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Sieciowo$¢ w zarzadzaniu bezpieczenstwem
na poziomie regionalnym i lokalnym

Wprowadzenie

Doswiadczenia w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami sq w coraz wigkszym stopniu wy-
korzystywane w zarzqdzaniu publicznym, w tym w zarzqdzaniu bezpieczeristwem.
Koncepcjg rozwijang w zarzqdzaniu organizacjami komercyjnymi jest sieé. Dotyczy
ona nie tylko powigzarn pomiedzy przedsiebiorstwami, ale takze pomiedzy podmio-
tami gospodarczymi i organizacjami sektora publicznego i spotecznego. Na two-
rzenie sieci majg wptyw uwarunkowania regionalne i lokalne. Interesujqce jest zatem
rozpatrywanie problematyki sieci miedzyorganizacyjnych w aspekcie bezpieczenstwa
na poziomie regionalnym i lokalnym.

Analiza powigzan sieciowych uwzglednia miedzy innymi problemy tworzenia ka-
pitatu spotecznego, kompetencji miedzyorganizacyjnych czy zdolnosci relacyjnych.
W opracowaniu prébowano odpowiedzie¢ na pytanie, jak te aspekty mogg by¢ wy-
korzystywane w zarzqdzaniu bezpieczenstwem, majgc na uwadze tworzone rutyny
i praktyki organizacyjne, a takze wykorzystujqgc elastycznosé wspétdziatajgcych pod-
miotow. Zwrécono takze uwage, ze wspdétczesne modele biznesu organizacji funkejo-
nujgcych w sieci w zbyt matym zakresie uwzgledniajq problematyke sytuacji kryzy-
sowych o charakterze pozaekonomicznym. Kryzys pozaekonomiczny, ktérego cechq
jest nagtosé i (z reguly) nieprzewidywalnos$¢, wigze sie z réznego typu katastro-
fami, takze przemystowymi, oddziatywaniem Zywiotéw (powodzie, trzesienia ziemi,
trgby powietrzne), nastepstwami wojen i niepokojéw spotecznych, ale takze dziatan

* Profesor nadzw. doktor hab., dyrektor Instytutu Rozwoju Organizacji i Zarzqdzania Ekologicznego na Wydziale Zarzg-
dzania i Komunikacji Spotecznej Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego.
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terrorystycznych'. Metodq badawczq wykorzystywang w niniejszym opracowaniu jest
krytyczny przeglad koncepcji i pogladéw, wystepujgcych we wspoétczesnej literaturze
przedmiotu.

1. Zarzadzanie bezpieczennstwem a zarzadzanie publiczne

Zarzqdzanie publiczne to szczegdtowa dyscyplina nauk o zarzgdzaniu, odnoszgca sie
do zarzqdzania organizacjami publicznymi zaréwno pojedynczymi, jak i paristwem
jako makrosystemem. W sensie rzeczowym dotyczy ona na przyktad gmin i urzedéw
gmin. Organizacje publiczne funkcjonujg w warunkach braku (lub niewielkiej) kon-
kurencji, a jako interesariuszy wskazuje sie podatnikéw, beneficjentéw oraz organy
wtadzy. Prezentowane sq rézne poglqdy dotyczqce zarzqdzania publicznego, akcen-
tujgce procesy decyzyjne i wykorzystanie instrumentéw zarzqdzania czy podejscie sys-
temowe do organizacji®>. We wspoétczesnej literaturze przedmiotu jako dziedzina zo-
rzqdzania publicznego wymieniane jest zarzqdzanie kryzysowe, realizowane na rzecz
wspolnoty lokalnej przez samorzqdy. Cze$¢ autoréw wskazuje, ze wigze sie ono z re-
alizacjq ustugi spotecznej. Zarzqdzanie kryzysowe obejmuje zapobieganie, przygoto-
wanie odpowiednich dziatan, reagowanie, usuwanie skutkéw oraz odtwarzanie za-
sobow i infrastruktury krytycznej. Zarzqdzanie kryzysowe traktuje sie takze jako czesé
zarzqdzania organizacjq (systemem), miesci sie w ramach zarzqdzania bezpieczen-
stwem w ogdle, w tym bezpieczenstwem narodowym?®.

