, s. 16-17).
W przekonaniu autora pracy, aby je zdefiniowaé, nalezy odwota¢ sie do propozycji sformu-
towanej przez B. Kozuch, ktéra administrowanie charakteryzuje jako nastawienie na prze-
strzeganie prawa i procedur, co oznacza okreslong pasywnos¢, ale nie wyklucza w zadnej
mierze rzetelnego i sumiennego wykonywania obowigzkéw. Zarzadzanie przedstawia jako
nie tylko okreslone prawem dziatania, lecz réwniez pewien stopien autonomii kierujgcego,
zaangazowanie w formutowanie i realizowanie celéw organizacji, dopuszczenie w procesie
decyzyjnym okreslonego poziomu ryzyka i ponoszenia odpowiedzialnosci w sensie organi-
zacyjnym i publicznym (Kozuch, 2005, s. 14).

Istotna jest réwniez inna para pojeé: zarzgdzanie i rzgdzenie. Za B. Kozuchem i M. Biel-
skim autor opracowania przyjmuje, ze zarzgdzanie obejmuje zaréwno kierowanie ludzmi,
jak i sterowanie rzeczami, moze dotyczy¢ wszelkich organizacji i by¢ powigzane z innymi
zrédtami wiadzy niz wtasnos$¢ zasobdéw (Bielski, 1997, s. 232; Kozuch, 2005, s. 5). Zdaniem
R. Rutki rzagdzenie, zarzadzanie, administrowanie i dowodzenie sg formami posredniego
kierowania ludzmi. Administrowanie oznacza zatem czynnosci $cisle podyktowane proce-
durami i regulaminami, natomiast zarzadzanie procesy decyzyjne uwzgledniajgce nie tylko
aspekty prawne, ale tez ekonomiczne, polityczne, kulturowe i behawioralne, ktore dotyczg
wszystkich organizacji. Zapotrzebowanie na zarzgdzanie publiczne wyksztatcito sie w Polsce
ponad dwadziescia lat temu w odpowiedzi na reforme samorzgdowa. Definicje zarzadzania
publicznego réznig sie miedzy sobg punktem ciezkosci: w kontekscie reform rozumiane jest
jako zmiany struktur i proceséw zachodzgcych w sektorze organizacji publicznych, nakiero-
wanych na skuteczniejsze dziatanie tychze; w kontekscie systemdw wartosci uwazane jest za
pofaczenie dwdéch orientacji: normatywnej (charakterystycznej dla tradycyjnej administracji
publicznej) oraz instrumentalnej (wykorzystujgcej skrzynke narzedziowa menedzera); w kon-
tekscie rozwigzywania problemdéw strukturalnych oznacza efektywne funkcjonowanie cate-
go systemu, a nie pojedynczych organizacji; w kontekscie otoczenia stanowi spoteczny sys-
tem istniejgcy wedtug wtasciwego sobie porzadku (Bielski, 1997, s. 232; Kozuch, 2005, s. 5).
W polskiej literaturze przedmiotu zarzadzanie publiczne okreslane jest jako: administrowa-
nie (regulowanie spraw biezgcych), wykonywanie obowigzkow wtascicielskich (nabywanie,
zbywanie sktadnikéw mienia), fuzje, alokacja srodkow publicznych bedacych w dyspozycji
wtadz publicznych, a takze monitoring i ewaluacja funkcjonowania jednostek (Kuznik, 2005,
s. 124).

2 Koncepcja Gry o region zostata sformutowana w pierwszej Strategii Rozwoju Wojewddztwa Dolno-
$laskiego.
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W zwigzku z analizg dziatan wojewddztwa dolnoslgskiego w zakresie strategii roz-
woju regionu wydaje sie zasadne przedstawienie réwniez ujecia zarzadzania publicznego
w aspekcie strategicznym. Strategiczne zarzgdzanie publiczne jest skoordynowanym proce-
sem informacyjno-decyzyjnym egzekutywy oraz wtadzy ustawodawczej i sgdowniczej, kté-
rego celem jest dobro danej spotecznosci w dtugim okresie czasu (Raczkowski, 2012, s. 232).
Zdaniem J. Staniszkis zarzgdzanie oznacza egzekwowanie zachowan zgodnych z przyjetymi
regutami gry. Zatem kluczowe miejsce zajmuje formutowanie celéw dziatania (Staniszkis,
1998). W przekonaniu autora zarzgdzanie publiczne jest proba pogodzenia intereséw spote-
czenstwa z wymogami zasad ekonomicznych oraz obowigzujgcego prawa.

3. Podmiotowos¢ regionéw

Polskie regiony od momentu otrzymania zadania rozdziatu funduszy europejskich, tj.
od 2007 r., w wiekszym stopniu mogg decydowac i realnie wptywac na kierunki i zakres
swojego rozwoju. Jak jednak wynika z analizy: ustaw regulujgcych kompetencje witadz re-
gionu, wzajemnych relacji panstwo-region, a takze codziennej praktyki, od poczatku po-
wstania wojewddztw samorzgdowych i rozpoczecia procesu decentralizacji Scierajg sie ze
sobg a dodatkowo widoczna jest zdecydowanie silniejszg pozycja wtadzy centralnej, ktora
sprowadzataby regiony do administrowania wojewddztwami. Zarzgdzanie regionem na pod-
stawie oceny m.in. procesu myslenia strategicznego, tworzenia strategii rozwoju i wdraza-
nia jej w zycie jest w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce na réznym etapie i zalezy
m.in. od wielkosci i sity regionu, wielkosSci i znaczenia istniejgcych na jego terenie osrodkéw
akademickich oraz poziomu rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego. Waznym krokiem do
upodmiotowienia samorzgdu wojewddzkiego byto danie zarzadom wojewddztw mozliwosci
wdrazania regionalnych programow operacyjnych, a wiec realnego decydowania o przyzna-
waniu dofinansowania poprzez udziat w punktowaniu poszczegdlnych wnioskéw w obsza-
rze wptywu na rozwoj regionu. Kontrakty terytorialne, ktére w 2013 i 2014 r. Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego (MRR) negocjowato z poszczegdlnymi zarzgdami wojewddztw, miaty
kolejny raz wptyng¢ na zwiekszenie podmiotowosci regionow. Autor, jako uczestnik wszyst-
kich spotkart w relacjach Dolnego Slaska z MRR w latach 20122014, moze stwierdzi¢, ze
rola regionu ograniczata sie jedynie do zaprezentowania swoich priorytetowych zadan in-
westycyjnych, bo ich zhierarchizowanie i ostateczne zatwierdzenie, tzn. przyznanie Srodkow
finansowych (z budzetu czy pomocowych programoéw krajowych), byto w catosci prero-
gatywa ministerstwa. Podejscie takie ,usypia” — w opinii autora — wielki potencjat w kil-
ku polskich regionach, ktore mogtyby stac sie lokomotywami Polski w XXI w. Przygladajac
sie poszczegdlnym decyzjom na poziomie centralnym i regionalnym, nalezy stwierdzi¢, ze
w polityce regionalnej panuje chaos i brakuje konsekwencji, co objawia sie chocby ciggtym
sporem miedzy:
1. zwolennikami opcji dystrybucyjno-centralistycznej, uznajgcej wyréwnanie poziomu
rozwoju gospodarczego kraju za naczelny cel polityki regionalnej a

2. zwolennikami opcji prokonkurencyjno-decentralistycznej, preferujgcej kreowanie
i stymulowanie rozwoju zdolnosciami, talentami regionéw w celu samodzielnego
ksztattowania przewag komparatywnych i osigganiu nadwyzki ekonomiczne;j.

Zastosowanie tzw. janosikowego podatku wydaje sie efektem zwyciestwa pierwszej gru-
py zwolennikdw, co juz przynosi negatywne skutki np. we Wroctawiu w postaci propozycji
dziatania w kierunku sptaszczenia wskaznikow, aby nie doprowadzaé do sytuacji dzielenia
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sie swoimi przychodami. W 2014 r. Dolny Slask przekazywat blisko 80 mIn zt rocznie na rzecz
stabiej rozwinietych regiondw. Wydaje sie, ze — co rowniez podkresla R. Wos$ — wyréwnawczy
i scentralizowany model polityki regionalnej w warunkach polskich jest szkodliwy (Gilow-
ska, 2009, s. 8). W przekonaniu autora opracowania swojg podmiotowos¢ oraz mozliwosé
bycia podmiotem w sensie strategicznym polskie regiony zaczety stopniowo osigga¢ w mo-
mencie, kiedy zaczety dystrybuowac srodki europejskie. To wymusito stworzenie prioryte-
téw polityki rozwoju w kazdym z wojewddztw. Nastgpit dalszy rozwdj polityki regionalne;.
Dostrzec mozna, co podkreslajg H. Pachciarek i A. Rudawska, istotng zaleznos¢ miedzy
dobrobytem spotfeczestwa a poziomem rozwoju regionalnego. Rozwdj panstwa w coraz
wiekszym stopniu jest bowiem kreowany na poziomie regionalnym (Pachciarek i Rudaw-
ska, 2012, s. 13). Czy zatem Polska jest juz blisko panstwa regionalnego? Zdaniem autora
niniejszego opracowania kierunek nie ulegnie zmianie, a jego dynamika bedzie zaleze¢ od
aktywnosci Swiata nauki i jego wspotpracy z regionalnymi decydentami. Po 2022 r., czyli po
realnym zakonczeniu obecnej, ostatniej perspektywy programéw pomocowych, moze na-
stapié swoisty odwrét od decydowania przez region o sobie. Mimo duzego subiektywizmu
w studiach regionalnych, co podkresla Gorzelak mimo to, ze mozna wskazac wiele przykta-
dow pozwalajgcych na dosc precyzyjne sformufowanie zaleznosci typu: jezeli — to, caty czas
podmiotowosé regiondw jest zadaniem do wypetnienia.

4. Specyfika rzagdzenia regionem

Trudno nie zgodzi¢ sie z tezg czesto wystepujacg w literaturze przedmiotu, ze polskie
zarzadzanie w sferze publicznej charakteryzuje w wiekszosci mysl krétkookresowa, a moze
nawet tylko mysl codzienna (Zarzqdzanie strategiczne, 2012, s. 8). Biezaca sytuacja, proble-
my, naciski determinujg podejmowanie decyzji zardwno na szczeblu samorzgdow lokalnych,
jak i regionalnych. Na szczescie jednak nie wszystkich. Jak wynika ze statystyki np. zarzady
polskich wojewddztw tygodniowo czy miesiecznie podejmujg od kilkuset do tysigca uchwat.
Niewatpliwe trudno jest zapanowac z jednej strony nad taka liczbg decyzji, a takze wszech-
obecng teorig korzysci, a z drugiej strony nad kantowskim imperatywem dobra powszech-
nego. Jezeli ta teoria korzysci dotyczy wiekszych grup, spotecznosci, to nie jest to problem.
Pojawia sie on natomiast wtedy, gdy punktem odniesienia jest jednostka. Decyzje sg czesto
podejmowane w oparciu o niejednokrotnie chybione przekonanie, ze wptynie ona na wynik
wyborczy, i w ten sposdéb efektem bedzie oprécz jej konkretnego dziatania wartos¢ dodana
w postaci profitu politycznego. Rodzg sie zatem pytania: Czy region w Polsce jest podmio-
tem mysli strategicznej? A nastepnie, czy przyjeta mysl strategiczna jest wdrazana, ogrywa
znaczacg role w procesach decyzyjnych? Czy powstata mysl strategiczna jest wewnetrznym
przekonaniem mieszkancéw, aktywnych podmiotéw wystepujgcych w regionie, decyden-
téw czy zewnetrznych ekspertow, ktdrzy jg najczesciej tworzg?

Zaczynajac od ostatniego pytania, nalezy stwierdzi¢, ze bardzo rzadko decydenci, jeszcze
rzadziej aktywne podmioty i z reguty nigdzie mieszkancy nie sg twdércami mysli strategicz-
nych w regionie, przy czym chodzi m.in. o procentowy udziat mieszkancow biorgcych udziat
w konsultacjach w odniesieniu do catej populacji. Oczywiscie procedury zapewniajg uspo-
tecznienie procesu tworzenia strategii rozwoju wojewddztwa, ale jaki procent mieszkancéw
w nich rzeczywiscie uczestniczy? Do tej pory nigdzie, w zadnym polskim wojewddztwie nie
przekroczono 1% uczestnikdw konsultacji spotecznych w stosunku do liczby mieszkancéw.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze mieszkaricy w nich nie uczestnicza. W 2012 r. na Dolny Slasku
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podjeto na ogromng, jak oceniano, a zdaniem autora na normalng skale konsultacje, w kto-
rych na blisko 200 spotkaniach bezposrednich i przez Internet.wzieto udziat kilka tysiecy
mieszkancow. Wymagato to jednak absolutnie ponadstandardowych dziatan, ktére wynikaty
z determinacji kilku oséb. Administracja nie jest przygotowana na taki proces i zadawala sie
imitacjg konsultacji. Ten brak rzeczywistego i szerokiego udziatu we wzajemnych relacjach
ma swoje powazne konsekwencje. Zdaniem autora opracowania jest przyczyng powtarzaja-
cego sie procesu alienacji po zdobyciu wtadzy przez nowg ekipe.

Warunkiem powstania mysli strategicznej wsréd radnych wojewddzkich, w zarzadach,
a takze wsrdd postow i radnych pozostatych szczebli danego regionu jest zapoznanie sie ze
standardami jej tworzenia. To, ze kto$ zostat radnym czy marszatkiem, nie oznacza, ze ma
pojecie o tworzeniu dokumentéw planistycznych, chociaz staje sie odpowiedzialny za ich
powstawanie. W Polsce nie zostato wytworzone merytoryczne wsparcie, ktére dawatoby
ciggte wsparcie decydentom. Tak naprawde zostajg oni sami wobec ogromu wyzwan, za to
z brakiem wystandaryzowanych procedur, wyksztatconych mechanizméw oraz merytorycz-
nego wsparcia w postaci czestych zajec¢ oraz codziennej mozliwosci uzyskania porady od
doradcow, ktérzy powinni uczestniczy¢ w mechanizmach decyzyjnych w zdefiniowanej roli,
z ponoszeniem odpowiedzialnosci (proporcjonalnie do roli w podjetej decyzji) wigcznie.
Funkcje doradcéw majg wypetni¢ te luke, ale nie tylko nie sprzyja temu opinia publiczna,
niemajgca na ten temat wiele do powiedzenia, a potrafigca jedynie okaza¢ zwierzecg ztosc,
brakuje réwniez jednoznacznych i wszedzie obowigzujacych zasad funkcjonowania tych sta-
nowisk. Réwniez stabe relacje, z reguty majgce sztuczny charakter, miedzy wtadzg a na-
uka w Polsce nie sprzyjajg temu, by proces decyzyjny w polskich regionach byt procesem
wystandaryzowanym. Konieczna wydaje sie duzo blizsza relacja miedzy stosunkowo mtoda
subdyscypling naukowa, jaka jest zarzgdzanie publiczne, a polityka centralng oraz samorzg-
dowa wszystkich szczebli. W zwigzku z tym, ze mysl strategiczna ksztattuje sie jako zjawisko
dtugiego trwania i duzego znaczenia, gdy nastepuje konfrontacja diagnozy doswiadczenia
i diagnozy statystycznej z wizjg przysztosci oraz mozliwosciami finansowymi i kadrowymi,
zasadne wydaje sie stworzenie systemowego ciata doradczego (ztozonego z ludzi nauki
i praktykéw, w systemie rotacyjnym, systematycznie i transparentnie pracujgcych 24 godzi-
ny na dobe) przy wszystkich polskich zarzadach wojewddztw, ktére pracowatyby w czasie
rzeczywistym, co pozwolitoby we wtasciwy sposob kierowac regionem. Koszt nie bytby maty,
ale w przekonaniu autora pracy, wynikajgcym z jego doswiadczenia z okresu funkcjonowa-
nia w zarzadzie wojewddztwa dolnoslgskiego, jest to dziatanie niezbedne. Co wiecej, nie
nalezy spodziewac sie takiej inicjatywy ze strony decydentéw, dlatego nalezy w srodowisku
naukowym stworzy¢ koncepcje, ramy takiego systemu i wprowadzi¢ go polityka faktéw do-
konanych, poprzez systematyczng krytyke posuniec i dziatan zarzgddw, co z pewnoscia spo-
wodowatoby w niedtugiej perspektywie czasowej che¢ dialogu ze strony wtadz i ostatecznie
stworzenie wspdlnego systemu. Ten mato wyszukany sposdb postepowania wydaje mi sie
obecnie jedynie skuteczny. Naukowcy na dfuzsza mete nie s3 w stanie finansowac takiego
przedsiewziecia, a nie ma nic lepszego niz merytoryczna, trafiona krytyka, by pobudzi¢ do
dziatania decydentdw.

