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ABSTRACT

The companies which have achieved high level of strategic
IQ take part in creating and implementing programmes
of corporate social responsibility. Thus they respond to
the demands of sustainable development. In practice the

WPROWADZENIE
olowa drugiej dekady XXI wieku stawia przed
przedsigbiorstwami wiele nowych wyzwan, kto-
rym muszg sprosta¢, aby nie tylko przezyé¢, ale roz-
wija¢ si¢ na konkurencyjnym globalnym rynku.

Te wyzwania, ktére powstaja w zwigzku z postepuja-
cym procesem globalizacji, szybkim tempem tworzenia
i wdrazania nowych technologii oraz powszechnej infor-
matyzacji niosg nadzieje na dalszy wzrost $wiatowej go-
spodarki i przedsigbiorstw, ale obok niewatpliwych ko-
rzy$ci przyczyniaja si¢ do powstawania wielu zagrozen,
zaréwno ekonomicznych, spolecznych jak i politycz-
nych. Przed wspoélczesnymi przedsigbiorstwami pojawia
sie konieczno$¢ znalezienia odpowiedzi na pytania jak
unikna¢, badz ostabié, negatywne oddzialywanie globa-
lizacji na rozwoj gospodarki i spoleczenstwa'. Reakcja
na wspomniane wyzwania wspodtczesnej cywilizacji maja
by¢ miedzy innymi koncepcja zréwnowazonego rozwoju

1 Pr. zb. Red. M. Poniatowska-Jaksch. Nowe myélenie w zarzadzaniu
strategicznym przedsiebiorstwem, Of. Wyd. SGH, Warszawa 2015.

involvement of Polish enterprises in these programmes
has not been satisfactory so far. Therefore it is essential for
them to pursue the growth of their innovative activity.
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oraz wynikajace z niej idee spofecznej odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest proba udowodnie-
nia, Ze wdrozenie przedsiewzie¢ technicznych, organi-
zacyjnych i spotecznych zwigzanych z realizacjg progra-
mow spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa
(S.0.P) powinno by¢ polaczone ze stalym wzrostem po-
ziomu strategicznej inteligencji firmy wyrdzniajacej sie
w dzialaniach jej kierownictwa oraz akcjonariuszy na
rzecz spelniania oczekiwan wewnetrznych i zewnetrz-
nych interesariuszy dla sprostania wymaganiom zréw-
nowazonego rozwoju oraz najnowszym trendom zarzg-
dzania strategicznego.

INTELIGENCJA STRATEGICZNA FIRMY —
ISTOTA KONCEPCJI

Przedstawiona przez J. R. Wellsa koncepcja strategicznej
inteligencji firmy przyjmuje zalozenie, ze we wspolcze-
snych czasach ,,przedsiebiorstwa, ktore sg ukierunkowa-

W opracowaniu wykorzystano referat autorki wygtoszony na konferencji,Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu szansa ksztattowania warunkéw

dla zréwnowazonego rozwoju”. Szkota Wyzsza im. Pawla Wlodkowica, Ptock, marzec 2015.
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ne na sukces w dlugim okresie muszg by¢ przygotowane
na przebudowe swoich strategii. Wymaga to co najmnie;j
elastyczno$ci — zdolno$ci do zmian (...) oraz wzrostu
poziomu inteligencji strategicznej” Na inteligencje stra-
tegiczng, wedtug autora koncepcji, sktada si¢ zestaw cech
firmy, ktére pozwalaja jej na dokonywanie wyboréw
prowadzacych do przezwycigzenia inercji strategicznej,
strukturalnej i ludzkiej oraz stworzenia skutecznej w da-
nych warunkach strategii.

Zdaniem ].R. Wellsa przedsiebiorstwa réznig sie pozio-
mem inteligencji strategicznej (IQ) (rys1 ). Niski poziom
inteligencji strategicznej oznacza wysoka inercje, brak
reakcji na zmiany, niekompetencje. Nie rokuje to zbu-
dowania strategii, ktéra pozwoli firmie na osiggniecie
biznesowego sukcesu. Firmy o $rednim IQ potrafig roz-
wigzywac pojawiajace si¢ problemy, d3za do zbudowania
strategii prowadzacej do uzyskania pozytywnych wyni-
kow, jednakze ze wzgledu na zbyt niski poziom kom-
petencji kadry kierowniczej nie moga pretendowaé do
miana firmy innowacyjnej, a ich wyniki mozna zaliczy¢
do przecigtnych®.

Rys. 1 Drabina wysokiego poziomu inteligencji strategicznej

« Dyskusja kiedy wprowa-
dzi¢ zmiane

« Kompetencja do zmiany

« Wyrazny model sukcesu

Wysokie 1Q: biegtos¢

~Tworzenie probleméw”

*

Srednie IQ: kompetencja
~Rozwiazywanie proble-

« Rozproszona inteligencja

« Synchronizacja myslenia
i dziatania

- Nastawienie na zmiane

mow”

*

Niskie 1Q: ignorancja

- Niekompetencja
« Zaprzeczanie
« Zamkniecie na strategie

~Bezmysine dziatanie”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.R. Wells op. cit, s, 23-41

Z kolei firmy o wysokim IQ mozna zaliczy¢ do grupy
firm innowacyjnych, ktére cechuje wysoki poziom wie-
dzy, kompetencje i umiejetnosci oraz wysoka $wiado-
mo$¢ spoleczna.