W zarzqdzaniu bezpieczenstwem mozna wykorzystaé¢ wspétczesne koncepcje do-
tyczqce problematyki regionalnej. Wedtug S. Kauf, istnieje pojecie zarzqdzania re-
gionem, a nie tylko administrowanie (obok dotychczas rozpatrywanego pojecia zo-
rzqdzanie rozwojem regionu). Region jest bowiem czesciq panstwa, traktowanego
w sposéb systemowy. Sam region jest tez systemem, ktérym mozna zarzqdzadé.
Zwraca sie przy tym uwage na wystepowanie w warunkach gospodarki rynkowej
wspolnych cech regionu i przedsigbiorstw. Literatura przedmiotu wskazuje na uniwer-
salizacje koncepcji, modeli i metod zarzqdzania, co powoduje ich transfer miedzy or-
ganizacjami z réznych sektoréw (prywatny, publiczny, spoteczny). Urynkowienie ad-
ministracji publicznej zwigzane z podniesieniem jej efektywnosci (podobnie jak ma to
miejsce w przedsiebiorstwach) mozna tqczyé z new public management (nowe zarzg-
dzanie publiczne). Zwraca ono bowiem uwage na pomiar efektywnosci ekonomiczne;j
organdw samorzgdowych. Kreuje menadzera, funkcjonujgcego w administracji pu-
blicznej. Z kolei new public governance zwraca uwage na interakcje miedzy organi-
zacjami dla poprawy efektéw na rzecz beneficjentéw, ale z ich udziatem. Opiera sie
na partnerstwie spotecznym. Obie koncepcje zaktadajq integracje z interesariuszami
dla realizacji wspdlnych dziatan®. W rozwazaniach o zarzqdzaniu bezpieczefnstwem

' A. Chodyriski, Kompetencje sustainability przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego, ,Przeglqd Organi-
zacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

2 B. Kozuch, Zarys rozwoju zarzqdzania publicznego, ,Wspbtczesne Zarzqdzanie” 2006, nr 3, s. 46-56.
3 K. Sienkiewicz-Malyjurek, Sieciowe ujecie wspdtpracy miedzyorganizacyjnej w zarzqdzaniu kryzysowym, ,Wspétczesne
Zarzqdzanie” 2012, nr 3, s. 51-60.

4 S. Kauf, Zarzqdzanie regionem w kreowaniu rozwoju spoteczno-ekonomicznego, ,Przeglqd Organizacji” 2013, nr 2,
s.24-29.
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na poziomie regionalnym warto wzig¢ pod uwage fakt zréznicowania rozwoju regio-
nalnego. Z. Makieta okresla uwarunkowania tego rozwoju, z podkresleniem znaczenia
takich czynnikéw jak powigzanie sieciowe, innowacyjnos¢ wtadz samorzgdowych, wy-
stepowanie elit samorzgdowych, kultura organizacji samorzqgdowych, dbato$¢ o war-
tosci ogdlnospoteczne i poziom zycia, wsparcie dla przedsiebiorczosci i innowacyj-
nosci. Podkreslana jest miedzy innymi rola kapitatu ludzkiego i spotecznego oraz
wiedzy jako czesci infrastruktury gospodarczej®.

Zdaniem A. Frgczkiewicz-Wronki zmianie ulega odpowiedzialno$é zewnetrzna
w ramach rozwoju modeli zarzqdzania publicznego:

- w modelu starego zarzqdzania publicznego ma charakter hierarchiczny, w ktérym
administratorzy odpowiadajq przed demokratycznie wybranymi politykami;

- w modelu nowego zarzqdzania publicznego odpowiedzialno$¢ wystepuje przed
odbiorcami débr i ustug lub obywatelami;

- w modelu nowej stuzby publicznej ma charakter wieloptaszczyznowy: obejmuje
prawo, wartosci narodowe, normy polityczne, standardy zawodowe oraz interes
obywateli.