Odnoszac sie do pytania pierwszego: Czy region jest podmiotem mysli strategicznej, na-
lezy sformutowac odpowiedz po nieco dtuzszej analizie.

Istnieje wiele barier wtasciwego rozwoju regionalnego w Polsce i jego podmiotowe;j roli
w mysli strategicznej. Dlatego tez zarzady wojewddztw nie moga w petni urzeczywistniac
autonomicznego procesu zarzgdzania. Realnym przyktadem takiej sytuacji sa rozwigzania
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ustawy o zasadach wspierania rozwoju regionalnego, zgodnie z ktéra rzgd moze arbitralnie
delimitowac obszary swych regionalnych interwencji. Wprowadzajac w zycie te aktywnosc
rzadu, zarzady de facto sg jedynie administratorami®. Regiony traktowane sg w tej ustawie
niemal wytgcznie jako administracyjne struktury panstwa. Jak zauwaza B. Wos$, administra-
cja rzadowa dysponuje wszystkimi srodkami finansowymi na rozwdj regionalny i jest od-
powiedzialna za polityke regionalng (Wos, 2005, s. 129). Dla samorzadu nie przewidziano
praktycznie zadnego partnerstwa instytucjonalnego w programowaniu rozwoju regionalne-
go i w podziale srodkéw publicznych na ten cel. W grudniu 2006 r. uchwalono nowg usta-
we o rozwoju regionalnym, w ktorej prébg upodmiotowienia regiondw byto wprowadzenie
kontraktéow terytorialnych jako umowy o dofinansowaniu konkretnych dziatarh z budzetu
panstwa, panstwowych funduszy celowych lub ze zrédet zagranicznych, zawieranej mie-
dzy rzadem a zarzgdem wojewddztwa, a takze instytucjami partnerstwa. Zwraca sie réw-
niez uwage na ogolng tendencje i cele rozwoju regionalnego: przewage koncentracji nad
dekoncentracjg i mimo tego ciaggte dazenie do wyréwnywania réznic miedzyregionalnych,
a takze spdjnosci spotecznej i ekonomicznej (Wos, 2005, s. 29). Nalezy powtdrzyé za pro-
fesorem R. Galarem, ze obecnym zadaniem jest krzewienie kultury myslenia strategicznego
zarowno na poziomie indywidualnym, jak i spotecznym. Wsréd obywateli, jak i decydentow,
gdyz poziom kultury myslenia strategicznego zadecyduje o naszej przysztosci (Galar, 2009,
s. 154-156). Nalezy jednak rowniez odnotowac za A. Wielowieyskim, grozny deficyt mysle-
nia strategicznego w Polsce i fakt niskiej jakosci tego myslenia. Opracowan strategicznych,
zauwaza A. Wielowieyski, jest sporo, ale sg niespdjne i powierzchowne (Wielowieyski, 2009,
s. 48-51).

W strukturze uktadu zarzadzajgcego urzedédw marszatkowskich zaznaczajg sie dwa bloki
decyzyjne: polityczny pochodzacy z wybordw (radni wojewddzcy, zarzgdy wojewddztw) oraz
organizacyjno-wykonawczy (administracja). W pierwszym podejmowane s3 decyzje kluczo-
we, strategiczne, o charakterze tzw. kierunkowym oraz sprawowane funkcje kontrolne, na-
tomiast w drugim wiodgca role odgrywajg funkcje bezposredniego realizowania decyzji po-
dejmowanych przez politykéw oraz dziatalnos¢ obstugowa tych pierwszych (Wojciechowski,
2016, s. 69). Jednak wielu autoréw, badaczy podkresla ogdlnos¢ i nieostros¢ granicy tych
dwoch blokéw. W tym miejscu czesto rozpoczyna sie dyskusja na temat koniecznych kwa-
lifikacji tych, ktérzy podejmujg sie zarzadzania publicznego, a takze wystepujacej w zarza-
dzaniu publicznym sprzecznosc racji spotecznych i racji ekonomicznych. Charakter proceséw
zarzadzania publicznego, ktéry wynika z gry rozbieznych intereséw réznych aktoréw zycia
publicznego, narzuca koniecznosé koordynacji wielu dziatan, wielu podmiotéw spoza sekto-
ra publicznego (Wojciechowski, 2016, s. 69).

W coraz wiekszym stopniu samorzady wojewddzkie utozsamiane sg nie tylko z wyko-
nywaniem zadan publicznych, ale przede wszystkim z zaspokajaniem potrzeb mieszkancow,
podmiotéw i rozwigzywaniem probleméw. W zwigzku z tym samo administrowanie jest
niewystarczajace i zostaje uzupetniane réwniez poprzez tworzenie ptaszczyzny wspoétdzia-
fania podmiotéw funkcjonujgcych na danym terenie i kreowanie w poszczegdlnych obsza-
rach polityk regionalnych. W zwigzku z tym nalezy stwierdzi¢, ze czesciej spotykamy sie
z aktywnoscig i kreatywnoscig w kierowaniu regionem niz jedynie z administrowaniem.
Administracja samorzgdowa planuje, organizuje i koordynuje zaspakajanie zbiorowych i in-

3 Ustawa z 12 maja 2000 roku o zasadach wspierania rozwoju regionalnego (Dz. U. z 2000 r. nr 48,
poz. 550).
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dywidualnych potrzeb obywateli, wynikajace z potrzeb ze wspdtzycia ludzi w spoteczen-
stwie (Plawgo i Citkowski, 2009, s. 211). Waga sektora publicznego w Polsce, to m.in. 26%
ogdlnej populacji ludnosci pracujgcej w gospodarce narodowej (blisko 3,6 min), blisko 140
tys. spotek z udziatem skarbu panstwa, jednostek samorzgdowych czy panstwowych oséb
prawnych (Raczkowski, 2012, s. 230). Pomimo ze wiodgcg role w parnstwie z punktu widze-
nia PKB odgrywa sektor prywatny, to sektor publiczny jest decydujgcym czynnikiem, ktéry
moze utatwic lub utrudnic¢ prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej. Programowanie rozwoju
regionu jest jednym z najwazniejszych zadan, jakie ustawowo zostaty przypisane samorza-
dowi wojewddztwa. Mozna przyjaé, ze zarzagdzanie uktadem regionalnym obejmuje naste-
pujace rodzaje zadan:

1. okreslenie zatozen polityki danego obszaru zgodnie z jego wyznaczonymi celami
ogblnymi oraz z celami jednostek wspodfpracujgcych, w tym majacych charakter
zwierzchni,

2. koordynowanie realizacji polityki regionalnej,

. monitorowanie zasobdw i srodkdéw, ktérymi dysponuje dana jednostka terytorialna,
4. weryfikowanie efektéw realizacji przyjetych celéw (Borowiec, 2007, s. 17-18).

w

5. Przyktad Dolnego Slaska

Jak na tym tle wyglada obraz codziennego funkcjonowania urzedu marszatkowskiego na
Dolnym Slasku? Przywotujac stowa Alberta Einsteina: Imagination is more important than
knowledge*, nalezatoby marszatkowi, radnym, osobom odpowiedzialnym za region zadaé py-
tania: Dokad id3? Dokad idzie kazdy z nich i dokad idg wszyscy razem? Jakie majg wyobra-
zenie na temat regionu? Jaki miatby on by¢ za 5 czy 10 lat? Odpowiedzi bytyby bardzo rézne
i ogdlnie mato krzepigce, gdyz ich rozbicie bytoby niezrozumiate. Jak w takim razie mozna co$
budowad, gdy wiekszos¢ decyzji wywotuje spory, ktére nie koriczg sie konstruktywnym dialo-
giem i konsensusem. Dlatego w praktyce ten, kto ma wtadze, dyktuje nie tylko opozycji, ale
i swoim kolegom partyjnym jedyng stuszng droge. Nie jest to domena regionu dolnoslgskiego,
a szersze zjawisko wystepujace w polskim samorzadzie, w polskiej polityce. Przyktad Dolne-
go Slaska mozna oprze¢ na procesie przygotowania Strategii Rozwoju Wojewddztwa Dolno-
Slgskiego (Strategia Rozwoju WD). Mys| strategiczna jest umiejetnoscig okreslania struktury
i priorytetow w systemie celéw rozwoju danego podmiotu (Kuklinski, 2011, s. 31-32). Mysl
strategiczna to diagnozy, wizje, cele i priorytety (Kuklinski, 2011, s. 32). Jak mysl strategiczna
powstawata w Dolnoslgskim Urzedzie Marszatkowskim w latach 2012-2014? Przede wszyst-
kim nalezy stwierdzi¢, ze prace studyjne przebiegaty w departamencie rozwoju regionalne-
go — tam znajdowato sie i nadal znajduje centrum regionalnych dokumentéw planistycznych.
Bardzo wartoéciowym wyborem, ktérego dokonano na Dolnym Slasku byto zidentyfikowanie
potrzeb, a nastepnie oparcie rozwoju regionu na wtasnych talentach. Analizujgc wiele strategii
rozwoju w Polsce, nie mozna uznac takiego zjawiska za powszechne. Po odniesieniu sie do ba-
nalnego stwierdzenia o roli czynnikdw endogenicznych w regionie, do powszechnego przeko-
naniu — panujacego jednak na uczelniach, a nie w urzedach — o negatywnym wptywie w osta-
tecznym rozrachunku pomocy zewnetrznej—w postaci pomocy publicznej dla poszczegdlnych
podmiotéw — i zderzeniu tego z jednolitym przekonaniem dolnoslgskich marszatkdéw, wéjtow,

4 https://en.wikiversity.org/wiki/Talk:Albert_Einstein_quote [online].



J. Tutaj

burmistrzéw i prezydentéw o tym, ze to czynniki egzogenne, pomocowe sg jedynym ratun-
kiem i mozliwoscig rozwoju dostrzega sie, jak daleko jest do trwatego rozwoju regionu dol-
noslaskiego. Elity lokalne i regionalne upatrujg swoich szans gtéwnie na zewngtrz. W matym
stopniu uswiadamiajg sobie koniecznos$é dokonania gtebokich przeobrazen wtasnych struktur
spotecznych i ekonomicznych. Elity czesto zyjg — zwtaszcza pochodzgce z tych biedniejszych
obszaréw — wspomnieniami o dawnym dobrobycie, dodajgc, ze wszystko dostali, ze ktos im
zatatwit. Czynniki zewnetrzne mogg miec znaczenie tylko wtedy, gdy endogeniczne uwarunko-
wania pozwolg je wykorzystac¢ do przy$pieszenia zmiany strukturalnej, aby dostosowac cechy
danego obszaru do obecnych i przysztych mechanizméw rozwoju (Gorzelak, 2009, s. 16). Jak
dodaje Pronk, korzysci dla wzrostu mogg sie pojawi¢ dzieki efektom rozprzestrzeniania sie,
jezeli przyjmowaniu pomocy towarzyszg rownolegte dziatania wtasne. A takze, kiedy pomoc
skierowana jest w punkty, ktdre sg mocng strong, ktére moga stac sie fundamentem przyszte-
go rozwoju. Takie przeswiadczenia nalezy z pewnoscig upowszechniac, bo dziatania wbrew im
mogg popchac nas w przepasc.

Nalezy zwréci¢ uwage na uruchomienie na Dolnym Slasku, w okresie opracowywania
Strategii Rozwoju WD, Systemu Ewidencji Inicjatyw Projektowych (SEIP), do ktérego kaz-
dy, zaréwno podmiot gospodarczy, spoteczny czy instytucja, jak i grupa mieszkarncow, mogt
zgtosi¢ wtasny projekt. To dziatanie byto z pewnoscig przejawem zarzadzania regionem,
a nie administrowania, czyli wypetniania zapiséw prawnych o tworzeniu Strategii Rozwoju
WD przez wojewddztwa. Strukture zgtoszonych inicjatyw podzielono na dwie czesci: infra-
strukturalng (do ktérej zgtoszono 1067 projektow, na tgczng kwote ponad 42 mid zt) i spo-
teczng (do ktérej zgtoszono 334 inicjatywy na blisko 5 mld zt). Najwiecej projektéw wptyne-
to z powiatu wroctawskiego i powiatéw potozonych na potudniu Dolnego Slaska (Analiza
zgtoszonych Inicjatyw Systemu Ewidencji Inicjatyw Projektowych, 2012, s. 5). Byta to swoista
forpoczta procesu aktualizacji strategii, ktdra rozpoczeta dyskusje i nadata jej konkretny wy-
miar — czes¢ z proponowanych projektéw zostata na trwate wpisana do ostatecznego doku-
mentu. Zaktualizowana Strategia Rozwoju WD 2014-2020 jest dokumentem planistycznym,
odnoszacym sie do zrdwnowazonego rozwoju wojewddztwa ujetego w sposéb mozliwie
catosciowy. W zwigzku z tym, w jej tworzenie zaangazowany zostat bardzo szeroki wachlarz
podmiotéw: samorzadowych, rzagdowych, prywatnych, spotecznych i samych obywateli.
Uznano, ze strategia bedzie wychodzita poza zakres kompetencji samorzadu wojewddztwa,
np. w postaci proponowanych polityk danego obszaru (polityka farm wiatrowych na Dolnym
Slasku), poniewaz posrednio moze wptywac i koordynowacé tworzenie tychze polityk dla po-
szczegolnych branz, a takze stworzyc¢ narzedzia, zaproponowacd wskazniki z catym systemem
pomiaréw danego zjawiska, procesu. Podczas prac analitycznych odnoszgcych sie do stru-
mieni finansowych, ktérymi zarzagdza samorzad wojewddztwa oraz inne samorzady w sto-
sunku do wszystkich $rodkdw finansowych zaangazowanych w gospodarke Dolnego Slaska
w okreslonym roku, ustalono, ze budzety samorzgdowe stanowig jedynie do 10% catosci
finanséw tworzgcych rzeczywistosé regionu. Wskazuje to, ze zarzad wojewddztwa ma w nie-
wielkim stopniu wptyw na rozwdj, opierajac sie na twardym obrazie przeptywodw finanso-
wych, ale zdecydowanie moze probowac kierowaé regionem przy maksymalnej aktywnosci
i koncentracji, wyznaczajac swoimi decyzjami, wizjami, pozadane kierunki rozwoju.

Strategia Rozwoju WD miata w zamysle jej tworcéw stac sie instrumentem do zarzadza-
nia rozwojem catego regionu w oparciu o trzy gtdwne zatozenia:
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1. Porozumienie — bedace prébg odbudowy w regionie zaufania, ktére uznano za jeden
z filaréw trwatego rozwoju regionu, oraz fundamentem partnerstwa: publiczno-pry-
watnego, publiczno-publicznego, publiczno-spotecznego.

2. Koncentracje — na projektach i zadaniach kluczowych, ponadlokalnych i o wysokiej
wartosci dodanej dla regionu, ktére bedg stuzyé inwestowaniu a nie wydawaniu.

3. Nowe obszary wzrostu — oznaczajgce aktywizacje potudniowej czesci regionu (Pro-
gram Sudety Zdrdj), wykorzystanie potencjatu turystycznego, uzdrowiskowego (na
Dolnym Slasku znajduje sie 20% polskich uzdrowisk i az 16% wszystkich zabytkéw
w Polsce, z Zamkiem Ksigz na czele).

Do podstawowych zatozen, ktére wypracowano w pionie cztonka zarzadu odpowie-

dzialnego za rozwdj regionalny i przygotowanie Strategii Rozwoju WD zaliczono:

1. Kreatywno$¢ — pobudzanie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, nauka przez cate zy-
cie, wspotpraca biznesu z nauka;

2. Talent endogeniczny — w kategorii zasobu ludzkiego oraz talentu jako regionu, np.
miedz, czy uzdrowisko;

3. Odpowiedzialnos¢ i racjonalnos¢ —w odniesieniu do przysztosci, kolejnych pokolen.

Podczas prac przygotowawczych, ktore otwarte byty na przedsiebiorcéw, nauke, partne-

row spotecznych, fora subregionalne uksztattowaty sie nastepujace zasady, ktorym chciano
podporzadkowac proces i ostateczny dokument planowania strategicznego:

+ region dla przysztych pokolen, formujacy nastepcow i niepozostawiajacy diugéw;

* region innowacyjny, budujacy swojg pozycje na rozwaznym ryzyku i oryginalnych ini-
cjatywach;

* region obywatelski, zamieszkaty przez aktywne spoteczenstwo, a nie roszczeniowe
masy;

* region gospodarny, skoncentrowany na rozwoju za witasne srodki, wedtug wtasnych
priorytetow.