Rozwijajac koncepcje JR Wells dowodzi, ze wymienio-
nym wyzej poziomom IQ odpowiadajg zasoby inteligen-
cji strategicznej, ktore autor adresuje do strategii, struk-
tury i pracujacych w firmie.

Na poziomie niskiego IQ przedsigbiorstwa stabo reagu-

2 J. R. Wells: Inteligencja strategiczna. Jak stworzy¢ madra firme,
D.W.Rebus, Poznan 2014.
3 Tamzes.20

ja na wyzwania strategiczne, cechuje je wysoka inercja
i bezruch, a strategia, jezeli nawet powstanie, skazuje fir-
me na walke o przetrwanie, badZ prowadzi do upadku.
Firmy nalezace do tej grupy tworza struktury hierar-
chiczne oznaczajace si¢ duzg bezwladnoscia, nieelastycz-
ne, stabo reagujace na zmiany zachodzace w otoczeniu.
Z kolei pracujacy w takiej firmie, nie znajduja osobistej
satysfakeji i sg malo aktywni w trosce o poprawe jej efek-
tywnosci.

Firmy o $rednim poziomie IQ odznaczaja si¢ zasobem
inteligencji strategicznej, ktéry pozwala im zapewnic
pewna przewage konkurencyjng w krotkim okresie,
jednak charakteryzuje je relatywnie staba odpornos¢ na
zmiany i stad ich strategie nie pozwalaja na osiggniecie
sukcesu w dlugim okresie. Tworzone struktury sa malo
elastyczne, a kierownictwo i pracownicy stabo wspol-
pracujg w realizacji strategii. W firmie czesto tworzg si¢
struktury nieformalne, ktore utrudniajg realizacje dlu-
gookresowych celow strategicznych. Niestety firmy te
przewazaja w ogdlnej populacji przedsiebiorstw.

Firmy o wysokiej inteligencji strategicznej, jak pokazano
na rysunku 1 znajduja si¢ na szczycie drabiny IQ. Sa na-
stawione na zmiany, kreatywna destrukcje, tamanie sche-
matow, wysoka kreatywno$¢ i ciaglos¢ w podejmowaniu
innowacji strategicznych. Charakteryzuje je wlasne port-
folio innowacji o wysokim stopniu nowosci. Ich struktury
posiadajg cechy sktadajgce si¢ na to, co J.R. Wells nazywa
»madra strukturg’, ktérej odpowiada wysoka inteligencja
strategiczna™. Oznacza si¢ ona tym, Ze jest:

o zaprojektowana do zmian,
e wymusza te zmiany,

o wykorzystuje mechanizmy spoteczne’.

»Madra” struktura pozwala na ,,madre” zarzadzanie ak-
tywami przedsiebiorstwa, wlaczajac w nie, wiedz¢ oraz
zasoby ludzkie. Cechuje ja umiejetne laczenie zarza-
dzania, w ramach struktury formalnej, z zarzadzaniem
wykorzystujacym mechanizmy spoteczne i wspotprace
w oparciu o wzajemne zaufanie i koordynacje. W ten
sposob przez kojarzenie inteligencji strategicznej z in-
teligencjg strukturalng firma moze stac si¢ organizacjg
nastawiong na szanse i sukces®. Przejécie od niskiego do
wysokiego poziomu inteligencji strategicznej w przed-
siebiorstwie wiaze si¢ z wykorzystaniem narzedzi, jakich
dostarczajg wspodlczesne technologie informacyjno-ko-
munikacyjne, a przede wszystkim z powszechnym wy-
korzystaniem internetu i mediéw spolecznosciowych.

4 J.R.Wells op cit s.153
5 Tamzes.160
6 Tamzes.218



»MADRA” STRATEGIA — STRATEGIA INNOWACJI
| SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI

W koncepcji inteligencji strategicznej autor w sposob
interesujacy polaczyl strategie, strukture i ludzi uczest-
niczgcych w procesie tworzenia i realizacji strategii
prowadzacej do innowacji i uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej. Firme realizujacg program wzrostu przez
stworzenie madrej strategii w polaczeniu z odpowia-
dajacg jej strukturg mozna nazwaé zgodnie z przyjety-
mi w literaturze okresleniami firma inteligentna, badz
innowacyjng’. Wedlug Lidii Bialon firme innowacyjng
cechuja: wiedza, umiejetnosci, kompetencje spoteczne
i $wiadomo$¢ innowacyjna, co skutkuje wzrostem kon-
kurencyjnoéci w skali miedzynarodowej. Mozna wigc
przyjaé, ze firma o wysokim poziomie inteligencji stra-
tegicznej, wedlug omoéwionej wyzej koncepcji J.R. Wellsa
moze by¢ pewnego rodzaju wzorcem dla wspolczesnych
firm innowacyjnych.