Efektywno$¢ organizacji sektora publicznego dotyczy dwdch obszaréw: ekono-
micznego i spotecznego. Réwnoczesnie w zarzqdzaniu publicznym decyzje sq podej-
mowane ,daleko” od racjonalnosci ekonomicznej. W ocenie efektywnosci organizacji
publicznych powinno uwzglednia¢ sie miary wynikajgce z dialogu z interesariuszami.
Problem wynika jednak z faktu wystepowania znacznej réznorodnosci tych intereso-
riuszy®. Chciatbym zwréci¢ uwage, ze wspétczesne koncepcje biznesu takze odnoszq
sie do miar zaréwno ekonomicznych, jak i spotecznych w ocenie ich efektywnosci.

2. Koncepcja sieci w zarzadzaniu bezpieczenstwem

Sieci miedzyorganizacyjne sq coraz powszechniejszqg formqg powigzan miedzyorgo-
nizacyjnych we wspétczesnej gospodarce. Szczegdlng role w ich tworzeniu odgrywa
istniejgcy kapitat intelektualny i spoteczny, a takze wspdlne wartosci, respektowane
przez rézne organizacje. Realizacja tych wartosci w praktyce moze sie opiera¢ na CSR
(corporate social responsibility - spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu). Wartosci te
mogq mie¢ charakter spoteczny i ekologiczny. Szerokiego przeglgdu definicji CSR do-
konali I. Freeman i A. Hasnaoui’. Realizacja celéw spotecznych i ekologicznych, obok
celéw ekonomicznych stanowi podstawe wdrazania w przedsigbiorstwie koncepcji su-
stainability. W koncepcjach CSR i sustainability podkresla sie znaczenie poszczegdl-
nych interesariuszy. Faktycznie oznacza to, ze wspodtczesna organizacja dziata w sieci
partneréw, w tym z udziatem organizacji non profit, spotecznosci lokalnej i admini-
stracji publicznej.

5 Z. Makieta, Przedsigbiorczosc¢ i innowacyjnosc - koncepcja i uwarunkowania rozwoju regionu, ,Przeglad Organizacji”
2013, nr 2, s. 30-35.

¢ A. Fraczkiewicz-Wronka, Pomiar efektywnosci organizacji jako obszar konwergencji metod, narzedzi i instrumentow za-

rzqdzania miedzy sektorami biznesowym a publicznym, ,Organizacja i Zarzqdzanie”, Kwartalnik naukowy, Wyd. Po-

litechniki Slgskiej, 2010, nr 4(12), s. 5-24.

I. Freeman, A. Hasnaoui, The meaning of corporate social responsibility: The vision of four nations, ,Journal of Business

Ethics” 2011, t. 100, nr 3, s. 419-443.
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Zbiér dtugotrwatych relacji formalnych i nieformalnych miedzy co najmniej dwoma
podmiotami gospodarczymi okreslany jest mianem sieci biznesowych (business net-
work). Relacje te mogq mieé charakter zaréwno posredni, jak i bezposredni, tworzg
sie samoistnie, bez $wiadomych dziatan partneréw. Cechujq sie brakiem formalizacji
i centralizacji, sq one tworzone dzieki dtugotrwatej wspétpracy tych podmiotéw. Po-
mimo ze czesto na poczqtku nie wystepuje w nich podmiot dominujqcy, to jednak
wraz z uptywem czasu nastepuje pojawienie sie takiego podmiotu®. Sieci tworzone sq
z uwzglednieniem roli interesariuszy, w tym - z udziatem organizacji reprezentujgcych
sektor publiczny i spoteczny. Organizacje biznesowe sq traktowane wéwczas jako in-
stytucje spofeczne, a nie tylko ekonomiczne’.