Planowanie przestrzenne stanowi jeden z najwazniejszych elementéw polityki rozwoju.

W zwigzku z brakiem aktualnego Planu Zagospodarowania Przestrzennego Wojewddztwa
Dolnoslaskiego (Planu Zagospodarowania Przestrzennego WD) i aktualizowaniem Strategii
Rozwoju WD podjeto w 2012 r. decyzje o harmonizowaniu tych dwéch proceséw. To row-
niez przyktad na zarzadzanie, a nie jedynie administrowanie regionem. Proces tworzenia
nowego Planu Zagospodarowania Przestrzennego WD nie cieszyt sie wielkim zainteresowa-
niem decydentow. Ich aktywnos¢, gtos dotykat jedynie praktycznych rozwigzan w danym ob-
szarze — zainteresowanie i analiza miaty wiec charakter punktowy. Dlaczego tak sie dziato?
Zdaniem autora opracowania powodow nalezy upatrywa¢ w braku metod tworzeniai wdra-
Zania miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego, a takze mechanizmow, pro-
cesOw rozpisanych w formie regulamindw, harmonogramodw, ktére wskazywatyby, jak, kto
i kiedy powinien realizowac to przedsiewziecie. Taka procedura, jak setki innych, nie zostata
wypracowana jako pewien standard. Nie oznacza to, ze prace nie byly wprzegniete w har-
monogramy, powstawaty jednak, jak w wielu innych przypadkach, przed rozpoczeciem ko-
lejnego przedsiewziecia.

Ciekawym przyktadem zarzgdzania regionem, a nie administrowaniem byta wspdlna

inicjatywa zarzadow wojewddztw utworzenia makroregionu Polski Zachodniej®. Specy-

5 Regiony Polski Zachodniej to pomostowy obszar miedzy Polskg a Unig Europejska, Europg Zachod-
nig. To obszar bezposrednio graniczacy z Niemcami (od zachodu) i Republikg Czeska (od potudnia). Piec¢
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fika inicjatywy jest potozenie makroregionu, ktére umozliwito jego budowanie w oparciu
o Odre, transgranicznos¢, silne oddziatywanie jednego z najwiekszych biegunédw wzrostu
w Europie, jakim jest obszar metropolitarny Berlina. Przestanki o podjeciu wspdtpracy Pol-
ski Zachodniej mozna — w przekonaniu autora — sformutowac nastepujgco:

1. Wypracowanie wspdlnej ptaszczyzny oddziatywania do wewnatrz, tj. w relacjach
z rzadem i najblizszymi regionami, a takze na zewnatrz, tj. z Unig Europejska, Niem-
camii Czechami, a takze Brandenburgig z Berlinem.

2. Najblizsze sgsiedztwo na poziomie krajowym generuje coraz stabsze impulsy rozwo-
jowe, dlatego wspdlne projekty wigzgce regiony z zachodnimi i potudniowymi sgsia-
dami sg niezbednym dziataniem prorozwojowym, co dostrzegty i w pewnym stopniu
omowity zarzady regionéw zachodniej Polski.

3. Tworzenie wspdlnych makroregionalnych projektéw stuzacych kilku regionom i fi-
nansowanych z réznych zrodet.

4. Wzajemne stymulowanie do odwaznych, konsekwentnych i efektywnych dziatar na
rzecz spoteczeristwa zyjacego w dorzeczu Odry, miedzy Sudetami i Battykiem.

Podjecie wspotpracy miedzy regionami i utworzenie silnego makroregionu Polska Za-

chodnia, to z pewnoscig pozytywny przyktad nie tylko zarzgdzania, prawdziwie gospodar-
skiego kierowania regionem, ale tez partnerskiego porozumienia, zapewniajgcego rownos¢
wszystkich stron.

6. Whnioski

Na przyktadzie Dolnego Slaska mozna wskaza¢ na nastepujace problemy zarzadzania
regionem:
1. Problem spéjnosci (koordynacji) instytucjonalnej sektora publicznego, ktéry ma hie-
rarchiczng strukture, a rézne instytucje maja odmienne interesy i preferencje,
2. Problem zmiennosci otoczenia, ktére tworzy nowe potrzeby, w tym nowe zapotrze-
bowania na ustugi publiczne,
3. Problem sprzecznosci celéw ustalanych w ramach sektora publicznego, czesto na pod-
stawie regut i konkurujacych ze sobg odtamdéw wtadzy politycznej (Kuznik, 2013, s. 59).
Wydaje sie, ze na podstawie przyktadu Dolnego Slaska, mozna zidentyfikowaé nastepu-
jace czynniki powodzenia w zarzgdzaniu regionem:
1. Istnienie skutecznego przywddztwa inspirujgcego decydentow i caty system urzedo-
wy, ktéry bedzie sprawny i zdolny do zmobilizowania mieszkaricow regionu,
. Szerokie wspdtuczestnictwo wszystkich kategorii ludnosci w podejmowanych dziataniach,
. Jasne zasady kierunkowe oraz precyzyjna ocena celdw przed ich ostatecznym przyjeciem,
. Zaufanie i konsensus miedzy wszystkimi aktorami gry o region,
. Wspodtpraca i partnerstwo: publiczno-prywatne,

ua b wnN

wojewddztw oprdcz transgranicznego potozenia faczy rzeka Odra oraz wola wspdtpracy ponadregionalnej
wyrazana przez zarzady wojewddztw, czyli organy wykonawcze samorzagddw wojewddztwa. Podstawa inicja-
tywy Polska Zachodnia jest porozumienie zawarte w dniu 26 sierpnia 2010 r. w Szczecinie miedzy piecioma
wojewddztwami, ktdrego trescig byto m.in.: podjecie prac nad Strategig Polski Zachodniej, podjecie prac nad
priorytetowymi obszarami wsparcia: komunikacjg, spoteczeristwem informacyjnym, nauka i jej wspotpraca
z gospodarkg, bezpieczenstwem energetycznym, zasobami wodnymi i ochrong przeciwpowodziowsg, plano-
waniem przestrzennym i rozwojem miast.



Problemy kreowania Strategii Rozwoju Wojewddztwa Dolnoslgskiego w latach 2012-2014

6. Praca na rzecz tozsamosci kulturowej i zdrowej struktury spotecznej regionu,
7. Ciagte antycypowanie otoczenia i podejmowanie w zwigzku z tym nowych inicjatyw
(Fleszer, 2014, s. 305).
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Klasyczne i innowacyjne metody
analizy rynkow finansowych

Streszczenie: Celem autorek opracowania jest poréwnanie wybranych ilosciowych metod analizy ryzyka in-
westycyjnego. Metody omoéwione w opracowaniu prezentujg zaréwno klasyczna teorie finansoéw, jak i nowa-
torskie podejScie wywodzace sie np. z geometrii fraktalnej. Oprécz oceny tych metod zostaty przedstawione
réwniez uzyskane za ich pomoca wartosci ryzyka inwestycyjnego dla wybranego waloru.

Stowa kluczowe: ryzyko inwestycyjne, wyktadnik Hursta, prawdopodobieristwo, VaR, odchylenie standardowe

1. Wstep

Badania zjawisk zachodzacych na rynkach papieréw wartosciowych oparte sg czesto na
hipotezie rynku efektywnego. Hipoteza ta, uznawana przez wielu za najlepsze przyblizenie
aktualnej sytuacji na rynku, nie tylko nie pozwala w petni odzwierciedli¢ jego zachowania,
ale czesto jest takze sprzeczna z rzeczywistosScig (Fama, 1970, s. 383—741; Bachelier, 1990,
s. 21-86). Od pewnego czasu, w literaturze przedmiotu przytaczana jest hipoteza alterna-
tywna, ktdéra pozwala o wiele doktadniej zorientowac sie odnosnie do zachowan rynku oraz
jego uczestnikdw. W odrdznieniu od rynku efektywnego przedstawiona przez E. Petersa hi-
poteza rynku efektywnego w gtdwnej mierze bazuje na klastrowaniu zdarzen podobnych,
a stabilnosé rynku uzaleznia od braku momentéw zatamania struktury fraktalnej rynku, tj.
wystgpienia krachu.

Innowacja (tac. innovatio — odnowienie) jest ciggiem dziatan, ktorych efektem kon-
cowym jest nowy lub ulepszony produkt, proces lub system. Juz J.A. Schumpeter, wpro-
wadzajgc do ekonomii pojecie innowacji, wskazat na pie¢ przypadkéw jej wystepowania:
wsrdd, ktérych wyrdznit m.in. zastosowanie nowej technologii'. Wykorzystanie struktury
fraktalnej do badania zachowan cen papieréow wartosciowych nie jest jedyng innowacyjng
prébg wykorzystania osiggnie¢ nauk Scistych w procesie analizy rynkéw finansowych. Row-
nie ciekawym przyktadem synergii nauk jest choéby zastosowanie zasad dynamiki Newtona
do badania zaktdcen transakcji na rynkach kapitatowych (Cohen i in., 1980, s. 249-257).
Obecnie w literaturze przedmiotu wspomina sie réwniez wykorzystaniu log-periodycznosci
(Oswiecimka i in., 2010, s. 637-639) do badania mozliwosci zataman rynkéw finansowych
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Tabela 1. Poréwnanie wybranych zatozen hipotezy rynku efektywnego i fraktalnego

Hipoteza rynku efektywnego Hipoteza rynku fraktalnego

* nieskonczona liczba inwestoréw, * duza, skonczona liczba inwestorow,
* jednakowy horyzont czasowy inwestycji, | ¢ rézne horyzonty inwestycji (krotko- i dtugoterminowe),
* natychmiastowy i nieograniczony do- * opdznienie w dostepie inwestoréw do informacji,

step do informacji, * ciggtos¢ transakcji na rynku zapewniana dzieki réz-
* inwestor racjonalny, reagujacy natych- nym dtugosciom inwestycji,

miast na informacje, ¢ ceny zalezne od decyzji podejmowanych przez in-
* ceny niezalezne od decyzji inwestoréw, westoréw,

*

brak zaleznosci miedzy kolejnymi cenami | ¢ ceny charakteryzujace sie dtugoterminowg pamiecia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Peters, 1997; Kamiriski i Komorowski, 2010).

za pomocg analizy uktadéw ztozonych (Sornette i in., 1996, s. 167—175; Gorski i in., 2008,
s. 91-96) czy macierzy korelacji (Potters i in., 2005, s. 2767—-2784). Warto przy tym zauwa-
2y¢, iz fatwosc¢ adaptacji modeli matematycznych mozliwa jest gtéwnie dzieki ogromniej ba-
zie fatwo dostepnych danych oferowanych przez rynki finansowe.

Celem autorek niniejszej pracy jest przedstawienie, — zwigzku z coraz wiekszym zain-
teresowaniem wspomnianymi innowacyjnymi metodami —w formie krotkiego zestawienia
wybranych metod wykorzystywanych w procesie analizy ryzyka inwestycyjnego, repre-
zentujacych oba wspomniane podejscia, tj. podejscie klasyczne wynikajace z teorii rynku
efektywnego oraz nowatorskie zwigzane z rynkiem fraktalnym. Oprécz wspomnianej oce-
ny, autorki przedstawity takze wyniki uzyskane za pomoca tych innowacyjnych metod dla
zdefiniowanego zbioru danych odzwierciedlajgcych dzienne stopy zwrotéw. Badaniom pod-
dane zostaty szeregi czasowe, stworzone na podstawie cen zamkniecia indekséw gietdo-
wych, charakteryzujace sie réznym typem zachowania. W prowadzonych badaniach prze-
analizowano 12 indekséw gietdowych, na podstawie ktérych stworzono 38 szeregdéw cza-
sowych. Ze wzgledéw objetosciowych, w opracowaniu przedstawiono wyniki tylko 4 szere-
goéw czasowych: WIG-TELKOM (23.09.2003—-01.03.2005), WIG20 (30.07.2008-14.12.2009;
06.03.2014-21.08.2015), WIG-BANKI (06.01.1998-18.06.1999). Szeregi te dobrane zostaty
w taki sposdb, aby reprezentowaty notowania gietdowe z réznych okreséw czasdw, jak row-
niez prezentowaty rézny stopien stabilnosci.

2. Klasyczne metody analizy ryzyka

Analiza ryzyka inwestycyjnego jest elementem klasycznej teorii finanséw, ktéra jest
dziedzing agregujaca gtdwnie metody i miary korzystajgce w sposéb posredni lub bezpo-
sredni z wiasciwosci rozktadu normalnego. Wielu autoréw i inwestoréw poszukuje innowa-
cyjnych metod, ktére pozwalajg skutecznie zarzadzaé ryzykiem i analizowac je. Do metod
takiej analizy zaliczy¢ mozna:

* metody skupiajace sie na analizie konkretnej wtasciwosci, takiej jak (Mastalerz-Ko-

dzis, 2003; Marcinkowska, 2009):

— zmiennos$¢ (odchylenie standardowe, wspdtczynnik zmiennosci, rozstep itp.);
— wrazliwos¢ (semiwariacja, wspotczynnik 3 itp.);

— zagrozenie (VaR, prawdopodobienstwo itp.);
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* teorie, ktorych elementem jest badanie zjawiska ryzyka inwestycyjnego:

— teoria analizy portfelowej (Markowitza (Markowitz, 1952, s. 77-91), Sharpe’a
(Sharpe, 1963, s. 277-293; Sharpe, 1998, s. 49-58));

— teoria wyceny instrumentéw pochodnych (Mertona (Merton, 1973, s. 141-183),
Balcka i Scholesa (Black i Scholes, 1973, s. 637—654)).

Jednym z kluczowych parametréw, czesto utozsamianych z pojeciem ryzyka, jest odchy-
lenie standardowe. Samo wyznaczenie wartosci ryzyka za pomocg tego parametru jest dosé
proste. Pewna trudnos$¢ sprawi¢ moze préba interpretacji uzyskanej wartosci odchylenia
standardowego, ktdra jest bezwymiarowe i samo w sobie nie okresla jednoznacznie zadnej
z cech badanego zbiory danych. Kolejng cechg, czesto pomijang podczas wykorzystywania
odchylnia standardowego do analizowania danych finansowych, jest zatozenie symetryczno-
$ci rozktadu prawdopodobienstwa danych, co juz na wstepie powinno zawezac zakres jego
zastosowania. Niestety, cecha ta jest czesto pomijana podczas analizy ryzyka inwestycyjne-
go, co moze prowadzi¢ do uzyskiwania niepoprawnych wynikdéw. Podczas badania ryzyka
inwestycyjnego przy wykorzystaniu odchylenia standardowego, problemem jest rowniez
okreslenie zakresu czasowego danych, w przypadku ktérego zbyt krétki zakres danych moze
spowodowac, iz wartos¢ ryzyka bedzie niedoszacowania, natomiast zbyt dtugi moze dac
wartos¢ przeszacowanag.

Mowigc o odchyleniu standardowym, warto réwniez wspomnieé o metodzie VaR (Best,
2000), w przypadku ktérej odchylenie standardowe jest jednym z kluczowych parametréw.
W ramach tej metody, a wtasciwie zbioru metod wartosci zagrozonej (VaR), wykorzystywa-
nych jest wiele podejs¢, jak choéby podejscie oparte na teorii ekstremalnej, wyznaczania
kwantyla dowolnego rozktadu, wariacji-kowariancji, symulacji historycznej czy symulacji
Monte Carlo. Pomimo tak duzej réznorodnosci metod, ze wzgledu na brak jednoznacznych
kryteriow stosowalnosci, zdarza sie, iz najpopularniejsze sg metody najtatwiejsze w zastoso-
waniu (podejscie wariacji-kowariancji, symulacja Monte Carlo), co moze prowadzi¢ do uzy-
skiwania btednych wynikow.