Powstaje pytanie, jak przedstawiona koncepcje mozna
powiaza¢ z hastami zréwnowazonego rozwoju i spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. Jezeli przyjaé, ze ,istota
zréwnowazonego rozwoju jest racjonalne gospodarowa-
nie krytycznym czynnikiem wzrostu, jakim jest bedaca
dobrem publicznym ,,ziemia”... to naszym zadaniem jest
tworzenie warunkéw instytucjonalnych racjonalnego
gospodarowania zasobami przyrody w taki sposéb, aby
byly zabezpieczone obecne i przyszle, zaréwno miej-
scowe, jak i regionalne, krajowe, migdzynarodowe oraz
globalne potrzeby rozwijajacej si¢ gospodarki i spofe-
czenstwa ® - ten postulat ,madre;j” strategii firmy innowa-
cyjnej dobrze wpisuje sie w ogdlng idee zréwnowazonego
rozwoju. Takie gléwne zalozenia programéw spotecznej
odpowiedzialno$ci podejmowane przez uczestniczace
w nich przedsi¢biorstwa bezposrednio wynikaja z kon-
cepcji zrébwnowazonego rozwoju. Schematycznie wza-
jemne zaleznosci przedstawia rys. 2. Zakladajac, ze
nadrzednym celem przedsiebiorstwa powinno by¢ spel-
nianie podstawowych warunkéw zréwnowazonego roz-
woju, firmy powinny dazy¢ do osiggniecia wysokiego po-
ziomu inteligencji strategicznej, na co sklada si¢ oprocz
racjonalnej strategii i madrej struktury odpowiedni
program SOB dostosowany do uwarunkowan, w jakich
firma dziala. Aby doprowadzi¢ do wdrozenia i wykona-
nia zalozen strategii i programu, potrzebne sg dzialania
zmierzajace do racjonalnego wykorzystania kapitalu
ludzkiego zaangazowanego w przedsiebiorstwie. W ten
sposob budowa inteligencji strategicznej tacznie z pro-

7 L.Biaton, E.Werner: pr. zb. pod red. A. Kaminiska: Zarzadzanie dziatal-
noscig innowacyjna w kontekscie spotecznej sSwiadomosci innowa-
cyjnej, Placet, Warszawa, 2014, s. 37-39

8 Strategia przedsigbiorstw wobec wymogoéw zréwnowazonego roz-
woju, pr, zb, red. naukowa K. Kucinski, SGH, Warszawa, 2009, s.15

gramem spolecznej odpowiedzialnosci moze prowadzi¢
do realizacji postulatow zréwnowazonego rozwoju.

Rys. 2 Podstawowe zaleznosci strategii spotecznej odpowie-
dzialnosci i czynnika ludzkiego w procesie tworzenia wartosci

Zrébwnowazony rozwoj

v

Innowacyjna firma o wysokim poziomie inteligencji
strategicznej

—

Program
spotecznej
odpowiedzialnosci
biznesu

»Madra” strategia
i kultura

Kapitat ludzki
Kapitat spoteczny

Efekty
Nowe wartosci dla przedsigbiorcy, klienta,
spoteczenstwa

\

Przewaga konkurencyjna firmy

Zrédto: opracowanie whasne

Przyjete na potrzeby niniejszego opracowania podejscie,
jest uproszczone, i pomija wiele aspektéw zlozonej pro-
blematyki zwiazanej z tematem zréwnowazonego roz-
woju i jego interpretacjg oraz rolg przedsiebiorstw, od
wielkich korporacji miedzynarodowych do mikroprzed-
siebiorstw, we wprowadzaniu wynikajacych z tej kon-
cepcji strategii i programéw. Podobnie w interpretacji
pojecia spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw
zostanie uwzgledniona tylko cz¢$¢ jej uwarunkowan i po-
wigzan’. W niniejszej pracy zakladamy, ze przedsigbior-
stwa przyjmuja programy spolecznej odpowiedzialnosci
z powodéw biznesowych traktujac je jako instrument
ulatwiajacy kontakty z interesariuszami z jednej strony,
a z drugiej, jako Zrédlo nowych przedsiewzig¢ komercyj-
nych pozwalajacych na wprowadzanie innowacji w dzie-
dzinie ochrony srodowiska, aktywnego marketingu i in-
nych zamierzen skierowanych na wzrost reputacji firmy

9 Szerzej np. W. Szymanski: Kwestia spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstw w Nauka o przedsiebiorstwie, wybrane zagadnie-
nia, red |. Lichniak, SGH, Warszawa 2009, s. 164 -178
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w jej blizszym i dalszym otoczeniu. Programy SOP maja
zatem stac si¢ czescig strategii firmy skierowang na reali-
zacje projektow, ktdrych celem jest tworzenie produktow
i technologii spelniajacych warunki bezpieczenstwa dla
uzytkownika i przyjaznych dla srodowiska naturalnego,
a jednoczes$nie tworzacych wartoéci dla akcjonariuszy
przy zapewnieniu przestrzegania obowigzujacych norm
spolecznych.