Paradygmat sieciowy jest rozpatrywany z punktu widzenia trzech gtéwnych teorii
referencyjnych w zarzqdzaniu strategicznym':

przekonanie o spo’recznym osadzeniu dziatalnosci gospodarczej jest podstawg so-

cjologicznej teorii sieci spotecznych. Tworzona struktura kontaktéw spotecznych

oraz udostepniane dzieki tej strukturze zasoby tworzq natomiast kapitat spo-
teczny;

- niedoskonato$¢ zasobowa przedsiebiorstw, ale réwniez niedoskonato$é rynku
w zakresie dostepnosci do zasobéw jest podstawq tzw. zasobowej teorii firmy;

- do kosztéw korzystania z mechanizmu cenowego, wychodzgc z opisu mikroekono-
micznego teorii rynku odnosi sie teoria kosztéw transakeyjnych.

Charakterystyka i analiza sieci obejmuje wymiary: organizacyjny, czasowy, po-
znawczy, normatywny oraz terytorialny''. B. Barczak proponuje kryteria efektywnosci
struktur sieciowych, obejmujgce wymiary'?

- organizacyjny (strukturalny): obejmuje cele i zadania, elastycznosé, czyli dynamike,
koordynacje, spdjnosé, skale dziatania, potencjat sieci, konfiguracje i formalizacje;

- ekonomiczny: zawiera rachunek produktywnosci i metody oceny efektéw zarzg-
dzania wartoscig;

- zarzqdzania wiedzq i organizacyjnego uczenia sie; obejmuje dzielenie sie wiedzg,
grupowe rozwigzywanie probleméw, wykorzystanie systeméw informatycznych
i komunikacje wewnetrzng;

- innowacyjnosci, ktéry zawiera dziatania inwestycyjne i naktady, prace badawczo-
-rozwojowe oraz rozwoj potencjatu pracowniczego;

- spoteczny: obejmuje on zaangazowanie spoteczne i przestrzeganie regut odpowie-
dzialnego biznesu (ten ostatni opiera sie na wskaznikach ekologicznych, dotyczg-
cych relacji z partnerami biznesowymi oraz wskaznikach pracowniczych).
Szczegdlnym rodzajem sieci jest klaster (grono). Wedtug M. Portera miedzy innymi

bliska lokalizacja powoduje, ze wartos¢ grona jako catosci, stanowigcego system wza-

jemnie powigzanych firm i instytucji jest wieksza niz suma wartosci poszczegélnych

8 A. Chodyriski, Sieciowosé w koncepcjach biznesu - aspekty spoteczne i ekologiczne, [w:] Zarzqdzanie odpowiedzialnym
rozwojem przedsiebiorstwa, red. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012, s. 83-110.

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

1 W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,Przeglqd Organizacji” 2011, nr 3, s. 3-6.

"' Reseaux d’innovation et milieux innovateuts: un pari pour la developpement regional, red. D. Maillat, M. Quevit, L. Senn,
IRER, EDES, Neuchatel 1993, s. 7-8.

2 B. Barczak, Kryteria oceny efektywnosci struktur sieciowych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2013, nr 2,
s.28-38.
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jego czesci. M. Porter zwraca uwage na role panstwa w tworzeniu klastréw, poprzez
tworzenie odpowiednich warunkéw'. Mogq by¢ wykorzystywane rézne modele kla-
strow z uwzglednieniem aktywnosci wtadz lokalnych™.