Czesto spotykang w literaturze zaletg metod VaR jest fakt, iz mozliwe jest ich stosowa-
nie do analizy portfeli inwestycyjnych sktadajgcych sie z duzej ilosci aktywow, co, jak wiado-
mo, sprzyja dywersyfikacji ryzyka inwestycyjnego portfeli. Nalezy zwrdci¢ jednak uwage, ze
nie wszystkie podejscia pozwalajg na taka analize. Problemem w tym przypadku moze by¢
niewystarczajaca ilos¢ historycznych danych finansowych, wymagana do obliczenia warto-
Sci zagrozonej. Rowniez zatozenie, iz posiadane dane majg rozktad normalny, jest duzym
uproszczeniem sytuacji panujgcej na gietdach papieréw wartosciowych. Zatozenie to moze
by¢ spetnione tylko dla bardzo dtugiego okresu (dgzacego do nieskoriczonosci), natomiast
dla skoriczonych przedziatéw czasowych danych finansowych duzo lepszym podejsciem jest
wykorzystanie rozktadéw stabilnych (np. rozktadu Levyego, a-stabilnego). Niestety, prze-
prowadzenie analizy danych finansowych z zastosowaniem tego typu rozktadéw znacznie
skomplikowataby obliczenia (Mantegna i Stanley, 2001), a ponadto uniemozliwitoby sie-
gniecie po wielu metod analizy ryzyka.

Méwigc o analizie ryzyka, warto réwniez wspomniec o jednej z pierwszych miar ryzyka,
jaka jest wartos¢ prawdopodobienstwa. Ze wzgledu na dosc¢ tatwe zastosowanie oraz inter-
pretacje uzyskanych wynikéw, prawdopodobierstwo dos¢ szybko zostato zaadaptowane do
predykcji przysztych statystycznych zdarzen losowych. Jednak ze wzgledu na dos¢ ogdlne
podejscie do prognozowania zdarzen, parametr ten zostat scharakteryzowany za pomoca
zbioru zasad (Arnauld i Nicole, 1958), wsrdd ktorych znajdujg sie m.in. te ponizsze:
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¢ Podczas szacowania wartosci prawdopodobienstwa dla danego zdarzenia nalezy
zwracac rowniez uwage na korzysci, jakie to zdarzenie niesie.

¢ Zdarzenie oraz jego prawdopodobierstwo nalezy analizowa¢ w ramach catego zbio-
ru, a nie pojedynczego przypadku.

+ Na podstawie posiadanej wiedzy oraz doswiadczenia mozna zaktada¢, ze dane zda-
rzenie przyniesie okreslone skutki (o ile wczesniej mozna byto zaobserwowac skutki
danego zdarzenia).

3. Innowacyjne metody analizy ryzyka

Préby wyeliminowania zatozenia o rozktadzie normalnym oraz nadmiernego uproszcze-
nia rzeczywistos$ci spowodowaty, ze zaczeto poszukiwaé innych metod analizy ryzyka inwe-
stycyjnego. Propozycje innego podejscia do sposobu analizowania danych finansowych po-
jawiajg sie choéby w pracach D. Sornette’a (Sornettei in., 1996, s. 167-175; Sornette, 2002,
s. 2522-2529) czy B.B. Mandelbrota (Mandelbrot, 1982). To wtasnie badania prowadzone
przez B.B. Mandelbrota pozwolity na dostrzezenie fraktalnej natury obiektéw finansowych,
a tym samym na adaptacje metod fraktalnych na rynkach finansowych.

Jednym z elementéw geometrii fraktalnej wykorzystywanym do badania zjawisk ztozonych,
charakteryzujacych sie pewnym stopniem losowosci jest wyktadnik Hursta. Wyktadnik ten po-
zwala scharakteryzowaé badane szeregi czasowe poprzez wskazanie na pewien rodzaj prawdo-
podobienstwa utrzymania badz zatamania aktualnie panujgcej tendencji. Ze wzgledu na przyj-
mowane wartosci (z przedziatu 0-1), parametr ten dzieli badane zbiory danych na trzy grupy:

* zbiory antyperzystentne (0 < H < 0,5) — dane charakteryzujgce sie duzg zmiennoscig

oraz ujemna korelacja;

* btfadzenie losowe (H = 0,5) — dane pozbawione korelac;ji, dla ktérych zaréwno zmia-

na, jak i utrzymanie aktualnej tendencji posiada takie samo prawdopodobienstwo;

* zbiory perzystentne (0 < H <0,5) — dane charakteryzujgce sie dodatnig korelacja oraz

duzg stabilnoscia (im wyzsza jest warto$é H, tym lepiej utrzymana jest aktualna ten-
dencja zmian).

Po raz pierwszy parametr ten wykorzystany zostat do badania ptywéw Nilu podczas bu-
dowy tamy przez jego autora H. Hursta (Hurst, 1951). Analiza szeregéw czasowych repre-
zentujacych poziom rzeki pozwolita na zaobserwowanie dtugoterminowej pamieci zdarzen,
ktdra zapisa¢ mozna za pomocg réwnania:

r=a" (1)

gdzie: r oznacza wspotczynnik rozciggniecia amplitudy wykresu, a — wspdtczynnik rozciggnie-
cia wykresu w kierunku osi czasu, H — wykfadnik Hursta.

Samo wyznaczenie przedstawionej relacji (1) moze by¢ dos¢ trudne, dlatego powstato
wiele metod ufatwiajacych wyznaczenie wartosci wyktadnika Hursta. Do tych najpopular-
niejszych nalezg:

¢ DMA — metoda odtrendowionej sredniej kroczgcej (Mantegna i Stanley, 1995);

DFA — metoda analizy odtrendowionej fluktuacji (Bunde i in., 2000, s. 3736—-3739);
R/S — metoda analizy dtugozasiegowej (Hurst, 1951, s. 770-799);

analiza spektrum mocy (Hunt, 1951, s. 38—-69);

MF-DFA — metoda multifraktalnej analizy odtrendowionej fluktuacji (Gu i Zhou,
2006, 467-487).

*
*
*
*
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Przedstawione metody majg ze sobg wiele wspdlnego, jak cho¢by wspdlny mianownik,
ktérym jest potegowa zaleznos$é wyktadnika Hursta od dfugosci badanego szeregu czaso-
wego. Warto rowniez zwrdéci¢ uwage na fakt, iz do wyznaczenia wartosci wyktadnika Hursta
tymi metodami potrzebne sg duze zbiory danych (zaktada sie, iz minimalna dtugos$¢ anali-
zowanego szeregu czasowego powinna znajdowac sie miedzy 200 a 250 danymi). Z tego
powodu ocenie poddane zostaty wszystkie z wymienionych metod.

Z jednej strony, mimo ze sama geometria fraktalna jest dziedzing do$¢ dobrze znang,
to zastosowanie je na rynku finansowym nie jest tak powszechne. Trudno jest wiec znalezé
w literaturze przedmiotu zagadnienia zwigzane z opisem, oceng, a w szczegdlnosci z pré-
ba zestawienia wynikdéw osiggnietych za pomocg wymienionych metod. Co wiecej, istnie-
jace opracowania nie definiujg w petni zakresu ich zastosowania, zatozen oraz parametréw
w nich wykorzystywanych. Rzadko wspomina sie rowniez o ryzyku uzyskania nieprawidto-
wego wyniku przy wyznaczaniu wyktadnika Hursta dla szeregdw czasowych charakteryzujg-
cych sie duzymi fluktuacjami (Katsev i L'Heureux, 2003). Jedng z mozliwosci unikniecia tego
typu ryzyka podczas analizy danych finansowych jest wykorzystanie stép zwrotu zamiast
samych cen notowan.

Z drugiej strony, wyktadnik Hursta oraz metody jego wyznaczania pozwalajg na wyeli-
minowanie wielu wad, jakimi charakteryzuja sie klasyczne metody analizy ryzyka inwesty-
cyjnego. Przede wszystkim moze by¢ stosowany do analizy szeregéw czasowych charaktery-
zujgcych sie réznego rodzaju rozktadami (nie tylko rozktadem normalnym). Ponadto wyniki
uzyskiwane za pomoca tych metod sg powtarzalne, niezalezne od osoby wykonujacej obli-
czenia oraz jej nastawienia do ryzyka.

4. Zastosowanie metod analizy ryzyka

Jak juz zostato wspomniane, celem autorek pracy jest poréwnanie metod analizy ry-
zyka inwestycyjnego wywodzacych sie z réznych podejs¢ (klasycznego i innowacyjnego
z zastosowaniem nowatorskich metod) do badanego zjawiska. Wsréd klasycznych metod
pomiaru ryzyka autorki postanowity skupi¢ sie na najczesciej wykorzystywanych metodach:
odchyleniu standardowym, wartosci prawdopodobieistwa oraz metodzie VaR. O ile war-
tos¢ prawdopodobienstwa oraz odchylenia standardowego sg doskonale znane i majg jeden
uniwersalny zapis, o tyle do metody VaR mozna podejs¢ na wiele sposobdéw. W przypadku
tych badan autorki pracy postanowity wykorzysta¢ zmodyfikowane podejscie wariacji-kowa-
riancji (2), pozwalajgce na wyznaczenie procentowej wartosci straty:

VaR = pu - ko (2)

gdzie: p oznacza wartos¢ srednig rozktadu, ¢ — odchylenie standardowe stép zwrotu, k —statg
rozktadu.

Wyniki uzyskane za pomocg wspomnianych metod zostang zestawione z wartoscig wy-
ktadnika Hursta, wyznaczong metodg odtrendowionej Sredniej kroczacej (ang. Detrending
Moving Average — DMA).

4.1. Metoda odtrendowionej sSredniej kroczacej (DMA)

Jedng z metod wykorzystywanych do wyznaczania wartosci wyktadnika Hursta jest me-
toda DMA zwana réwniez metodg odtrendowionej Sredniej kroczacej (Mantegna i Stanley,
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1995, s. 46—49; Mantegna i Stanley, 1999). Sama metoda nie jest zbyt skomplikowanai skfa-
da sie jedynie z 3 krokdw. Pierwszym krokiem jest stworzenie szeregu czasowego y(i) o dtu-
gosci N i obliczeniu dla niego sredniej kroczacej o dtugosci n w punkcie i

V=33 yli-k) (3)

Drugi krok polega na obliczeniu z wykorzystaniem Sredniej kroczacej (3) odchylenia
standardowego dla stworzonego szeregu czasowego:

N
Gunl) =\/ = X - Y () (4)

Trzecim krokiem jest okreSlenie zaleznosci miedzy odchyleniem standardowym wyzna-
czonym w drugim kroku a dtugoscig Sredniej kroczacej (3):

GDMA(n) ~ nH (5)

Aby wyznaczy¢ z zaleznosci (5) wartos¢ wyktadnika Hursta, caty proces obliczen nalezy
wielokrotnie powtdrzy¢ dla réznych dtugosci sredniej kroczacej. Uzyskane tym sposobem
wyniki, dla ktérych wspétczynnik nachylenia dopasowania bedzie wyznaczat wartos¢ wy-
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ktadnika Hursta, najlepiej przedstawi¢ na wykresie log-log. Przyktadowa reprezentacje wy-
ktadnika Hursta jest przedstawiona na rysunku 1.

4.2. Analiza ryzyka na przykiadzie
przygotowanych szeregow czasowych

Jak juz zostato wspomniane, badaniom poddane zostaty cztery szeregi czasowe o po-
dobnej liczbie elementdw, utworzone na podstawie notowarn cen zamkniecia indeksow giet-
dowych:

¢ szereg_1 (WIG-TELKOM: 2003-2005) — szereg stabilny;

¢ szereg_2 (WIG20: 2014-2015) — szereg stabilny;

¢ szereg_3 (WIG-BANKI: 1998—-1999) — szereg niestabilny;

* szereg_4 (WIG20: 2008—-2009) — szereg niestabilny.

Utworzone szeregi czasowe poddane zostaty analizie ryzyka inwestycyjnego z wyko-
rzystaniem metod statystycznych i wartosci zagrozonej (tab. 2). Na podstawie uzyskanych
wynikéw mozna stwierdzi¢, iz najmniejszg wartos¢ ryzyka (odchylenie standardowe) oraz
wartos$¢ zagrozong uzyskano w przypadku szereg_2. Jednoczesnie szereg ten charakteryzuje
sie ujemng wartoscig stopy zwrotu. O wiele lepiej wyglada statystyka dla szereg_1, ktory
ma najwiekszg wartos$¢ zwrotu przy stosunkowo niskiej wartosci odchylenia standardowego.

Jak mozna byto sie spodziewac, odchylenie standardowe (ponad 0,02) bedzie miato naj-
wiekszg wartosé (ponad 0,02) w przypadku szeregdw czasowych niestabilnych, cechujacych
sie duzg zmiennoscig danych (szereg_3, szereg_4). Tak wysoka wartos$¢ odchylenia standar-
dowego przektada sie rowniez na najwiekszg wartos¢ VaR (jak wynika z rownania (2), war-
tos¢ zagrozona silnie zalezy od wartosci odchylenia standardowego).

Przeprowadzone badania pokazaty réwniez zalezno$¢ wartosci prawdopodobienstwa
wzrostu od wskazanego kierunku stopy zwrotu. Przedstawione w tabeli 2 zestawienie
wskazuje, iz tylko szeregi czasowe charakteryzujace sie dodatnim wartoscig stopy zwrotu
maja wiekszg szanse wzrostu w kolejnych krokach (przyjmuja wartos$¢ prawdopodobierstwa
wiekszg niz 50%).

Tabela 2. Zestawienie miar ryzyka inwestycyjnego dla stworzonych szeregow

czasowych
Szereg_1 Szereg_2 Szereg_3 Szereg 4
Dtugos¢ szeregu 365 368 364 347
Odch. stand. 0,014 0,009 0,026 0,025
Srednia [%] 0,14 -0,03 0,13 -0,01
VaR -0,02 -0,02 -0,04 -0,04
P (wzrostu) 0,53 0,48 0,52 0,47

Wspomniang stabilnos¢ szeregéw czasowych obserwowaé mozna rowniez na wykre-
sach reprezentujgcych stopy zwrotu badanych indekséw czasowych. Niewielkie fluktuacje,
potwierdzone wartos$cig odchylenia standardowego, sg pokazane na rysunkach 2 i 3, na
ktérych odchylenia ksztattujg sie na poziomie —0,04—0,05. Analizujgc wspomniane wykresy,
warto zwrdcic szczegdlng uwage na reprezentacje szeregu czasowego WI1G20(2014), w przy-
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padku ktérego obserwowaé mozna znaczne zageszczenie fluktuacji w korncowym okresie
badania (06—08.2015).

O wiele wieksze wahania, potwierdzone réwniez odchyleniem standardowym, widocz-
ne sg w przypadku szeregdw niestabilnych na rysunkach 4 i 5. Dla tych indekséw czasowych
wartosci fluktuacji stop zwrotu ksztattujg sie na poziomie —0,1-0,1.

W odniesieniu do przedstawionych informacji kolejnym etapem badan jest wyznacze-
nie wartosci wyktadnika Hursta. W tabeli 3 przedstawione zostaty wartosci wyktadnika Hur-
sta dla badanych szeregdéw czasowych.

Tabela 3. Zestawienie miar ryzyka inwestycyjnego dla stworzonych szeregow
czasowych

Szereg_1 Szereg_2 Szereg_3 Szereg_4
H 0,61 0,55 0,63 0,64

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz szeregi czasowe zbudo-
wane na podstawie indeksow gietdowych cechuja sie wysoka wartoscig wyktadnika Hursta
(powyzej 0,5), wskazujacg na perzystentnos¢ tych sygnatéw (tab. 3). W przedstawionym
zestawieniu wyrdznia sie szereg_2, cechujgcy sie najnizszg wartoscig wyktadnika H, ktora
moze byc¢ efektem wspomnianego juz zwiekszenia czestotliwosci fluktuacji stop zwrotu.
Warto réwniez zauwazy¢, iz szereg ten jako jedyny w analizowanej grupie wykazywat trend
spadkowy. W zwigzku z tym mozna zaktadaé, iz zwiekszenie czestotliwosci zmian oraz war-
tos¢ wyktadnika Hursta zblizajgca sie do wartosci granicznej, tj. 0,5, moze by¢ impulsem do
odwrdcenia aktualnej tendencji szeregu czasowego.

5. Wnioski

Omoéwiony w pracy wyktadnik Hursta opisuj aktualny charakter szeregdw czasowych, co
w potaczeniu z analizg zmian stép zwrotu moze by¢ bardzo skuteczne w procesie prognozo-
wania przysztych zmian badanych szeregdéw czasowych. Na tej podstawie wykorzystania ta-
kiego innowacyjnego podejscia do analizy ryzyka inwestorzy mogg doktadniej prognozowac
zmiany indeksow gietdowych w przysztosci.