Z punktu widzenia realizacji postulatu zréwnowazonego
rozwoju, za najwazniejsze zadania w programach SOP
moga by¢ uznane:

na poziomie pro-

duktow

tworzenie produktow spelniajacych
wymagania norm jako$ciowych,

spelnianie wymagan ekologicz-
nych i spotecznych.

w dziedzinie pro- przestrzeganie norm zwigzanych

z wplywem stosowanych techno-

cesow
logii na otoczenie,
ograniczenie emisji CO,,
stosowanie recyklingu odpaddw,
ograniczanie zuzycia energii.
wrelacjach zklien- podejmowanie wspotpracy w ob-
tami szarach troski o bezpieczenstwo

uzytkowania produktéw i utyli-
zacji po wykorzystaniu,

wykorzystanie kontaktéw siecio-

wych.
w relacjach z pra- zaangazowanie w poprawe wa-
cownikami runkow pracy,
tworzenie przyjaznych relacji
miedzy kierownictwem a pra-
cownikami,

inwestowanie w rozwdj pracow-
nikéw.

w kontaktach z lo-
kalng spofecznos$cia

wspieranie lokalnych inicjatyw
na rzecz ochrony $rodowiska,
sponsoring sportu i kultury,

udzial w lokalnych organizacjach
spotecznych.

dziatalnos$¢ charytatywna,

tworzenie reputacji firmy odpo-
wiedzialnej ekologicznie i spo-
tecznie,

dziatalno$¢ edukacyjna.

10 A. Paliwoda-Matiolanska: Odpowiedzialno$¢ spoteczna w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem, CH Beck, Warszawa, 2014 s, 39-52

Wymienione wyzej przyktadowe dziatania zwigzane
z realizacja przez przedsigbiorstwo programéw SOP
moga $wiadczy¢ o budowaniu $wiadomosci kierow-
nictwa i pracownikéw oraz o znaczeniu podejmowa-
nych przedsiewzie¢ dla budowania pozytywnej opinii
o przedsiebiorstwie wérdd lokalnej i szerszej spoleczno-
$ci. W teorii spolecznej odpowiedzialnosci podkredla sie,
ze ta pozytywna reputacja firmy moze by¢ zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej i sukceséw w dziatalnosci bizneso-
wej.

MADRE UMYSLY W KONCEPCJI INTELIGENCJI
STRATEGICZNEJ

W koncepcji inteligencji strategicznej podkre$la sie,
ze wysokiego poziomu IQ, ,madrej” strategii i ,ma-
drej” struktury nie da si¢ zbudowa¢ bez zgromadzenia
w firmie ,,madrych umystéw”!!. Jak wskazuje J. R. Wells
niektérzy ludzie sg bardziej otwarci na zmiang niz inni
- wyzwaniem dla firmy jest tych ludzi znalez¢, zmoty-
wowac oraz dostosowaé do realizacji pozadanych celow.

Rys. 3 Cechy madrych umystéw w firmie inteligentnej

Madre umysty
to

Inteligencja racjonalna - zdolnos¢ do rozwigzywania problemoéw
+
Inteligencja kreatywna - nowa wiedza, tworzenie nowosci
+
Inteligencja emocjonalna - dojrzatos¢ psychiczna, samokontrola
+
Inteligencja spoteczna - umiejetnosc¢ dziatania w grupie, przywdédztwo

Inteligencja praktyczna

v

Inteligencja zachowan

v

Dobre wyniki w firmie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie J.R. Wells, op.cit. s. 259-300

Maja oni sta¢ si¢ liderami strategicznej zmiany (rys. 3).
Sa to ludzie, ktorzy wyrdzniaja si¢ wysokim poziomem
inteligencji, na ktdra sklada sie inteligencja racjonalna
(zdolno$¢ do rozwigzywania problemdéw w drodze lo-
gicznego rozumowania), inteligencja kreatywna (ulatwia
zdobywanie nowej wiedzy i tworzenie nowosci), inte-
ligencja emocjonalna (oznacza dojrzato$¢ psychiczng
i umiejetno$¢ samokontroli) oraz inteligencja spolecz-
na (zapewnia umiejetno$¢ bycia zaréwno czlonkiem ze-
spolu, jak i jego liderem'?). Menedzer w ,,madrej firmie”

11 J.R.Wells: op. cit. S 259-300.
12 Tamze s.287-291.



powinien kojarzy¢ wymienione wyzej rodzaje inteligencji,
ktore powinny tacznie ze zdolnoscig do zdobywania wiedzy
i zaangazowania w nauke tworzy¢ zespot cech, ktore mozna
nazwa¢ inteligencja praktyczna i zdefiniowaé jako skton-
nos$¢ jednostki do przejawiania inteligentnych zachowan
stuzacych osiaganiu coraz lepszych wynikéw zaréwno in-
dywidualnie, jak i na rzecz grupy, w ktdrej pracuje'.

Dzigki zatrudnianiu w przedsigbiorstwie ludzi, ktorzy
odznaczajg si¢ wysokim poziomem inteligencji prak-
tycznej, tatwiej jest przygotowac i wdrazac strategie stu-
z3cg wzrostowi konkurencyjno$ci firmy oraz spelniaja-
cg zasady spolecznej odpowiedzialnosci. Warto doda¢,
ze ostatni postulat wymaga od kierownictwa oraz pra-
cownikow wysokiego poziomu etycznego.

Odnoszac si¢ do przedstawionych uprzednio na rys. 2
zalezno$ci, nalezy zauwazy¢, ze dobrzy i wysoko inte-
ligentni pracownicy nie zapewnig realizacji celow stra-
tegicznych przedsigbiorstwa bez wlasciwej organizacji
i kultury wewnatrz firmy oraz bez odpowiednich relacji
firmy z szeroko rozumianym otoczeniem, na ktore skla-
daja sie zaréwno klienci, dostawcy, jak i cztonkowie lokal-
nych wladz i cala zwigzana z firmg spofeczno$é. W dobie
internetu i obecnosci mediéw tzw. spotecznosciowych,
spoleczenstwo moze aktywnie oddzialtywac¢ na dzialal-
no$¢ przedsiebiorstwa wzmacniajac badz ostabiajac jego
dzialania skierowane na budowanie pozytywnych opinii
w otaczajgcym $rodowisku. Do kapitalu ludzkiego trzeba
zatem dolgczy¢ kapital spoteczny budujacy pozytywne
relacje przedsigbiorstwa ze spoteczenstwem.