Kryzys, w tym pozaekonomiczny u jednego z partneréw klastra stanowi zagro-
zenie dla funkcjonowania klastra. Wiqze sie to w szczegélnosci z koncentracjq geogra-
ficzng podmiotéw, co moze powodowaé, ze na przyktad katastrofa naturalna moze
dotyczy¢ znacznej czesci uczestnikéw klastra. Uczenie sie w klastrze w odniesieniu do
sytuacji kryzysowych i wspdlne wykorzystywanie zasobow jest wazng przestankg przy
tworzeniu tych powigzan. Szerzej problematyke klastréow oméwiono w opracowaniu
A. Chodynskiego™. Istnienie sieci powigzan na poziomie regionalnym i lokalnym moze
by¢ zatem istotne w sytuacjach kryzysowych. Odgrywa wazng role w realizacji dziatan
zwigzanych z logistykq bezpieczenstwa, a takze logistykq humanitarng. Wymaga to
jednak skoordynowanych dziatan organizacji niezaleznych merytorycznie, funkcjonu-
jacych pod presjq czasu, w nieprzewidywalnych sytuacjach. Istotna jest zatem sie¢
powigzan miedzy réznymi podmiotami dziatajgcymi na rzecz bezpieczenstwa spo-
teczefistwa z udziatem rzqdu i samorzqdéw'®. Sieé powigzan tych jednostek z réz
nego typu podmiotami, tworzona w okresie sprzed kryzysu i zdobyta wspdlna wiedza
moze by¢ przydatna w przypadku wystgpienia kryzysu pozaekonomicznego. Chce
zwrdci¢ uwage, ze w sytuacjach zagrozenia zmienia sie rola interesariuszy; jako in-
teresariusze gtéwni (core stakehoders) pojawiajq sie jednostki funkcjonujgce w sys-
temie bezpieczenstwa. W ramach powigzan sieciowych nastepuje wymiana wiedzy
miedzy partnerami. Doswiadczenia z funkcjonowania sieci mozna przenosié na funk-
cjonowanie podmiotdw, ktérych wspétdziatanie nastepowad bedzie w sytuacjach kry-
zysowych. W przypadku poziomu regionalnego i lokalnego dla funkcjonowania sieci
znaczenie bedzie mie¢ rodzaj tworzonej bliskosci: moze ona przybiera¢ charakter bli-
skosci geograficznej, poznawczej, spotecznej, instytucjonalnej i (niekiedy traktowane;j
jako oddzielna) - bliskosci organizacyjnej'’. Istotne jest tworzenie bliskosci relacyjnej,
a uwzgledniajgc takze pozostate rodzaje bliskosci, do jej charakterystyki wykorzystuje
sie liczbe, czestotliwosé i jakos¢ wystepujacych relacji'®. Pojecie bliskosci jest przy tym
traktowane jako jedna z cech powigzan sieciowych™.

Tworzona sieé relacji jest zrédtem kapitatu spotecznego. Kapitat spoteczny moze
by¢ analizowany takze jako czesé kapitatu intelektualnego organizacji. Kapitat spo-
teczny wigze sie z umiejetnosciq wspdtpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organi-
zacji dla realizacji wspélnych potrzeb i intereséw. Jest on budowany w oparciu o za-
ufanie, normy spoteczne i zaangazowanie we wspdélne dziatania. Na kapitat spoteczny

' M.E. Porter, Porter o konkurencji, P’WE, Warszawa 2001, s. 283-284, 266, 302-308.
" Ekspertyza: Efektywny model funkcjonowania klastréw w skali kraju i regionu, na podstawie opracowania A. Sosnow-
skiej i S. tobejko przy wspétudziale PARP, Instytut Technologii Eksploatacji - Parstwowy Instytut Badawczy, Radom
2007, s.7,10-11, 29-31, www.old.pi.gov.pl, dostep: 28.12.2011.

A. Chodynski, Proekologiczne regionalne powiqzania przedsiebiorstwa, [w:] Przeksztafcenia struktur regionalnych, red.
nauk. P. Razniak, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012, s. 37-59.

K. Sienkiewicz-Matyjurek, Logistyka humanitarna - odpowiedz na wspofczesne zagrozenia, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2011, nr 2, s. 34-44.