Zastosowanie pojedynczej wartosci wyktadnika Hursta juz na poziomie przedstawionym
W niniejszym opracowaniu wykazuje celowos¢ jego implementacji jako innowacyjnej me-
tody analizy ryzyka. Znajduje to potwierdzenie w prébach analizy zmian tego parametru
i odniesienia ich wartosci do aktualnej sytuacji rynku przedstawionych w literaturze przed-
miotu.
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Alicja Balcerak*

Oblicza nowosci w zarzadzaniu

Streszczenie: Nova w zarzgdzaniu majg rézne oblicza: innowacji czasowo popularnych, innowacji lokalnych,
innowacji pozornych. tadunek innowacyjnosci w novum nie przesgdza o korzysciach, jakie organizacja moze
odnies¢ z jego implementacji. Moda jest mozliwa, ale niekonieczng faza zycia idei w zarzadzaniu. Badania
bibliograficzne maja ograniczong uzytecznosé dla oceny upowszechnienia nowych idei.

Stowa kluczowe: innowacja zarzadcza, moda menedzerska, innowacyjnosc¢

1. Wstep

Nowos¢ jest kluczowym atrybutem innowacji, na co wskazuje juz etymologia stowa ( tac.
innovatio — odnowienie). Czesto etykieta nowosci wymaga jednak doprecyzowania: nowe,
ale pod jakim wzgledem, gdzie i dla kogo? Dotyczy to rowniez nowosci w zarzgdzaniu, czyli
nowych podejs¢, technik, procesow, ktdre wptywajg na sposdb realizacji funkcji zarzadzania
i podejmowanie decyzji menedzerskich.

Chociaz nova w zarzadzaniu — mechanizmy ich powstawania, rozprzestrzeniania sie,
ewolucji, czynniki wptywajgce na cykle ich zycia, ich efekty — od dawna sg obiektem zainte-
resowania badaczy, wiedza na ich temat jest ciggle niesatysfakcjonujgca (Damanpour i Ara-
vind, 2011; Krasnicka, Gtdd, Wronka, 2014; Volberda, Bosch, Mihalache, 2014). Wynika to
m.in. z fragmentaryzacji badan dotyczacych zazwyczaj jednej lub kliku nowinek i wybrane;j
fazy z cyklu jej lub ich zycia: powstania, dyfuzji lub przyswajania. Badacze przyjmuja tez réz-
ne perspektywy od racjonalnych, ktdorzy zaktadaja, ze tworzenie i przyswajanie nowosci jest
dziataniem celowym, zorientowanym na podniesienie efektywnosci i kontrolowanym przez
racjonalnych agentow zmian, do tych, ktére koncentrujg sie na warunkach ograniczajgcych
racjonalnos¢, tj. na uwarunkowaniach kulturowych (perspektywa kulturowa), psychologicz-
nych (perspektywa psychodynamiczna), retorycznych (perspektywa dramaturgiczna/reto-
ryczna), politycznych (perspektywa polityczna), instytucjonalnych (perspektywa neoinstytu-
cjonalna, teoria méd menedzerskich) — por. (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008; Daniel, Myers,
Dixon, 2012; Volberda, Bosch, Mihalache, 2014). Badacze sktaniajgcy sie ku réznym perspek-
tywom stosujg wiec zréznicowane okreslenia na przedmiot swoich badan: — innowacje za-
rzadcze (ang. management innovations), mody menedzerskie (ang. management fashions),
przelotne mody (ang. management fads), a takze memy (O’Mahoney, 2007), wirusy (Revik,
2011). Co uderza przy lekturze literatury przedmiotu, jako egzemplifikacje tych pojec cze-
sto wybierane sg te same podejscia i metody. Na przyktad zarzadzanie jakoscig (ang. Total
Quality Management) i reinzynieria procesow (ang. Business Process Reengineering) wyste-
pujg w tych analizach réownie czesto jako przyktady innowacji zarzgdczych (Birkinshaw, Ha-
mel, Mol, 2008), jak mdéd menedzerskich (Abrahamson i Fairchild 1999; Perkmann i Spicer,
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2008). Wiekszos¢ nowych, zwtaszcza zyskujgcych szybko popularnosé, idei bywa etykietowa-
na w pewnym okresie zycia jako fad (fanaberia) — przemijajgca, nieinnowacyjna i niejedno-
znacznie komunikowana idea (Collins, 2001).

Celem autorki niniejszej pracy jest identyfikacja oblicz nowosci w zarzadzaniu poprzez
prébe syntezy réznych poziomdw analizy i pozornie konkurencyjnych perspektyw: racjonal-
nej, reprezentowanej przez konceptualizacje innowacji zarzadczej wedtug J. Birkinshawa,
G. Hamela i M.J. Mola (2008) i instytucjonalnej (model mody menedzerskiej E. Abrahamso-
nai inspirowane nim badania). Cel ten zdeterminowat strukture pracy i spowodowat odkry-
cie celdow pobocznych : poréwnanie modeli innowacji zarzadczej i mody menedzerskiej oraz
poréwnanie wynikdéw badan zycia nowinki dwiema technikami, ilustrujace skutki ewolucji
jezyka opisu nowych koncepcji.

2. Innowacja zarzadcza

Innowacja zarzadcza (ang. management innovation) jest znaczeniowo szersza od inno-
wacji administracyjnej (ang. administrative innovation), gdyz nie ogranicza sie do aspektow
administracyjnych, blizsza za$ innowacji organizacyjnej (ang. organizational innovation),
zwtaszcza w jej szerokim znaczeniu (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008; Damanpour i Aravind,
2012). Czes¢ innowacji zarzadczych kwalifikuje sie rowniez do kategorii innowacji proce-
sowych. Podrecznik Oslo nie wyrdznia innowacji zarzgdczych jako specyficznego typu. Naj-
blizszg kategorig jest innowacja organizacyjna (ang. organisational innovation) oznaczajgca
wdroZenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w or-
ganizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem (OECD-Eurostat, s. 53).

F. Damanpour (2014, s. 1269) definiuje innowacje zarzgdcze szeroko jako opracowanie
i stosowanie nowych podejs¢ do pracy zarzqdczej, nowej strategii i struktury organizacyjnej
oraz nowych proceséw, ktére doprowadzajg do zmian w procedurach menedzerskich i sys-
temach administracji. Ten sam autor uznaje, ze synonimem management innovation moze
by¢ managerial innovation, termin wprowadzony przez J.R. Kimberly’ego na okreslenie kaz-
dego programu, produktu lub techniki stanowigcych znaczqce odejscie od dotychczasowego
stanu rzeczy w momencie ich wprowadzenia i ktére wptywajq na nature, ulokowanie, jakos¢
i ilos¢ informacji, ktore sq dostepne w procesie podejmowania decyzji (Kimberly, 1981, s. 86,
za: Damanpour 2014, s. 1268). Rownie szeroko, cho¢ przy tym lakonicznie, zdefiniowat inno-
wacje zarzadcza (ang. management innovation) G. Hamel, dla ktérego to po prostu cos, co
zmienia sposéb, w jaki menedzerowie robig to, co robig” (Hamel, 2006, s. 76).

Odejscie od dotychczasowych zasad i praktyk menedzerskich jest tez rdzeniem jednej
z najczesciej przywotywanych definicji innowacji menedzerskiej, ktéra gtosi, ze innowacja za-
rzagdcza (ang. management innovation) to tworzenie i implementacja menedzerskiej prakty-
ki, procesu, struktury lub techniki, ktora jest nowa w stosunku do state of the art i w intencji
ma utatwic osigganie celéw organizacji (Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008, s. 829). Definicja ta
zdaje sie ograniczac¢ innowacje menedzerskie do nowosci pionierskich (nowe dla swiata; ang.
new-to-the-state-of-the-art), chociaz dalszy wywdd autorow ujawnia, ze obejmujg tg nazwa
réwniez adaptacje wczesniej i gdzie indziej opracowanych rozwigzan (nowe dla organizacji).

W modelu J. Birkinshawa, G. Hamela i M.J. Mola (2008) innowacja zarzgdcza jest pro-
cesem obejmujgcym cztery etapy, tj. etap motywacji, inwencji, implementacji, teoretyzacji
i etykietyzacji (rys. 1).
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Rys. 1. Schemat procesu innowacji zarzagdczej (management innovation).

Zrédto: Birkinshaw, Hamel, Mol, 2008, s. 832
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® - testowanie pomystéw, @ —tgczenie teorii, ® — kontekstualizowanie pomystu,

®© - doskonalenie pomystu, @ — refleksyksyjna teoretyzacja

W etapie motywacji istotng role odgrywajg czynniki i okolicznosci, ktére ujawniajg za-
potrzebowanie na innowacje. Inwencja stanowi poczatkowy etap eksperymentoéw, z ktérych
wytoni sie innowacja. Implementacja jest technicznym procesem oceny innowacji w rzeczy-
wistych zastosowaniach (in vivo). Teoretyzacja i etykietyzacja to proces spoteczny, w trakcie
ktérego innowacja sie legitymizuje.

Specyfikg proceséw innowacyjnych jest to, ze nie buduje ich linearna sekwencja dziatan.
Na rysunku 1 przedstawiono 10 aktywnosci, ktére tgcza poszczegdlne etapy przypisane do
kontekstu organizacyjnego i do kontekstu otoczenia, a takze tworza potgczenia pomiedzy
tymi kontekstami, angazujac zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych agentéw zmian.

Zrédtami motywaciji sy dostrzegane w organizacji problemy (kontekst organizacyjny),
ale réwniez uswiadomione przez dziatania zewnetrznych agentéw szanse i zagrozenia (kon-
tekst otoczenia). Swoisty dialog miedzy wewnetrznymi a zewnetrznymi agentami zmian
ksztattuje program powstawania innowacji (rys. 1, oznaczenie @). W tym dialogu okaze sie,
czy przewazg okolicznosci, ktére decydujg o opracowaniu wiasnej innowacji, czy okoliczno-
sci, ktore spowodujg adaptacje gotowego rozwigzania. Okolicznosci te sg réznorakie: od doj-
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rzatosci ewentualnego gotowego rozwigzania poprzez motywacje wewnetrznych agentéw
po forme zaangazowania zewnetrznych agentéw (konsultantéw, badaczy).

W etapie inwencji powstaje hipotetyczna praktyka, na co sktadaja sie trzy aktywno-
$ci: badania bedgce konsekwencjg dostrzezenia problemu (rys. 1, oznaczenie @ ), badania
metoda préb i btedow (@), ktére moga by¢ zresztg poczatkiem catego procesu (np. kiedy
zastosowane w specyficznej sytuacji rozwigzanie ad hoc okaze sie warte rozwazenia jako
nowa praktyka), a takze tgczenie pomystow (®). To ostatnie wystepuje, jezeli dochodzi
do kojarzenia eksperymentalnych wysitkéw wewnatrz organizacji z pomystami rodzacymi
sie na zewnatrz. Poligonem takiej wymiany wiedzy mogg by¢ np. branzowe konferencje.
Dziatania zewnetrznych agentow w tym etapie obejmujg réwniez kontekstualizowanie (®)
i doskonalenie (®) pomystu. Kontekstualizowanie polega na rozwazaniu réznych sposobow
wykorzystania dostrzezonych szans i zminimalizowania dostrzezonych zagrozen, natomiast
doskonalenie pomystu J. Birkinshawa, G. Hamela i M.J. Mola (2008, s. 835—-836) poréwnujg
do badania metoda préb i bteddw, tyle ze odbywajacego sie w sferze konceptualnej.

Etap implementacji uruchamia aktywnosci skutkujgce zastosowaniem nowej prakty-
ki. Poza badaniami metodg prob i btedéw nalezy do nich refleksyjne eksperymentowanie
(rys. 1, oznaczenie ®), poprzez ktdre wewnetrzni agenci zmian ewaluujg nowg praktyke.
Zewnetrzni agenci zmian, chociaz — zdaniem autoréw modelu — rzadko odgrywaja aktywna
role w implementacji nowej praktyki w organizacji, oddziatujg na te faze posrednio poprzez
testowanie pomystéw (®), np. w ramach interwencji action research (ang.). Korzystajg przy
tym z efektéw eksperymentéw myslowych na dojrzewajacej wiasnej idei i —zwrotnie — uzy-
skuja do tych eksperymentéw materiaty.

Ostatni etap obejmuje dziatania zmierzajace do instytucjonalizacji nowego podejscia.
Wedtug J. Birkinshawa, G. Hamela i M.J. Mola sktada sie on z dwdch potgczonych elemen-
téw: teoretyzacji i etykietyzacji. Teoretyzacja ma na celu budowanie racjonalnych uzasad-
nien dla innowacyjnego rozwigzania oraz znalezienia skutecznego sposobu na ich wytoze-
nie. Etykietyzacja polega na doborze odpowiedniej, czyli rezonujacej z teoretyzacjg, nazwy
dla tego rozwigzania. W tym etapie troska wewnetrznych agentéw jest zapewnienie trzech
form legitymizacji. Legitymizacje pragmatyczng — odnoszaca sie do interesu wtasnego pra-
cownikdw, na ktérych dziatania nowinka wptynie — budujg, demonstrujgc wartos¢ nowego
rozwigzania w pierwszych zastosowaniach in vivo (tu autorzy modelu przyznaja, ze nie jest
to tatwe w poczgtkowych stadiach implementacji). Legitymizacje moralng — wynikajgca ze
zgodnosci metody z organizacyjnym systemem wartosci — mozna zwieksza¢ np. poprzez wy-
kazywanie, ze nowe rozwigzanie tgczy sie logicznie ze zmianami, ktére organizacja juz prze-
szta lub ze wpisuje sie w tradycje poszukiwania nowych (lepszych) rozwigzan. Natomiast na
legitymizacje poznawczg wptywa wykazywanie, ze dana innowacja jest odpowiedzig na spe-
cyficzne i nowe wyzwania, przed ktérymi organizacja staneta. Tak rozumiane teoretyzacja
i etykietyzacja sq wspierane kombinacjg dwdch dziatan: refleksyjnego eksperymentowania
(rys. 1, oznaczenie ®) i tgczenie teorii (@), np. poprzez lekture, uczestnictwo w wyktadach
czy bezposrednig komunikacje. Zewnetrzni agenci zmian (konsultanci, badacze) wptywajg —
jako niezalezni eksperci — na wewnetrzng legitymizacje wdrazanej innowacji bezposrednio,
ale réwniez posrednio, poprzez dziatania zwiekszajgce legitymizacje zewnetrzng. Budowanie
zewnetrznej legitymizacji pragmatycznej, czyli przekonania o wartosci nowego rozwigzania,
przebiega inaczej niz w przypadku budowania tej wewnetrznej, (Birkinshaw, Hamel, Mol,
2008, s. 839) poniewaz zewnetrzni obserwatorzy: (konsultanci, badacze, dziennikarze, pro-
minentni menedzerowie) sg sktonni przyjmowac bardziej abstrakcyjny poziom oceny, niz
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bezposrednio zainteresowani pracownicy organizacji, znajg mniej szczegdtéw jej dotycza-
cych i z reguty maja bardziej pozytywne nastawienie, gdyz nie ponosza ryzyka w przypadku
porazki. Moralng legitymizacje zwieksza wykazywanie spdéjnosci nowinki z istniejgcymi ce-
nionymi praktykami (autorzy podaja przyktad przedstawiania Six Sigma jako nastepcy TQM).
Zewnetrzng legitymizacje poznawczg wspierajg argumenty bardziej ogdlne i abstrakcyjne,
niz wewnetrzng, a odnoszg sie do szerszego kontekstu; sg one wynikiem refleksyjnej teore-
tyzacji (rys. 1, oznaczenie ©).

3. Moda menedzerska

Jednym z najczesciej cytowanych przedstawicieli instytucjonalnego nurtu w badaniu
nowosci w zarzadzaniu jest E. Abrahamson, autor teorii méd menedzerskich i klasycznej juz
definicji, ktéra okresla management fashion (ang.) jako wzglednie krétkotrwate (ang. transito-
ry) zbiorowe przekonanie, rozpowszechniane przez promotoréw mody, ze zarzqdcza technika
wyrdznia sie w drodze do racjonalnego postepu w zarzqgdzaniu (Abrahamson, 1996, s. 257).
Inna czesto cytowana definicja gtosi, ze jest to [...] produkcja i konsumpcja czasowo inten-
sywnego dyskursu w dziedzinie zarzqdzania oraz zmiany organizacyjne z tego dyskursu wy-
nikajgce lub z nim zwigzane (Benders i Veen 2001, s. 48—-49).