Omowione powigzania strategicznej inteligencji ze stra-
tegia i strukturg przedsigbiorstwa oraz z akceptacja zasad
spolecznej odpowiedzialno$ci sktaniajg do sformutowa-
nia opinii, ze im firma lepiej spelnia kryteria kwalifi-
kacyjne do grupy innowacyjnych przedsiebiorstw, tym
blizej jej do tzw. odpowiedzialnego spotecznie i ekolo-
gicznie biznesu.

Poglad ten wynika z przyjecia podejscia typowo mi-
kroekonomicznego przy zalozeniu przyjaznego dla fir-
my klimatu w otoczeniu, ktdry sprzyja podejmowaniu
decyzji skierowanych ku przysziosci, a wigc dazeniu
w skali makroekonomicznej do realizowania postula-
tow zréwnowazonego rozwoju. Na ten aspekt zwraca
uwage E. Golebiowska przedstawiajac stanowisko Unii
Europejskiej wobec potrzeby przeksztalcania gospodar-
ki europejskiej w kierunku gospodarki zréwnowazonej,
podkreslajac, ze ,,zréwnowazone przedsiebiorstwa moga
dziala¢ wylacznie w gospodarce zréwnowazonej”'. Au-

13 Jw.s.290-291.
14 E.Gotebiowska: Instytucjonalne zmiany spotecznej odpowiedzial-
nosci organizacji w UE. Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie, Nr

torka wskazuje na potrzebe instytucjonalnego wspar-
cia dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwa
dla osiagnigcia zréwnowazonego rozwoju w krajach
UE. Jednocze$nie niezbedne jest takze szersze poparcie
w skali globalnej prezentowane przez odpowiednie agen-
dy ONZ. Jak pisze E. Golgbiowska, ,,sukcesy biznesowe
firm na globalnym rynku to rezultat synergii — efektyw-
nego polaczenia wiedzy, doswiadczenia, wyobrazni, woli
i umiejetnosci dziatania oraz inteligencji rozumianej
jako optymalne wykorzystanie tych atutéw w kazdej sy-
tuacji’®. Nie mozna si¢ nie zgodzi¢ z tym pogladem.

ODNIESIENIA DO STRATEGII POLSKICH PRZEDSIE-
BIORSTW INNOWACYJNOSC

Nalezy zastanowic sie, czy i na ile przedstawiona koncep-
cja wzrostu strategicznej inteligencji firmy w polaczeniu
ze strategig spotecznej odpowiedzialno$ci moze by¢ wy-
korzystana w polskich przedsigbiorstwach. Jak wiadomo,
od lat toczy si¢ dyskusja, jakie dzialania nalezy podja¢,
aby zwiekszy¢ poziom innowacyjnosci polskiego bizne-
su, a tym samym podwyzszy¢ konkurencyjno$¢ polskich
przedsiebiorstw w skali miedzynarodowe;j.

Od wielu lat dane statystyczne rejestrujg miejsce Polski
w rankingach innowacyjnosci krajéw Unii Europejskiej
jako czwarte od konca, co moze by¢ przedmiotem zanie-
pokojenia spoleczenstwa. Ten niski wskaznik innowa-
cyjnosci w duzym stopniu wynika ze stabej aktywnosci
innowacyjnej przedsiebiorstw. Jak wskazuje M. Star-
czewska-Krzysztoszek, prowadzaca wieloletnie bada-
nia aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw w Polsce,
w latach 2011-2013 innowacje produktowe wprowadzi-
to zaledwie 11% firm przemystowych i 5,8% firm ustu-
gowych, a innowacje procesowe odpowiednio 12,8%
i 8,5%. Lepszy wynik osiagaja firmy duze (ponad 40%
firm wprowadzilo innowacje produktowe i procesowe,
ale tylko potowa 20% firm $rednich i 6-7% matych). Zda-
niem M. Krzysztoszek sytuacja jest zta i wymaga podje-
cia dzialan, aby stworzy¢ system wsparcia dla innowacji
i dziatann B+R'. Podobne opinie mozna znalez¢é w pra-
cach A. H. Jasinskiego".

Opinie o niskim poziomie innowacyjnosci polskich
przedsiebiorstw zawieral takze znany raport przygoto-
wany pod kierownictwem J. Hausnera. Podkreslano niski
udzial nakladéw na B+R w przedsiebiorstwach charakte-
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15 Tamzes, 23

16 M.Starczewska-Krysztoszek: Innowacje, czyli kon jaki jest kazdy wi-
dzi, Rzeczpospolita, 5 listopada 2014. B12

17 A.H. Jasinski: Innowacyjnos¢ w gospodarce Polski. Modele, bariery i
instrumenty wsparcia, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadza-
nia UW, Warszawa 2014

29



30

rystyczny dla panstw o nizszym stopniu zaawansowania
technologicznego, niska liczbe zglaszanych patentéw
oraz brak wspolpracy przedsiebiorstw ze sferg B+R.
Autorzy wskazuja na potrzebe zmiany funkcjonujace-
go modelu tak, aby uruchomi¢ w skali kraju istniejacy
potencjal kreatywno$ci i innowacyjnoéci. Nie rozwijajac
szerzej tematu stanu innowacyjnosci polskich przed-
siebiorstw'® mozna bez obawy stwierdzi¢, ze jest dalece
niezadawalajacy i wymaga zwigkszenia aktywnosci dla
osiggniecia poprawy istniejacej sytuacji.