R. Boschma, Proximity and innovation: a critical assessment, ,Regional Studies” 2005, t. 39, nr 1, s. 61-74.

P. Klimas, Wymiary bliskosci w sieciach innowacji, ,Przeglad Organizacji” 2011, nr 4, s. 16-20.

International marketing and purchasing of industrial goods - an interaction approach, red. H. Hakansson, John Wiley
& Sons, Chichester 1982.
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sktadajq sie nastepujgce kapitaty: strukturalny, relacyjny oraz poznawczy®. Kapitat
spoteczny zawiera nastepujgce komponenty: uczestnictwo w sieciach, wzajemnosé
dziatan, zaufanie, normy spoteczne, wspdlnota oraz proaktywnosé. Zaufanie po-
zwala na partnerskie traktowanie uczestnikéw sieci. Tworzenie takiego zaufania prze-
biega od poziomu psychologicznego, poprzez zaufanie spoteczne. Majgc na uwadze
aspekty psychologiczne, podstawq jest zaufanie pomiedzy menadzerami wspdt-
pracujgcych przedsiebiorstw (podmiotéw). W oparciu o ocene dotychczasowych in-
terakcji budowane jest zaufanie spoteczne, przy czym szczegdlng role odgrywajq
kontakty pracownikéw szczebla nizszego?'. Podkreslany jest wptyw narodowych czyn-
nikéw kulturowych, a takze przyjete normy i standardy postepowania na budowe
zaufania®.

Zdaniem R. Hardin, podstawowym elementem zaufania jest wiarygodno$é. Moze
by¢ ona tworzona w oparciu o motywacje moralng, z uwzglednianiem interesu dru-
giej strony, charakteru, usposobienia, ale réwniez profesjonalizmu i kompetencji?*.
Podkreslana jest rola zarzqdzania zaufaniem, w wyniku ktérego jednostka (grupaq,
instytucja) zdobywa zaufanie innych jednostek (grup). Zarzqdzanie zaufaniem moze
by¢ traktowane réwniez jako umiejetno$é wtasciwej oceny wiarygodnosci innych jed-
nostek (grup, instytucji).

Realizacje sieci miedzyorganizacyjnych umozliwiajg kompetencje sieciowe. Skta-
dajq sie na nie zaréwno zdolnosci specjalistyczne, jak i spoteczne oraz kompetencje
relacyjne, odnoszqce sie do poszczegdlnych partneréw. Zdolnosci specjalistyczne
i spoteczne zwiqzane sq z realizacjq zadan w sieci uporzgdkowanych relacji. Kom-
petencje relacyjne w uktadach sieciowych sq postrzegane jako wyuczone wzorce
dziatan organizacji, zwigzane z pozyskaniem i eksploatacjq zasobéw oraz adreso-
wane do okreslonego partnera. Zdolnosci relacyjne oparte sq o rutyny miedzyor-
ganizacyjne. Szczegdlne znaczenie majg umiejetnosci koordynacji wspétdziatania,
proceséw zarzqdzania wiedzq oraz tworzenia wartosci. Podkreslane jest réwniez
znaczenie tworzenia komplementarno$ci zasobéw partneréw?®. Szczegdlne zna-
czenie ma koordynacja rozproszonych zasobéw w sieci*. Chciatbym podkreslié, ze
sie¢ stanowi zrédto nowych zasobdw, w tym niematerialnych, umozliwiajgcych re-
alizacje zatozen sustainability. Kompetencje sieciowe mogq by¢ budowane na pod-
stawie warto$ci spotecznych i ekologicznych. Cele ekonomiczne, spoteczne i eko-
logiczne mogqg by¢ od poczqtku realizowane przez wszystkich partneréw, albo

20
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s.47-59.
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P.M. Doney, J.P. Cannon, M.R. Mullen, Understanding the influence of national culture on the development of trust,
,Academy of Management Review” 1998, t. 23, nr 3, s. 601-620.

R. Hardin, Zaufanie i spoteczenstwo [w:] Socjologia codziennosci, red. P. Sztompka, M. Bogunia-Borowska, Wydawnic-
two Znak, Krakéw 2008, s. 526.

W. Grudzewski, |. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem, Wolters Kluwer, Krakéw 2010,
s. 81.

W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 156-166.

21
22
23
24

25

% A. Eiles, M. Bartels, B. Brunsman, Managing the relationship portfolio, ,The Journal of Business Strategy” 2003, t. 24,

nr4,s.30-35.