Rynek mody menedzerskiejjest ksztattowany przeznormy racjonalnoscii postepu (rys.2),
bedace spotecznymi oczekiwaniami dotyczgcymi racjonalnych wyboréw menedzeréw (czyli
np. wyboru technik czy podejs¢ jak najlepiej dostosowanych do celdw, ktdrym stuzg) oraz
oczekiwania dotyczgce ciggtych poszukiwan nowych, lepszych rozwigzan. Oczekiwania te sg
dalekie od uniwersalnosci i nieprecyzyjne, nie zawierajg specyficznych kryteriéw oceny po-
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RYS. 2. Popytowo-podazowy model mody menedzerskiej. Zrédto: opracowanie wtasne
na podstawie: (Abrahamson, 1996)
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stepu, stanowig pewne zgrubne wyobrazenie racjonalnego i otwartego na postep zarzadza-
nia. Ksztattujg je w duzej mierze srodowiska tworzgce podazowg strone rynku mody (kon-
sultanci, tzw. guru zarzadzania, akademiccy i niezalezni badacze), uwzgledniajgc aktualne
uwarunkowania techniczne, ekonomiczne, polityczne i demograficzne, ktére wptywajg na
»podatnosé gruntu” dla niektorych podejsc.

Popyt na rynku moéd menedzerskich ksztattowany jest przez czynniki psychospotecz-
ne oraz techniczne i ekonomiczne. Pierwsza z tych grup wptywa na powstawanie i rozwoj
wszelkich mdd (np. estetycznych, artystycznych) i zawiera tesknote za nowoscig, frustracje,
dazenie do wzrostu statusu. Frustracja czyni odbiorcow mody podatnymi na obietnice roz-
wigzania probleméw w organizacji. Tesknota za nowoscig wynika z dwdch konkurujgcych
potrzeb: wyrdznienia sie i nasladownictwa, majacych rézne znaczenie w réznych fazach zy-
cia mody. Podobnie dazenie do wzrostu statusu: wczesni konsumenci mody napedzani sg
potrzebg wyrdznienia sie (zaznaczenia swojego wyzszego statusu), pozni — potrzebg nasla-
downictwa (dotgczenia do elity).

Czynniki z drugiej grupy (techniczne i ekonomiczne) uzmystawiajg stronie popytowe;j
réznice miedzy obecnym a mozliwym (pozgdanym) poziomem efektywnosci organizacyjne;j.
Zmiany w otoczeniu technicznym i ekonomicznym, makroekonomiczne fluktuacje, sity poli-
tyczne wptywajg na preferencje pewnego typu metod i rozwigzan. Strona podazowa (trend-
setterzy) nie tylko odpowiada na to zapotrzebowanie, ale tez aktywnie je kreuje.

Moda menedzerska rézni sie wiec od mod estetycznych tym, ze, chociaz jest — jak kazda
inna moda — zjawiskiem kulturowym i spotecznym, to na jej odbiér wptywajg nie tylko czyn-
niki psychospoteczne, ale réwniez techniczne i ekonomiczne. Musi tez sprostac kryteriom
racjonalnosci i postepu.

W procesie powstawania i umacniania sie mody menedzerskiej E. Abrahamson wyroéz-
nit cztery fazy, tj. faze tworzenia (ang. creation), wyboru (ang. selection), obrébki (ang. pro-
cessing) i upowszechniania (ang. dissemination). Pierwsza faza moze by¢ zapoczgtkowana
przez rzeczywistg innowacje. Nie jest to jednak konieczne, gdyz — zgodnie z definicjg mody
— kluczowe jest stworzenie przekonania, ze nowinka okaze sie skuteczna i doprowadzi do
postepu. W fazie selekcji nastepuje wybdr podejscia/techniki do dalszego lansowania. Po-
niewaz wybdr ten nie musi by¢ zawezony do faktycznych innowacji; odpowiednig kandydat-
kg na nowinke moze okaza¢ sie dawno opracowane i szerzej nieznane lub odswiezone po-
dejscie. Selekcja jest dynamicznym procesem, w ktérym istotng role odgrywajg wzajemnie
uwarunkowane oczekiwania strony popytoweji oferta strony podazowej. Po wyborze naste-
puje faza obrébki nowinki, ktéra ma wywotac przekonania, ze lansowana technika pozwoli
osiggnac¢ wazny dla zarzadzania cel w jak najbardziej efektywny sposéb. Stworzenie tego
przekonania wymaga zastosowania srodkdéw perswazji skierowanych na wykazanie:

+ doniostosci celu, ktérego osiggniecie ma wspieraé¢ nowinka;

* przewagi samej nowinki jako srodka utatwiajacego osiggniecie tegoz celu.

Srodkiem upowszechniania méd menedzerskich jest przede wszystkim jezyk (artykuty,
podreczniki, wyktady, odczyty, blogi, poradniki), dlatego natezenie dyskursu jest czesto sto-
sowanym miernikiem popularnosci nowinki. W tak wyznaczonym cyklu zycia mody mozna
wyodrebnié¢ cztery fazy (Grant, 2011): okres latencji, kiedy zainteresowanie nowinkg jest
niewielkie, okres wzrostu popularnosci, dla ktérego wyzwalaczem moze by¢ na przyktad roz-
czarowanie dotychczas stosowang technika, czy podejsciem (Abrahamson i Fairchild, 1999),
nastepnie okres stabilnej popularnosci, po ktérym nastepuje okres zmniejszajgcego sie zain-
teresowania nowinka (rys. 3).
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RYs. 3. Przebieg mody menedzerskiej. Zrédto: Grant 2011, s. 119

Nowinki menedzerskie w trakcie swojego zycia ewoluujg. Przestrzen ewolucyjng zapew-
nia im wedtug J. Bendersa i K. van Veena (2001) zywotnos¢ interpretacyjna (ang. interpre-
tative viability) objawiajgca sie niejednoznacznoscig i nieprecyzyjnoscia opisu lansowanego
podejscia. Zwieksza to popyt na nie, gdyz potencjalny odbiorca tatwiej dostrzeze swojg sy-
tuacje w opisie, ktéry jest ogdlny i nieprecyzyjny. Moze eklektycznie wybrac te elementy
podejscia, ktore do niego przemawiajq, albo ktére interpretuje jako jego istote, albo ktore
oportunistycznie wybiera do swoich celéw (Benders i Veen, 2001, s. 37-38).

H. Giroux (2006) uznata, ze najwazniejszym efektem niejednoznacznosci i zmiennosci
opiséw nowinek na rynku méd menedzerskich jest otwarcie na rézne drogi implementacji
idei. Dlatego nazywa te ceche pragmatyczng niejednoznacznoscig (ang. pragmatic ambi-
guity), ktéra jest jednoczesnie efektem i zrédtem poszukiwan, ewolucji i ,,przektadow” idei
w jej kolejnych fazach zycia i interpretacjach.

W poréwnaniu do modelu innowacji zarzadczej J. Birkinshawa, G. Hamela i M.J. Mola
(2008), ktorzy faworyzujg racjonalne motywacje wewnetrznych i zewnetrznych agentéw,
koncepcja mody menedzerskiej wyraznie dopuszcza do gtosu czynniki psychospoteczne,
przyznaje mozliwos$¢ wyprodukowania mody na bazie nieinnowacyjnych rozwigzan i expres-
sis verbis postuluje, ze Srodkiem podtrzymujacym mode jest ,,stworzenie przekonania” (nie
zas$ dowdd), ze lansowana nowinka doprowadzi do korzystnych dla organizacji zmian. Jednak
réznice pomiedzy tymi konceptualizacjami ostabiajg nastepujgce fakty:

* Model innowacji zarzadczej, zwtaszcza faza teoretyzacji i etykietyzacji, ujawnia (cho¢

nie wprost) olbrzymie znaczenie sSrodkow jezykowych w budowaniu prestizu nowinki
i akceptacji roznych grup interesariuszy.

*¢ Model mody menedzerskiej, cho¢ nie wypiera czynnikow psychospotecznych, pod-

kresla regulujgce znaczenie norm racjonalnosci i postepu.

¢ Oba modele przyznajg wazng role zewnetrznym agentom w catym procesie rozwoju

innowacji zarzgdczej/mody menedzerskiej.
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4. Ewolucyjne upowszechnianie sie
nowinek w zarzgdzaniu

Badacze upowszechniania sie nowosci w zarzgdzaniu bardzo czesto postugujg sie me-
taforg dyfuzji i ilustrujgcym jg modelem E. Rogersa z wyodrebnionymi grupami odbiorcow:
innowatorami, prekursorami, czyli wczesnymi nasladowcami, wczesng wiekszosScig, pdzng
wiekszoscig, maruderami. Wiekszos$¢ z prac tego nurtu dotyczy uwarunkowan ,epizodu dy-
fuzji” (Ansari, Fiss, Zajac, 2010), zwtaszcza zwigzanych z cechami samej innowacyjnej prak-
tyki, takimi jak np. wzgledna przewaga, kompatybilnos¢, ztozonosé, podzielnosé, obserwo-
walnosc¢ (Rogersa, 1995).

Badacze tzw. skandynawskiej szkoty instytucjonalnej (Czarniawska i Joerges, 1996;
Czarniawska i Sevén, 2005; Sahlin i Wedlin, 2008; Rgvik, 2016) sktaniajg sie raczej ku me-
taforom przektadu oraz podrézy idei przez czas i przestrzen. W czasie tej podrdzy niektore
aspekty nowinki pozostajg niezmienne, jednak inne ewoluujg i réznicujg sie. Transformacje
te powstajg w réznych kontekstach i sg inicjowane przez réznych aktoréw zaangazowanych
w cyrkulacje idei.

Zmiennos¢ idei jest charakterystycznym rysem (wrecz aksjomatem) teorii przektadu, ale
obecnie zgadzajg sie z tym przedstawiciele praktycznie wszystkich szkét badawczych (Ansari,
Fiss, Zajac, 2010; Gondo i Amis, 2013). Mimo to ciggle duzym wyzwaniem dla badaczy zja-
wiska jest okreslenie przyczyn tego zréznicowania. Jednym z szerzej cytowanych jest model
S.M. Ansariego, P.C. Fissa i E.J. Zajaca (2010). Integrujac dorobek z réznych nurtéw badan
nad upowszechnianiem innowacji menedzerskich, autorzy uwzglednili w nim zaréwno ra-
cjonalne, jak i spoteczne i kulturowe motywacje implementacji nowinek. Przyjeli réwniez
zatozenie, ze adaptacja jest bardziej requtq, niz wyjgtkiem (Ansari, Fiss, Zajac, 2010, s. 71)
w implementacji nowych praktyk.

Adaptacja, czyli proces, w ktérym strona adaptujgca (adopter) stara sie stworzyc lepsze
dopasowanie implementowanej praktyki do swoich specyficznych potrzeb, aby zwiekszy¢
‘przestrzeri akceptacji’ w trakcie implementacji (Ansari, Fiss, Zajac, 2010, s. 71), ma dwa wy-
miary: wiernos¢ i rozlegtos¢. Wiernos¢ dotyczy zgodnosci implementowanej praktyki z jej
wersjg zrodtowa (przy czym zrddto nie oznacza tu wersji prototypowej, tylko ostatnig wersje
ewoluujgcej metody), natomiast rozlegtos¢ — intensywnosci i skali implementacji. Kombina-
cje wysokich i niskich poziomdw tych wymiardw ilustruje tabela 1.

Na proces adaptacji nowego podejscia wptywajg trzy formy jej dopasowania do organi-
zacji adaptujacej:

* techniczne (dopasowanie do bazy technologicznej, poziomu innowacyjnosci, zdolno-

$ci absorpcyjnych);

* kulturowe (dopasowanie do wartosci, wierzen, stylu komunikacji, norm);

* polityczne (dopasowanie do formalnych i nieformalnych uktaddw sit i intereséw).

Na typ adaptacji wptywa tez faza rozwoju adaptowanej metody. Motywacjg strony
adaptujacej jest zmniejszenie niepewnosci towarzyszgcej adaptacji, a tym samym zmniej-
szenie kosztow ewentualnej porazki (chybionej adaptacji). Dlatego przy braku dopasowania
technicznego wczesni nasladowcy, aby unikngé¢ kosztéw eksperymentowania, sg bardziej
sktonni do przyjecia nowinki wiernie, ale — aby zminimalizowa¢ koszty ewentualnej porazki
—na matg skale (adaptacja w matej dawce). Pézni nasladowcy, majgc do czynienia z prakty-
kg, ktora jest juz lepiej poznana, mogg pozwoli¢ sobie na jej twdrcze modyfikacje i wiekszg
rozlegtos¢ implementacji (adaptacja dopasowana). Odwrotnie jest przy braku dopasowania
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kulturowego. Wczesni nasladowcy, majgc do czynienia z nieokrzeptg wersjg innowacji, mogg
czué sie bardziej uprawnieni do eksperymentowania z nig, redefiniowania jej i adaptowania
jej do swojej kultury (adaptacja dopasowana). Pézni nasladowcy majg do czynienia z me-
todg na wyzszym poziomie instytucjonalizacji, co ogranicza swobode adaptacji. Bedg wiec
sktaniac sie do adaptacji wiernej, ale — by zredukowac¢ koszty niedopasowania — mniej rozle-
gtej (adaptacja w matej dawce).

Tabela 1. Typy adaptacji

Rozlegtos¢ Wiernos¢
wysoka niska
Duza ¢ adaptacja petna i wierna; ¢ adaptacja dopasowana;
¢ wzorzec charakterystyczny dla wcze- | ¢ wzorzec charakterystyczny dla:
snych nasladowcéw przy braku dopa- e pdznych nasladowcow przy braku
sowania politycznego dopasowania technicznego,

e wczesnych nasladowcéw przy bra-
ku dopasowania kulturowego

Mata ¢ adaptacja w matej dawce; * adaptacja luzna;
* wzorzec charakterystyczny dla: * wzorzec charakterystyczny dla poz-
e wczesnych nasladowcow przy bra- nych nasladowcoéw przy braku dopa-
ku dopasowania technicznego, sowania politycznego

e poznych nasladowcow przy braku
dopasowania kulturowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (Ansari, Fiss, Zajac, 2010).

Autorzy modelu zaktadajg, ze w przypadku braku dopasowania politycznego przy adapta-
cji wazng role odgrywaja dwie sity, tj. sita wymuszajgca podporzadkowanie i sita wymuszajaca
kompromis. We wczesnych fazach zycia innowacji wieksze znaczenie ma ta pierwsza sita, gdyz
dyskurs na temat nowinki dopiero sie rozwija. Dlatego wczesni nasladowcy bedg sktaniac sie
ku adaptacji rozlegtej i wiernej. P6zni nasladowcy majg informacje o licznych wczesniejszych
adaptacjach réznych wariantéw nowej praktyki i o krytycznych analizach ich skutecznosci. S
to uwarunkowania, ktére otwierajg pole do rozwigzan kompromisowych — adaptacji szytych
na miare adaptujacej organizacjii niekoniecznie rozlegtych, co jest wystarczajace, gdy praktyka
jest adaptowana gtéwnie ze wzgledéw symbolicznych i wizerunkowych.

Podstawowe typy adaptacji przedstawione w tabeli 1 nie obejmujg oczywiscie wszyst-
kich przypadkéw; niedopasowaniu technicznemu moze przeciez towarzyszyé niedopaso-
wanie polityczne i/lub kulturowe. Autorzy przyznaja, ze trzy wyodrebnione przez nich typy
niedopasowan nie sg niezalezne, a ich izolacja w modelu jest zachowana dla ,,analitycznej
klarownosci” (Ansari, Fiss, Zajac, 2010, s. 84). Przyznajg réwniez, ze na przebieg adaptacji
wptywaja inne niz dopasowanie czynniki, tj. zywotnos¢ interpretacyjna (sprzyja obnizeniu
wiernosci adaptacji), podzielnos¢, czyli mozliwos¢ implementacji w mniejszej skali (sprzyja
mniejszej rozlegtosci adaptacji) i ztozonos¢ (sprzyja wysokiej wiernosci i matej rozlegtosci).