Z kolei J Cieslik wskazuje, ze wokot innowacyjnej przed-
siebiorczo$ci narosto wiele iluzji i Ze jego zdaniem nie
nalezy jako oczywistych traktowa¢ tez o jednoznacznie
pozytywnym wplywie innowacji i przedsiebiorczosci na
rozwoj gospodarki jako caloéci i rozwdj samych przed-
siebiorstw?’.

Ta nieco odmienna od pozostatych opinia nie zaprzecza,
ze problem oddzialywania innowagji jest istotny i wyma-
ga dalszych badan oraz poszukiwania pozytywnych roz-
wigzan. Nie mozna tez unika¢ poréwnan zaawansowania
innowacyjnosci w Polsce z sytuacjg w innych krajach eu-
ropejskich.

Dla niniejszego opracowania poza ogélnymi wskazni-
kami pokazujagcymi zaawansowania przedsi¢biorstwa
w Polsce we wdrazaniu innowacji, jest wazne ilu przed-
siebiorstwom mozna przypisa¢ miano firmy innowa-
cyjnej, a wigc takiej, ktéra mozna by nazwaé firma
o wysokim poziomie inteligencji strategicznej. Zdaniem
autorki trudno byloby precyzyjnie policzy¢ takie przed-
siebiorstwa w Polsce. Prowadzone badania firm inno-
wacyjnych w réznych osrodkach dostarczajg informacji
o wybranych firmach, ktére byly przedmiotem badan
ankietowych. Podejmowane przez nie strategie innowa-
cji prowadzily do sukceséw niejednokrotnie réwniez na
rynku globalnym. Takie przykiady znalazly si¢ w rezul-
tatach prowadzonego przez zesp6t Katedry Zarzadzania
Innowacjami w latach 2005-2006 badania matych i §red-
nich przedsigbiorstw, ktdre znalazly si¢ w ksigzce Drogi
do sukcesu polskich matych i $rednich przedsigbiorstw™.
Nowsze przykiady zawiera publikacja Praktyka wdraza-
nia innowacji w firmach sukcesu Mazowsza*'. Przyklady
firm innowacyjnych mozna tez znalez¢é w corocznych
Raportach o innowacyjnosci gospodarki polskiej przy-

18 Raport (kier. J Hausner) Kurs na innowacje. Jak wyprowadzi¢ Polske
z rozwojowego dryfu, www.fundacja.e.gap.pl. Warszawa 2012

19 J. Cieslik: lluzje innowacyjnej przedsiebiorczosci, Kwartalnik nauk
o przedsiebiorstwie Nr 3/2014, 5. 4-16

20 Drogi do sukcesu polskich matych i srednich przedsiebiorstw, red.
naukowa Alicja Sosnowska, Stanistaw tobejko, SGH, Warszawa 2008.

21 Praktyka wdrazania innowacji w firmach sukcesu Mazowsza, red.
naukowa Stanistaw tobejko, Urzad Marszatkowski Wojewoddztwa
mazowieckiego, Warszawa 2013.

gotowywanych pod redakcjg prof. Baczko w Instytucie
Nauk Ekonomicznych PAN*. Wszystkie wymienione
prace zawieraja przyklady innowacyjnych strategii pol-
skich przedsiebiorstw, ktérym z pewnym przyblizeniem,
mozna przypisa¢ wysoki poziom inteligencji strategicz-
nej. Niestety, sa to tylko nieliczne przyktady z ok. 3-mi-
lionowej populacji polskich przedsiebiorstw.

Spoteczna odpowiedzialnos¢

Idea spolecznej odpowiedzialnosci biznesu trafita do
Polski w koncu lat dziewiecdziesigtych i zostala upo-
wszechniona na poczatku pierwszej dekady XXI wie-
ku, w trakcie przygotowan do integracji Polski z UE.
Wtedy tez toczyly sie dyskusje wérdéd ekonomistow
i przedsiebiorcéw nad celowoscia podejmowania przed-
siewzie¢ w ramach SOP. Stopniowo wraz z postepem
procesoéw integracyjnych, a takze wejsciem do Polski
inwestorow zagranicznych, rosta §wiadomos¢ koniecz-
no$ci dostosowania polskich przedsiebiorstw do norm
obowiazujacych w UE i podjecia niezbednych w tym za-
kresie dziatan. Zobowigzywaly tez do tego ustalenia do-
tyczace wprowadzania miedzynarodowych standardow,
w tym norm serii ISO 2014 i ISO 26000. Pierwsza zakla-
da wprowadzenie systemu $rodowiskowego, natomiast
druga odnosi si¢ do systemu zarzadzania przedsigbior-
stwa w zgodzie z wymaganiami SOP.