Sieciowo$¢ w zarzadzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokalnym

z wigczaniem celéw w ramach tworzonych powiqgzar sieciowych?’. Wykorzystanie
dorobku zwigzanego z teoriq zarzgdzania, w tym w odniesieniu do koncepcji sieci
i kapitatu spotecznego, pozwala na lepszq realizacje celéw praktycznych zwigzanych
z zarzqdzaniem bezpieczerstwem, takze na poziomie regionalnym i lokalnym?,

W literaturze szeroko omawiana jest na tle problematyki sieci rola alianséw,
w tym strategicznych jako sformalizowana forma relacji miedzyorganizacyjnych.
Obejmuje ona takze alianse oparte na umowach nieformalnych. Przeglad po-
gladéw i definicji zawiera publikacja J. Maciasa®. Podkresla sie, ze w tworzeniu
aliansu strategicznego istotng role odgrywajq: podobienstwo i komplementarnosé
firm, wspélne umiejetnosci oraz specyficzna wiedza kazdego z partneréw. Alianse
moggq prowadzi¢ do redukeji niepewnosci oraz zwiekszenia elastycznosci dziatania.
K. Sienkiewicz- Malyjurek zwraca uwage na role tworzenia uktadéw partnerskich
i alianséw w ramach zarzqdzania w sektorze publicznym. W realizacji zadan zo-
rzqdzania kryzysowego biorqg udziat podmioty o réznym charakterze: organy ad-
ministracji panstwowe] z jednostkami wykonawczymi, jednostki interwencyjno-ra-
townicze, organizacje pozarzqdowe, spoteczenstwo, media oraz przedsigbiorstwa.
W ramach wspétpracy miedzyorganizacyjnej w zarzqdzaniu kryzysowym szcze-
gélna rola przypada instytucjonalizacji, z podkresleniem znaczenia podstawowe;j
jednostki operacyjnej, jakq jest Panstwowa Straz Pozarna. Analizuje sie takze role
przedsiebiorstw. W przypadku tych ostatnich (okreslanych jako prywatni przed-
siebiorcy) zakres ich wspédtpracy z Panstwowq Strazg Pozarng ma jak dotgd cho-
rakter sporadyczny*. Jednak wspétczesnie, w zwigzku z wystepowaniem kryzyséw
pozaekonomicznych, w coraz wiekszym zakresie problematyka ta odnosi sie do roz-
wazah zwigzanych z zarzqdzaniem przedsiebiorstwem. W szczegélnosci rozpao-
truje sie znaczenie kompetencji sustainability, zwiqzanych z réwnoczesnq realizacjq
celéw ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych, w tym wobec paradygmatu po-
wigzan sieciowych przedsiebiorstw. Rozpatrywane sq etapy dziatan zarzqdczych
w sytuacjach kryzysowych wywotanych czynnikami pozaekonomicznymi. Obejmujq
one: wykrycie sygnatu, przygotowanie i realizacja dziatan prewencyjnych, ograni-
czanie szkdd, przywracanie sytuacji sprzed kryzysu oraz absorpcja wiedzy zwig-
zanej z kryzysem. W szczegdlnosci zwraca sie uwage na znaczenie dziatan przygo-
towawczych zwigzanych z kryzysem?'.

Do budowy i doskonalenia systemu zarzqgdzania antykryzysowego, ktérego celem
jest zapewnienie bezpieczenstwa ludziom oraz mieniu i Srodowisku w sytuacjach zo-
grozen prowadzi wzajemne uczenie sie*’. W ramach systemu funkcjonujqg rézne pod-

2 A. Chodyriski, Wprowadzenie oraz Sieciowosc w koncepcjach biznesu - aspekty spofeczne i ekologiczne [w:] Zarzqdza-
nie odpowiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, red. nauk A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012,
s.83-110.

%8 |dem, Nauki o bezpieczeristwie a nauki o zarzqdzaniu - paradygmaty i tozsamosc, ,Bezpieczeristwo. Teoria i Praktyka”
2013, nr 2(XI), s. 7-18.

2 J. Macias, Alians strategiczny jako strategia przedsigbiorstwa w niepewnym otoczeniu, ,Problemy Jakosci” 2013, nr 11,
s. 12-19.