5. Popularna praktyka czy modna nomenklatura

Zatozenie o Scistym zwigzku mody menedzerskiej z intensywnoscig wypowiedzi na jej
temat (Abrahamson i Fairchild, 1999) byto podstawg wyboru miernika, jakim byty wskazniki
bibliograficzne, czyli wskazniki PMI (ang. print media indicator). Wspoétczesnie nadal jest to
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chetnie stosowana technika badawcza, zwtaszcza w analizach makro, chociaz znane s3 jej
stabe strony: nie dostarcza informacji o wtasciwej konsumpcji nowinki (Heusinkveld i Ben-
ders, 2012), na przebieg wykreséw popularnosci wptywajg decyzje badacza, tj. wybor baz/
bazy danych i konstrukcja zapytan. D.@. Madsen i T. Stenheim (2014), poréwnujac te tech-
nike z innymi dostepnymi dla badaczy mdéd menedzerskich (ankietami, wywiadami, obser-
wacjami), przyznajg, ze zadna z nich nie jest bez wad i zadna nie umozliwia tak prostego,
taniego i masowego badania, jak wskazniki PMI.

Pewng alternatywa dla wskaznikéw PMI sg wykresy Google Trends, badajace zaintere-
sowanie tematem na podstawie czestosci zapytan w wyszukiwarce Google. Metoda ta, jako
obrazujaca autentyczne, oddolne zainteresowanie problemem, ma swoich zwolennikéw
(Madsen, 2016). Jej stosowalnos¢ jest jednak ograniczona, gdyz Google Trends publikowane
sg dopiero od 2004 r.

W celu poréwnania tych dwdch technik przeprowadzono analizy bibliograficzne i ba-
dania Google Trends dla trzech koncepcji: knowledge management, Big Data, gamification
(ang.). Wyniki badan ilustrujg rysunki 4-9. Na wykresach Google Trends liczby na skali popu-
larnosci przedstawiajg wzgledng popularnos¢ w odniesieniu do tej najwyzszej (oznaczonej
za pomocg wartosci 100). Na przyktad warto$é 50 oznacza potowe najwyzszej popularnosci.
Jezeli popularnos¢ hasta wynosita mniej niz 1% najwyzszej wartosci, przyjmuje sie, ze miata
wartosc 0. Do analiz metodg bibliograficzng wybrano baze Business Source Complete, ktora
skupia poza publikacjami naukowymi (recenzowanymi) réwniez bogatg kolekcje publikacji
branzowych, rozdziaty ksigzek, studia przypadkéw, raporty korporacyjne itp. W badaniu
uwzgledniono publikacje, w ktérych poszukiwany termin znalazt sie w tytule, stowach klu-
czowych lub streszczeniu (ang. Tl termin OR AB termin OR SU termin).
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RYS. 4. Liczba publikacji na temat knowledge management (tytut lub stowa kluczowe
lub streszczenie) w bazie Business Source Complete
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RYs. 5. Popularnos¢ hasta knowledge management wg Google Trends.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: (https://trends.google.com/
trends/?geo=US [online] [dostep: wrzesien 2017]).
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RYs. 6. Liczba publikacji na temat Big Data (tytut lub stowa kluczowe lub streszczenie)
w bazie Business Source Complete

Wykresy liczby publikacji pokazujg, ze w okresie wzrostu popularnosci publikacje
naukowe (recenzowane) stanowig istotng mniejszo$¢, natomiast w fazie popularnosci —
wiekszosc. Jest to prawidtowosc zauwazona juz w analizie E. Abrahamsona i G. Fairchilda
(1999).
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RYs. 7. Popularnos¢ hasta Big Data wg Google Trends. Zrédto: opracowanie wiasne
na podstawie: (https://trends.google.com/trends/?geo=US [online] [dostep: wrzesien
2017]).
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Rys. 8. Liczba publikacji na temat gamification (tytut lub stowa kluczowe lub
streszczenie) w bazie Business Source Complete

W przypadku maéd znajdujgcych sie na fali wznoszgcej (ang. Big Data; gamification)
wykresy popularnosci haset wedtug Google Trends nie odbiegajg znaczaco od wykresow
liczby publikacji (rys. 6-9), chociaz spadek liczby publikacji na temat rywalizacji w 2016 r.
(rys. 8) nie znajduje odzwierciedlenia w oddolnej popularnosci hasta (rys. 9). Inaczej jest
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RYS. 9. Popularnos¢ hasta gamification wg Google Trends. Zrédto: opracowanie wtasne
na podstawie: (https://trends.google.com/trends/?geo=US [online] [dostep: wrzesien
2017])

w przypadku dojrzatej koncepcji, jakg jest knowledge management (ang.). Okres 2004—
2016 analizowany na podstawie liczby publikacji Swiadczy o pozostawaniu mody w fazie
popularnosci (rys. 4), natomiast hasto knowledge management systematycznie traci po-
pularnos¢ i od listopada 2010 r. nie przekracza poziomu 20 (czyli 20% zainteresowania
maksymalnego, zaobserwowanego w kwietniu 2004 r.). Mozna to wyttumaczyc¢ faktem, ze
w badaniach naukowych i analizach istnieje potrzeba i konieczno$¢ usystematyzowania
pojec (i wtedy odwotanie sie do zrodtowego hasta knowledge management jest nieunik-
nione). Mozna domniemywa¢, ze znaczgca czes¢ uzytkownikédw Google nastawiona jest
bardziej pragmatycznie (dobre efekty daje poszukiwanie informacji o zrédtach naukowych
za pomocg wyspecjalizowanych wyszukiwarek). Wobec ogromu podejs¢, narzedzi, technik
mieszczacych sie pod parasolem knowledge management dla tej grupy bardziej efektyw-
ne jest wyszukiwanie nazw konkretnych narzedzi, podejs¢ czy obszaréow tematycznych, np.
knowledge base (ang.), workflow (ang.), knowledge sharing (ang.), microlearning (ang.),
content management system (ang.).

To poszerzenie znaczenia obserwowane w przypadku zarzgdzania wiedzg jest efek-
tem ewolucji mody i dynamika relacji na rynku mody menedzerskiej. Chodzi tu nie tylko
o relacje miedzy stronami podazowg i popytowa, ale rowniez o relacje po stronie podazo-
wej, ktore majg charakter kooperacyjno-konkurencyjny. W poczatkowej fazie zycia mody
dominuje kooperacja, jednak juz wylansowana nowinka wywotuje dziatania zmierzajgce
do wyrdznienia sie w niszy, np. poprzez wykorzystanie zywotnosci interpretacyjnej. Jed-
ng z popularnych strategii jest wtasnie poszerzanie znaczen nazwy podejscia. Poniewaz
w tym samym czasie na rynku mody realizowane sg inne strategie, w tym zawezanie zna-
czenia lub zmiana etykiety (Heusinkveld, Benders, Hillebrand, 2013), nie determinuje to
kierunku rozwoju mody.

Istotne zmniejszenie czestosci uzycia nazwy etykietyzujgcej mode moze sSwiadczyc
o zarzuceniu lansowanej koncepcji — i tak dzieje sie w przypadku tzw. mod krétkotrwatych
(ang. fads). Jak wykazujg badania (Nijholt i Benders, 2007; Perkmann i Spicer, 2008), zanik
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dyskursu moze tez by¢ efektem instytucjonalizacji nowinki, tj. procesu, dzieki ktéremu ,no-
wos¢” zamienia sie w ,,oczywistos¢”, standard.

Instytucjonalizacji sprzyja szerokie upowszechnienie nowosci, ale nie jest ono wa-
runkiem ani koniecznym, ani wystarczajgcym do przeksztatcenia sie nowinki w standard.
D.@. Madsen i T. Stenheim (2014) wskazuja, Ze mozliwa jest instytucjonalizacja przy matym
upowszechnieniu, np. kiedy promotorzy nowego podejscia koncentrujg sie na wybranej ni-
szy na rynku idei i tylko w jej ramach to podejscie sie instytucjonalizuje. Z kolei szerokie
upowszechnienie nie musi prowadzi¢ do instytucjonalizacji, gdy wsréd adaptacji przewazajg
powierzchowne, ograniczajace sie do aspektdw symbolicznych i retoryki.

Zwigzana z modg nomenklatura (,lingwistyczny tadunek”) moze zosta¢ zasymilowany
i wejs¢ na state do jezyka organizacji mimo schytku mody i niekoniecznie musiis¢ to w parze
ze stosowalnoscig nowinki (Heusinkveld i Benders, 2012). R. Cluley (2013) identyfikuje trzy
powody uzywania modnych stéw (ang. buzzwords) przez menedzeréw:

1. Sygnalizowanie autorytetu — uzywanie specjalistycznych i en vogue terminéw ma su-

gerowad wtajemniczenie — wiedze i kompetencje — osoby, ktdra sie nimi postuguje.

2. Eufemizacja jezyka — dzieki nowym, modnym i zazwyczaj nieprecyzyjnie zdefiniowa-

nym terminom menedzerom jest fatwiej mowic o drazliwych kwestiach i trudnych pro-
blemach. W ten sposéb modne stowa utatwiajg dyskusje, a co za tym idzie dziatanie,
co czyni je, zdaniem R. Cluley’a (2013, s. 39), efektywnymi narzedziami komunikacji.

3. Przeniesienie odpowiedzialnosci — trudnos¢ decyzji menedzerskich wynika m.in.

z tego, ze ich skutki dotykajg wielu interesariuszy, ktérych cele i oczekiwania bywaja
sprzeczne. Odwotywanie sie do modnych koncepcji i uzywanie modnej terminologii
pomaga uchronié sie przed zapascig decyzyjng, gdyz daje ztudzenie przeniesienia od-
powiedzialnosci za decyzje na metode, technike czy podejscie.

Bywa tez tak, ze idea zostaje w organizacji zinternalizowana, natomiast zarzuca sie zwig-
zang z nig niegdys terminologie i/lub etykiete (wspomniany juz przypadek zarzadzania wie-
dz3). Sg to argumenty przemawiajgce przeciw utozsamianiu stopnia dojrzatosci idei z cze-
stoscig wypowiedzi na ten temat.

Przenikanie nowej idei/metody/pomystu do rzeczywistosci organizacyjnej nie musi mie¢
charakteru twardego, jakim jest implementacja (czesto: zakup),zinstytucjonalizowanego
rozwigzania i wspomagajacych go narzedzi. Idee mogg osadzac sie w pamieci organizacyjnej
w bardziej subtelny sposéb, tj. przez wptyw na dobdr argumentdéw i srodkéw wypowiedzi
czy wydobycie na powierzchnie tematéw dotychczas ignorowanych (Benders i Veen, 2001).
Zaczynem takich stabych wptywéw mody na organizacje moga by¢ luzne adaptacje albo na-
wet wyltacznie infekcja modng nomenklatura. Przywotywany wyzej R. Cluley (2013) dostrze-
ga pozytywne strony uciekania sie do buzzwords (ang.), R.E. Cole (1999) nawet w krdtko-
trwatych modach menedzerskich (ang. fads), uznawanych przez wielu za bezuzyteczne lub
nawet szkodliwe, dostrzega kreatywne formy eksperymentowania, ktére mogg mobilizowa¢
aktywnosc i uwaznosc. W tym sensie nawet te nowinki, ktére sg ogdlnikowe, nieinnowacyj-
ne, upraszczajgce rzeczywisto$¢ moga by¢ impulsem do rozwoju wiedzy (Calhoun, Starbuck,
Abrahamson, 2011), a takze innowacyjnosci organizacyjne;.

6. Wnioski

Perspektywa przyjeta do badan nad nowosciami w zarzadzaniu jest wyborem badaczy,
ktdrzy skupiajg sie na roznych aspektach lub etapach w cyklu zycia innowacji. Dtuga domina-
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cja perspektywy racjonalnej nie wynikata z tego, ze w satysfakcjonujacy sposdb wyjasniata
warunki i mechanizmy powstawania i przyjmowania innowacji zarzgdczych, ale z tatwosci,
z jakg przyjmowane byty zatozenia o racjonalnych aktorach. Popytowo-podazowy model
mod menedzerskich, chociaz uwzglednia czynniki spoteczne i psychologiczne, tez nie obej-
muje wszystkich mechanizmdw wptywajgcych na upowszechnianie sie nowosci w zarzadza-
niu organizacjami. Mnogos$¢ modelii podejsé do zrozumienia tego fenomenu swiadczy o za-
interesowaniu badaczy tym waznym zjawiskiem i zbliza do rozpoznania jego mechanizmoéw,
ale i zwieksza zamieszanie terminologiczne (np. w wielu publikacjach okreslenia ,,moda me-
nedzerska” i ,,innowacja” funkcjonujg jako synonimy).

Nova w zarzgdzaniu majg rdzne oblicza. Klasyczne klasyfikacje (np. innowacje przeto-
mowe — dostosowawcze; nowe dla $wiata — nowe dla organizacji) mozna uzupetnié¢ o:

* innowacje czasowo popularne (modne);

* innowacje lokalne (nigdy nie zyskujgce szerokiego zainteresowania);

¢ innowacje pozorne (mody bazujgce na od$wiezeniu starych pomystéw lub innowacje
nazewnicze).

Rysunek 10 ilustruje prébe syntetycznego ujecia zrédet réznych rodzajéw nowosci w za-
rzadzaniu i réznych drég ich osadzania sie w organizacji. Wptywy te réznig sie intensywno-
$cig i radykalizmem — od wiernego przyjecia w petni zinstytucjonalizowanego, zinstrumen-
talizowanego podejscia poprzez bardziej swobodne adaptacje az po inspiracje wynikajace
z obcowania z lansowang przez trendsetterow tematyka i nomenklatura.

Podsumowujac zaprezentowane w niniejszym opracowaniu badania i przeglady, mozna
stwierdzi¢, ze:

* Innowacja zarzgdcza moze stac sie modg menedzerska.

¢ Moda menedzerska moze bazowac na innowacji, ale mozna ja wywotac réwniez inny-
mi metodami, np. odswiezajac stare, zapomniane pomysty.

Zatem: Moda jest mozliwg, ale niekonieczng faza zycia idei w zarzgdzaniu.

¢ Poniewaz oczywistym narzedziem komunikacji jest jezyk, zainteresowanie nowoscia
(modna lub tym, co jeszcze nig nie jest) manifestuje sie w publikowanych i wygtasza-
nych tekstach.

Jednak:

+ Nowa idea w trakcie swego zycia ewoluuje. Ewoluuje tez jezyk jej opisu, zmienia sie
nomenklatura i etykiety przypisane samej idei.

* Adaptacja nowe;j idei (metody, techniki, podejscia) moze mieé rézng rozlegtos¢ i wier-
no$¢. Mozliwe jest przejecie jej tylko w warstwie symbolicznej i jezykowej, mozliwe
jest réwniez, ze petneji wiernej adaptacji bedzie towarzyszyto odejscie od kojarzone;j
z nig nomenklatury.

Zatem: Badania bibliograficzne maja ograniczong uzytecznos$¢ dla oceny upowszech-

nienia idei.

¢ Procesy osadzania sie nowych koncepcji w praktyce organizacyjnej sg zréznicowa-
ne i pozbawione uniwersalnego wzorca. Jako kraiicowe przypadki mozna wskazac
przejmowanie dojrzatych i zinstrumentalizowanych rozwigzan, co jest czesto zwigza-
ne z radykalnymi zmianami organizacyjnymi i kosztowne (np. zwigzane z zakupem
systemdw informatycznych, szkoleniami, pozyskiwaniem certyfikatdw, reorganizacjq)
oraz trudno uchwytny i roztozony w czasie wptyw popularnej koncepcji na zmiany
w sposobie myslenia, artykutowania pogladdéw, percepcji probleméw w organiza-
cji. To pierwsze moze okazaé sie kosztownym btedem, natomiast ,tracenie czasu”
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Rys. 10. Rodzaje nowosci w zarzadzaniu i ich osadzanie sie w pamieci organizacji
-------------- » drogi osadzania sie nowosci w pamieci organizacyjnej, @ tworzenie mody,
upowszechnianie,@ adaptacje, przektady, ® instytucjonalizacja

na dyskusje o kolejnej fanaberii (ang. fad) i proby interpretacji kolejnych ,,modnych
stéwek”, mogg przynajmniej przeciwdziata¢ inercji organizacyjnej i zwrdci¢ uwage na
istotne problemy, szanse i zagrozenia.
Zatem: tadunek innowacyjnosci w novum nie przesgdza o korzysciach, jakie organiza-
cja moze odnies¢ z jego implementacji, zwtaszcza w dtugiej perspektywie.
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Systemic paradigm in innovation.
The importance of cooperation
in the innovative ecosystem

Elzbieta Wojnicka-Sycz, Piotr Sycz

The concept of an innovative ecosystem reflects a shift from a mechanistic approach towards a systemic
paradigm in science, economy and technology. The definition of innovative ecosystem shows the evolution of
approach to organization at the micro level, taking place in direction indicated by the theory of systems and
the theory of innovation, as well as a change towards perception of economy as an ecosystem and creation
of business ecosystems based on competition of allies. Characteristic for systemic approach cooperation with
external entities, that is within the enterprise sector (competitors, suppliers, recipients) as well as between
sectors (universities, administration, society-users), is crucial for the innovation process, because it means the
exchange of knowledge, which inspires new ideas. At the same time, it makes it possible to reach specialized
capabilities, which in the presence of complexity of technologies, organizations are not able to own sufficient-
ly. Conclusions from the research carried out in years 2003—-2017 confirm positive impact of cooperation in
the innovative ecosystem on the effectiveness of the entities involved, as well as on local economies.