Oceniajgc stopienn zaangazowania polskich przedsie-
biorstw w realizacje programéw SOP, trzeba rozrézniaé
jego deklaratywne i realne oblicze. W polowie pierwszej
dekady 2000-2010 wiele przedsigbiorstw ogtaszalo pro-
gramy SOP, w ktérych wzorem korporacji zagranicznych
deklarowano podjecia sie zadan z dziedziny tworzenia
produktow o wysokiej jakosci, dobrze stuzacych klien-
tom, budowania klimatu zaufania i dobrej wspolpracy
wewnatrz firmy oraz dobrych relacji z interesariuszami
spotecznymi w lokalnym $rodowisku, a takze progra-
moéw w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego. Mozna
z duza pewnoscia oceniad, ze wiekszos¢ polskich duzych
przedsiebiorstw tego typu deklaracje posiada w swoich
dokumentach. Mozna tez bez obawy popelnienia bledu
stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ przedsigbiorcow opowiada sie
za wprowadzaniem tych pogladéw w zZycie. Jesli jednak
przyjrzec sie praktyce, to juz nie jest tak dobrze. Odwotam
sie tu do wynikéw jednego z przeprowadzonych badan.

W roku 2012 PARP opublikowal Raport na temat oceny
stanu uzdrawiania standardéw spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu®®. W badaniu wykonanym na prébie 850

22 Np. Raport o innowacyjnosci gospodarki polskiej w 2009 roku, INE,
PAN, Warszawa 2010

23 Raport pt. Ocena stanu wdrazania standardéw spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu wraz z opracowaniem zestawu wskaznikéw




firm metoda CAPI (computer assisted personal interview)
odpowiedzi udzielaly osoby odpowiedzialne w firmie za
realizacje SOP. W zadanych pytaniach dotyczacych 7 ob-
szar6w spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (wedlug
normy ISO 26000) interesowano si¢ problemami:

o ladu organizacyjnego,

o przestrzegania praw czlowieka,

o relacjami z pracownikami,

o odpowiedzialno$cig za $Srodowisko naturalne,

« zaangazowaniem spolecznym i rozwojem firmy;,
o stosowaniem uczciwych praktyk rynkowych,

o relacjami z konsumentami,

z zaloZeniem, ze nalezy przestrzega¢ w nich 7 zasad od-
powiedzialnosci spolecznej, a wiec: odpowiedzialnosci,
przejrzystosci, etycznego postepowania, szacunku dla
potrzeb interesariuszy, respektowania norm prawa, re-
spektowania regulacji miedzynarodowych oraz szano-
wania praw czlowieka®.

Wryniki badania pokazaly, zZe obraz SOP w przedsiebior-
stwach nie jest w pelni pozytywny. Okazalo si¢ nawet, ze
1/3 ankietowanych przedstawicieli firm nie spotkata sie
z pojeciem spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

Z dalszej lektury Raportu wynika, Ze wymienione
uprzednio zasady SOP s3 przestrzegane tylko w cze-
$ci ankietowanych przedsiebiorstw. Normy ISO 2014 i
26000 stosuje, z ograniczeniami zaledwie 54% firm, re-
alizacja praw czlowieka wiaze si¢ w nich tylko ze stoso-
waniem odpowiednich przepiséw, natomiast za wazne
uwazane s3 jedynie relacje z konsumentami oraz tad or-
ganizacyjny. Firmy widzg korzysci z wprowadzania zasad
SOP przede wszystkim w poprawie reputacji i wizerunku
firmy, ale jednocze$nie podnosza, ze wigze si¢ to z dodat-
kowymi kosztami. W wymienionym badaniu wskazano,
ze mniejszg uwage przedsiebiorstwa przywigzuja do
kontaktow z lokalng spotecznoscig, dziatalnoscig cha-
rytatywng, sponsoringiem organizacji kulturalnych itp.
Najczesciej dzialalnos¢ ta ogranicza sie do finansowego
wsparcia lokalnych organizacji spotecznych. Rzadko po-
dejmowana jest szersza dziatalno$¢ antykorupcyjna.

Zaledwie 45% firm bierze pod uwage wpltyw podejmo-
wanych decyzji biznesowych na $rodowisko naturalne,
a zaledwie co dziesiata informuje otoczenie o generowa-
nych zanieczyszczeniach.

spotecznej odpowiedzialnosci w mikro, matych, srednich i duzych
przedsiebiorstwach, PARP, Warszawa 2012 http://badania.parp.gov.
pl/index/index/1772
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W ogélnych wnioskach przedstawionych w raporcie
podkresla sie, ze znaczna cze¢$¢ firm wykazuje niski po-
ziom znajomosci zasad SOP, a takze nie spelnia wymo-
goéw prawa okreslonych przez norme ISO 26000. Nie
zadowala tez poziom wspoélpracy z interesariuszami
w obszarze dziatan SOP.

Opinie zamieszczone w Raporcie odnoszg sie przede
wszystkim do matych i §rednich przedsigbiorstw z uwagi
na ich udzial w badanej populacji. Jak si¢ wydaje, duze
przedsiebiorstwa, w tym korporacje miedzynarodowe,
dzialajace w Polsce sg bardziej zaawansowane w realiza-
cji programoéw spofecznej odpowiedzialnosci, jednak ze
wzgledu na kierunki ich dziatalnosci i zakres dzialania,
niekorzystne skutki dla §rodowiska, moga by¢ bardziej
znaczgce. Juz te fragmentaryczne informacje sugeruja, ze
w Polsce nietatwo o przedsiebiorstwa, ktdre tworzg nowe
strategie wedlug zaleznosci przedstawionych na rys. 2.
Zatem potrzebne s3 pilne dziatania dla przyspieszenia
dziatan zmierzajacych w co najmniej kilku kierunkach:

o zwigkszenia liczby firm innowacyjnych odznaczaja-
cych si¢ wysokim poziomem inteligencji strategicznej,

o opracowanie ,madrej strategii’,

o wlaczenie przedsiewzie¢ SOB do zatozen strategicznych

o wspoldziatanie ,,madrych umystéw” w kierownic-
twie i wérod pracownikéw w realizacji celow strate-
gicznych w obszarach zwigzanych z SOP.

Jednoczes$nie trzeba mie¢ sSwiadomos¢, ze przyspieszenie
wymienionych wyzej dziatalnoéci przedsigbiorstw wy-
maga sprzyjajacych warunkow w ich blizszym i dalszym
otoczeniu. W odniesieniu do przedsi¢biorstw matych
i $rednich, otoczenie, to klienci i srodowisko lokalne,
natomiast im wigksza firma, tym zasieg jej oddzialywa-
nia jest coraz szerszy, a otoczenie jest bardziej ztozone.
Firma musi zatem przezwyci¢zy¢ inercje i niecheé¢ do
zmian. Impuls do zmian moze wynika¢ z osiggania co-
raz wyzszych szczebli inteligencji strategicznej w wyniku
dziafania ,madrych umystéw” zgodnie z propozycjami
J.R. Wellsa i dziatan konkurencji wymuszajacych wpro-
wadzanie innowacji, badz zasad SOP. Nie bez znaczenia
jest tez polityka gospodarcza panstwa, ktéra moze wpro-
wadzaé odpowiednie umocowania prawne, badz fiskalne
sklaniajgce przedsiebiorstwa do wprowadzania oczeki-
wanych przeksztalcen.

Na rys. 4, przedstawiono jak moze przebiegaé, zgodnie
z omawiang koncepcja J.R. Wellsa, proces budowy stra-
tegii firmy o wysokim poziomie IQ, wprowadzajacej
zasady spolecznej odpowiedzialnosci. Zaklada sie przy
tym, Ze firma posiada wystarczajaca wiedze z zakresu
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zarzadzania strategicznego i zarzadzania innowacjami
oraz potencjal ludzki, aby stworzy¢ ,madra strategie”
i dazy¢ do miana firmy inteligentnej. W moim przekona-
niu znaczna cze$¢ polskich przedsiebiorstw jest do tego
zdolna.

W opracowaniu zaprezentowano interesujaca zdaniem
autorki koncepcje budowy strategii przedsiebiorstwa
wykorzystujaca zalozenia J.R. Wellsa. Na zakonczenie
warto zauwazy¢, ze jest to tylko jedna z mozliwych stra-
tegii dochodzenia do wysokiego IQ.

Przyktadowo koncepcja BOP (Business on the Pyramid)
proponuje sprzedaz lokalnych produktéw na rynku glo-
balnym dzieki tworzeniu migdzynarodowych konsor-
Cjow panstwowo-prywatnych®.

ZAKONCZENIE

W opracowaniu przedstawiono, jak sadze, interesuja-
ca koncepcje wigzaca innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa
z poziomem jego inteligencji strategicznej. Jest to jedno
z mozliwych uje¢ podjetego tematu, niezwykle istotne-
go w sytuacji rozpoczynania europejskich programéw
zrownowazonego - inteligentnego rozwoju. Wymaga to
podejmowania rowniez w polskich przedsiebiorstwach
nowoczesnych strategii zmierzajacych do zwieksze-
nia udzialu w procesach internacjonalizacji potgczonej
z uczestnictwem w rozwoju $wiatowej gospodarki. Pro-
ces powinien faczy¢ sie z dzialaniami na rzecz wewnetrz-
nego wzrostu innowacyjnosci oraz rozwoju kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa we wspolpracy z instytucjo-
nalnym i spofecznym otoczeniem.

Rys. 4. Proces budowy strategii inteligentnej firmy realizujacej program spotecznej odpowiedzialnosci

Niski badz $redni poziom

Stan wyjsciowy Przedsiebiorstwo

inteligencji strategicznej

Misja, wizja,

Decyzja o strategii cele strategiczne

Analiza otoczenia Proces tworzenia strategii

Analiza mocnych i stabych
stron firmy

Wspétpraca »Madra strategia”
dostawcy Rozwdj zréwnowazony
klienci Innowacje <-—> SOP
nauka

Madre umysty, kapitat spoteczny,
oddziatywanie instytucjonalne,
$rodowisko lokalne

Nowe produkty i technologie

Zgodne z zasada
zrbwnowazonego

Wzrost wartosci firmy dla

Efekty akcjonariuszy

Wzrost poziomu inteligencji
strategicznej

Zrédto: opracowanie wiasne

25 M.A. Dutz, Y. Kuznetsov, E. Lasagabaster, D. Pilat: Making Innovation.
Policy Work Learnig from Experimentation, OECD, The World Bank 2014
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