Keywords: systemic paradigm, innovative ecosystem, cooperation in the innovation process, business eco-
system

Crafts or art — the thing
about the sources of innovations and creativity

Zbigniew Malara, Maciej Malara

The study formulated the premise of an argument that any discussion on the level of innovation in Poland,
especially in the case of the formulation of the assessment as to the intensity (quantity) and maturity (quality)
proposals for solutions in this area requires to take into account the wider background, consisting of historical
conditions, social, political. organizational, technological and technical. That it turn leads to a deeper analysis
and the search for sources responsible for this state. In this study, the author undertook an attempt, research-
ing the sources of it innovations and creativity, which — according to the author’s opinion — depend on the
ethnic as well as ethical and moral (religious) backgrounds, complemented by habits and attitudes which
leads to the kind of invention genotype closest to the Jewish people. We all can learn from them to draw all
the wisdom and experience and follow the path set by them. Consequently, the author discusses a variety of
conditions, through which the State of Israel and the Jewish diaspora have become innovation leaders, fuel
the world of innovation and model worthy of emulation by other nations. The authors are fully aware that
they views reported here are debatable or even controversial, with which not all researchers can agree. After
all, they believ that the cited and discussed here examples effectively support the views forwarded by the
author of the evaluation.

Keywords: innovation, creativity, sources of innovations and creativity, crafts, art
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Effects of technical progress
in the conditions of the fourth technological revolution

Maria Fic, Daniel Fic

The result of technical progress is the fourth technological revolution. This article considers changes in the
chain of global added value, stressing that both ends of the value chain add higher values to the product
than the middle part of the value chain — production (smiling curve). This leads to differences in contribution
of individual countries to the global value added. The decline in the share of industrial production in GDP
generation in selected highly developed countries was analyzed. The article emphasizes that along with the
development of the fourth generation industry it is rather a complementary structure and methods of pro-
duction, than cost differences, that are the factor determining cooperation with foreign partners. Next, the
article discusses the effects of digitization and technical progress for the economy, shows changes in the rate
of increase in labor productivity and wages, a decrease in the share of labor income in GDP, and an increase
in the share of corporate profits. The final section presents the development of human capital as a necessary
condition for implementing solutions of the fourth technological revolution.

Keywords: technical progress, Fourth Industrial Revolution, Industry 4.0, global value chain, productivity

The strategic conditions of innovation

Wojciech Machel

This chapter presents strategic conditions of enterprise innovation presented from the perspective of “strat-
egy synthesis”. The concept of “Synthesis of strategy” by R. Mayer and B. De Wit assumes an analysis of
company’s functioning in three strategic dimensions: the process of strategy development, the content of
the strategy and the context of the organization’s strategy. Strategic dilemmas exist in each of the strategic
dimensions. “Synthesis of strategy” presents a situation in which the manager is “forced” to make strate-
gic decisions based on the analysis and resolution of individual strategic paradoxes of the organization. The
chapter attempts to identify strategic conditions affecting innovation. The area of ten strategic paradoxes was
adopted as the analysis criterion.

Keywords: strategy, strategic management, innovation, strategic paradox

Financing innovation in organisation
Aldona Matgorzata Deren, Jan Skonieczny

One of the key components of innovation management process is the selection of financing sources for in-
novative projects in the organization. The research problem undertaken by authors is important for Polish
enterprises, especially SMEs, which base their strategies on innovation. The aim of the article is to present
methodology of selecting sources of financing for innovation. The first part of the work discusses sources of
innovation financing widely described in the literature on the subject. The analysis of these sources allowed to
develop own methodology of their choice by organizations. The proposed methodology is universal and can
be recommended in various organizations, especially in SMEs, undertaking innovative activity.

Keywords: enterprise, innovation, market, sources of innovation financing
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Lean Management as a source of inspiration
for an organizational innovativeness in SMEs

Piotr Walentynowicz, Elzbieta Wojnicka-Sycz

This chapter presents considerations on the possibilities offered by Lean Management for organizational inno-
vation. These can be the inspiration to create your own lean organizational solutions or patterns of innovative
methods and techniques that this concept proposes, especially in small and medium-sized enterprises. It is
true that some authors state that Lean Management is not conducive to innovation, above all product inno-
vation (Chen, Taylor, 2009), however, the authors of this study do not agree with this statement. A properly
implemented Lean system in the enterprise is conducive to innovation, not only organizational.

Keywords: Lean Management, organizational innovation, small and medium enterprises

On the question of societal systems
in ecological-innovative development of the society

Elena Sadchenko, Natalia Tomczewska-Popowycz

The article discusses innovative approaches to ecological systems as an element of the socio-ecological and
economic system, which is a societal or social subsystem as a basis for a sustainable society, fundamental
elements of which are political, ideological, moral, social, economic and ecological factors. The properties of
the societal are proposed, attention is paid to emergence, which ensures the stability of such a system with
respect to external influences.

Keywords: innovative approaches, societal system, environmental and innovation development, political, ide-
ological and moral factors

Social features
of the formation of IT ecosystem in Ukraine

Marina Chaikovska

The features of Ukraine’s innovative potential, existing structural problems, emergent factors, current trends
in the IT market of Ukraine, infrastructure and prospects for the start-sector of the IT market in Ukraine are
analyzed. An agent simulation model of venture investment has been developed. A cluster model for the
formation of an innovative ecosystem based on information-communication, resource-mobilizing and societal
technologies is proposed.

Keywords: innovation, intellectual capital, IT market, start-up industry, Crowdfunding, IT clusters, societal
ecosystems Success premises of “innovation of value” at the example of small IT firm
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Success premises of “innovation of value”
at the example of small IT firm

Janusz Kroik, Adam Swida

The paper discusses practice of ocean strategy at the example of small IT enterprise. Main aim of the work
was an assessment this market creation strategy. The background for the assessment were idea of innovation
of value and blue ocean strategy. A special 56 diagnose questions were created — at the base of literature
— for detailed analyse. Perspectives of the analyse were: competitions into talents for implementation tech-
nological innovations and typical traps in formulating blue ocean strategy. The two perspectives weren’t fully
confirmed by empirical researches.

Keywords: innovativeness, enterprise, detection, interview

Ecological innovations in enterprises in Poland
Matgorzata Rutkowska, Jolanta Pakulska

The main engine of economic development are and will be innovations, especially ecological and social in-
novations. The aim of the study is to analyze ecological innovations used in Polish enterprises. This article
presents an analysis of selected aspects of eco-innovation. Based on the literature on the subject, the es-
sence of eco-innovation was characterized and the possibilities and difficulties in their implementation were
indicated. The study analyzed the measurement of innovations in Poland in two periods, e.g. 2006-2008 and
2009-2014. Then, it was pointed to the development of eco-innovations in Poland and enterprises that intro-
duced eco-innovations. The article uses a descriptive method. It consists of the identification and description
of a specific phenomenon, which is the impact of the implemented corporate social responsibility initiatives
for eco-innovation. In the further part of the study, a comparative analysis was used, thanks to which any
changes and irregularities as well as deviations from accepted norms were indicated. The test results are
presented in a tabular format.

Keywords: sustainable development, eco-innovation, organization strategy

Innovative approach to development activities
on the example of projects Kaszubska Ostoja
and tebska Ostoja

Jarostaw Szreder

The article presents the idea of an innovative approach to development activity. After presenting the con-
cept of aparthotels and condohotels and the process of development of this type of development activity
in Poland, in which the presented projects fit in, their characteristics, critical analysis of success factors and
benefits for various types of stakeholders were presented. The conclusions from the participant observation
study can be used to develop the type of projects in practice. The results of the analyzes carried out show that
innovativeness is one of the main factors of their success.

Keywords: developer, innovative development venture, aparthotel, condohotels, innovation
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Innovation and refinement.
Barriers of innovation proces in SME enterprises

Maria Anna Kaminska

The term “innovation” appears in every sphere of life. A generally accepted definition of innovation says that it is
“a series of activities leading to the creation of new or improved products, technological processes or organizational
systems” (Wisniewska, 2013). In recent years, there has been an increasing interest in innovativeness in different
areas: management, technological products, higher education, management methods or even in cosmetology, hair-
dressing, etc. Innovation is considered to be an “engine” of the economy. However, is every refinement an innovation?
A primary concern is therefore an issue of understanding the concept of innovation, how it arises and its development
barriers. The main purpose of this study is to develop an understanding of innovation with the indication what should
be understood as innovation. The article describes research among Polish microenterprises and the SME sector.

Keywords: innovation, barriers of innovation, refinement, SME sector

Evaluation of KGHM managers’ openness
to innovative activities in non-attendance talks

Janusz Kroik, Zbigniew Malara

The paper presents analyses and assesses of the tendency of KGHM managers to innovate in the use of em-
ployee absence prevention tools. The analysis used surveys conducted at the turn of 2017/2018, in which over
20 questions regarding managerial activities related to the absences were formulated. The research shows that
there is noticeable openness to attempts at a new approach to diagnosing the problem of absenteeism. The
scope of innovation included adaptation of guidelines encountered in the literature on the subject formulated
for the purposes of final talks regarding non-attendance activities. It was noted that the openness to these
changes depends on exploring the essence of the problem. It means, that some managers participating in the
study did not take part in the familiarization phase. It was this group that did not take an unequivocal position on
proposals for change (innovation). The results obtained should be treated as surveys and with extreme caution,
due to the number of respondents’ opinions (just over 30). However, the conclusion about the importance of
specific training while trying to make changes in the personnel sphere has been explicitly confirmed.

Keywords: absences, management, innovations, survey, manager

Creative teams by the example of Lower Silesian enterprises
Jerzy Tutaj

The article presents the genesis and determinants of the creation of creative teams in enterprises. A con-
ceptual workshop was discussed. The structure and method of creating creative teams was presented by the
example of Lower Silesian production and service enterprises. The main part of the article attempts to capture
the characteristics of creative teams that function in manufacturing enterprises and the features that exist in
service enterprises. The author also presented suggestions of improvements in the work of creative teams
in both manufacturing and service companies. The final part presents examples of ideas and activities that
developed and introduced creative teams in their organizations.

Keywords: creative team, features of a creative team, production and service enterprise
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Creatique as a tool
for supporting innovative problem solving in companies

Rafat Misko

Managers are required to effectively deal with problems that arise in the organizations they manage. There-
fore, they are wondering about the selection of tools to achieve this task. The purpose of this chapter is to
present an innovative approach to solving problems in organizations. The idea is the creatique, an inventive
method that allows a broad view of the problem, a good understanding of it, and thank to this the effective
solution.

Keywords: entrepreneurship, innovation, creatique

Innovations in public institutions
Jerzy Tutaj, Jacek Rakoczy

The article presents a conceptual workshop, as well as results and conclusions from research in the field of
innovation in the public sector, implemented only from two, both in European and national terms. The pro-
cess of the self-government’s preference for the enterprise was also presented, taking into account the spec-
ificity of primarily addressing the objective related to the values relevant to the local community. The main
part of the article refers to the attempt to identify the factors responsible for the weak position of Poland in
rankings and the generally weak development of innovation in Polish public sector. Author also pointed out
the main sources of innovative activities in the public sector, mainly against the background of organizational
innovations. The article also identifies factors affecting the increase of innovation, and among them the Local
Innovation Policies are particularly discussed.

Keywords: innovation, innovation in the public sector, local innovation policy

Process and organizational innovations
in the activities of Wroctaw universities

Jagoda Mrzygtocka-Chojnacka, Radostaw Rynca

The article is dedicated to the issue of assessing innovative activities in higher education institutions, in par-
ticular in the area of process and organizational innovation. The main aim of the article was to identify inno-
vative activities of higher education institutions, which are associated with a change in their market position
and increased competitiveness on the market. To accomplish this aim a literature query and an analysis of
quantitative own research were carried out in the environment of Wroctaw’s higher education institutions.
This issue is important for both cognitive and practical reasons. It provides useful knowledge both in the field
of management sciences and the condition of innovative activity of the university in the process and organiza-
tional area, as well as the information resource important for people managing higher education institutions.

Keywords: process innovations, organizational innovations, university
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ISO 9001 standard as source of innovation
Krzysztof Zymonik

The aim of this article is to assess changes in the area of ISO 9000 standards, in terms of innovation aspect
of it’s solutions. Particular attention has been paid to the ISO 9001 standard. The author intended to show
that the ISO 9001 standard is a modern document containing current knowledge in the field of manage-
ment science. It transmits this knowledge to business practice. The research was limited to organizational
innovations. The adopted research method are studies of thematic literature and relevant standardization
documents.

Keywords: quality, management, organization, innovation, ISO 9001 standard

Possibilities of an innovative municipal waste
management system in Poland on the example
of solutions used in Belgium

Matgorzata Pol

The article compares and identifies the differences between the innovative Belgian municipal waste
management system and the existing system in Poland. In addition, consideration was given to the pos-
sibility of adopting an innovative, Belgian municipal waste management system to Polish conditions. The
analysis of the municipal solid waste management system in Belgium has shown that there is scope to
improve the efficiency of the system by creating recycling centers. In these places wastes are taken free
of charge. This solution implies a multidimensional advantage. In addition, the Polish system doesn’t in-
cent municipal waste producers to fulfill the EU commitment especially the first step in the waste hier-
archy. The possibility of reducing the financial burden would give the producers of the solid municipal
waste the bigger control of produced amount of trash, According to the author of the study, this solution
would increase benefit the efficiency to the system of municipal waste management. Diversification
of the collection price depending on the types of waste generated would be an important incentive to
reduce the amount of mixed waste. This solution, as a result might extend the storage life of the landfill.
The example of Belgium, a country that has created an extremely innovative and effective system of
municipal waste management, in opinion of the author of the study should serve Poland as a guide to
implement as many solutions as possible.

Keywords: waste management, municipal waste, ecological policy, ecology, landfills, innovative management,
economy
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The problems of creating the Development Strategy
of the Lower Silesian Voivodship
in the years 2012-2014

Jerzy Tutaj

Polish regions, along with receiving the task of distributing European funds, since 2007 to a greater extent
have been able to decide and really affect the directions and scope of their development. However, since the
beginning of the creation of voivodships and the decentralization process in Poland, both through the anal-
ysis of laws regulating the competences of the region’s authorities, mutual relations between the state and
the region, as well as analyzing everyday practice, one has been able to observe not only the clash of both
power centers, but also a definitely stronger position of the central government which only brings regional
authorities to administrating voivodships. In the article Author analyzes the concepts of management, public
management, administrating, governing, and also tries to answer the following questions: Is the region in
Poland the subject of strategic thinking? How is the adopted strategic thought implemented? What is its role
in the decision-making process? Author also presents dilemmas of managing and administrating and answers
the questions posed using the example of the Marshal’s Office of Lower Silesia.

Keywords: administration, management, region, strategy, regional development policy

Classical and innovative methods
of financial market analysis

Anna Czarnecka, Agnieszka Parkitna

The major objective of this study was to investigate selected quantitative methods of investment risk analysis.
The presented methods show classic theory of finance, as well as an innovative approach derived from fractal
geometry. In addition to the evaluation of these methods, authors also presented the investment risk values
obtained from them for the selected asset.

Keywords: investment risk, Hurst exponent, probability, VaR, standard deviation

Faces of novelty in management
Alicja Balcerak

Novelty in management has many faces. There are temporary popular (fashionable) management innova-
tions, local ones, and ostensible ones. The level of new idea’s innovativeness does not determine advantages
gained by its implementation. Management fashion is a possible, but not necessary phase of management
idea’s life. The usability of bibliographic analysis for ideas dissemination is limited.

Keywords: management innovation, management fashion, innovativeness
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