30 K. Sienkiewicz-Matyjurek, Sieciowe ujecie wspétpracy miedzyorganizacyjnej w zarzqdzaniu kryzysowym, ,Wspétczesne
Zarzqdzanie” 2012, nr 3, s. 51-60.

31 J.1. Mitroff, Ch.M. Person, Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq, Wyd. Business Press, Warszawa 1998 oraz B. Godziszewski,
M. Haffer, MJ. Stankiewicz, S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka zarzqdzania, PWE, Warszawa 2011.

32 B. Kosowski, Sprawne i elastyczne zarzqdzanie w kryzysie, Difin, Warszawa 2008, s. 33.
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mioty gospodarcze i instytucje podejmujqce okreslone dziatania w ramach podsys-
temdw: reagowania kryzysowego i kierowania®®. Uczenie sie, czesto na poziomie re-
gionalnym i lokalnym powinno uwzglednia¢ role czynnikéw wptywajgcych na bez
pieczenstwo poszczegdblnych organizacji. Wzajemne uczenie sie moze przebiegac
w organizacjach sieciowych. Interesujgce sq rozwazania dotyczgce organizacyjnego
uczenia sie w kontekscie etycznym. Wigze sie ono z radzeniem sobie z oczekiwo-
niami otoczenia, uwzgledniajgc instytucjonalne podstawy spotecznej odpowiedzial-
no$ci biznesu. Jest istotne przy rozwigzywaniu przez menadzeréw dylematéw moral-
nych w sytuacjach decyzyjnych. Etyczne uczenie sie organizacji dotyczy poziomow:
jednostki, grupy, organizacji i, co wazne, sieci organizacyjnych®. Sqdze, ze tego typu
uczenie sie moze by¢ przydatne dla zachowan w sytuacjach kryzysowych. Wskazuje
sie takze na narzedzia instytucjonalizacji etyki, rozumiane jako wprowadzanie etyki
do zarzqdzania poprzez: wizje, misje i strategie przedsiebiorstwa, struktury, proce-
dury, programy i kodeksy postepowania, szkolenia, podejmowanie decyzji etycznych,
komunikowanie sie, nagrody i kary, zapobieganie i kontrole etyczng, realizacje poli-
tyki spotecznej®.

Na rozwdj sieci wptywajq relacje miedzy elementami statycznymi struktury organi-
zacyjnej oraz realizowanymi w ramach tej struktury dynamicznymi procesami, na co
zwraca uwage na przyktadzie klastréw K. Mrozowicz*®.

W niniejszym opracowaniu, odnoszqc sie do zdolnosci relacyjnych w uktadach sie-
ciowych podniesiono temat praktyk i rutyn organizacyjnych.

3. Rutyny i praktyki organizacyjne

Rozwazajqc funkcjonowanie organizacji, mamy do czynienia z tworzeniem rutyn or-
ganizacyjnych i dobrych (najlepszych) praktyk. Jako istotne cechy rutyn, z punktu wi-
dzenia strategicznego wskazuje sig¢ na nastepujqce fakty*’: sq zbiorowym wzorcem
postepowania, sq powtarzalne i wystepuje mozliwos¢ tgczenia struktur z dziataniem
poprzez sekwencyjno$¢ i ztozonos¢ rutyn. Przeglad réznych poglgdéw zawartych
w literaturze wskazuje, ze rutyny organizacyjne mozna rozumie¢ jako wzorce za-
chowan czy dziatania. Wzorzec odnoszony do dziatan jest bliski pojeciu proces lub
procedura z tym, ze rutyna ma charakter behawioralny, jako zachowania w odpo-
wiedzi na okreslone bodZce. Procedura stanowi zas formalnie zatwierdzony wzorzec
realizacji okreslonego procesu. Zbiér rutyn lub rutyna o istotnym znaczeniu dla or-
ganizacji stanowi zdolno$¢ organizacji. Zdolnosé ta jest wykorzystywana w celowy
sposéb przez menadzeréw dla realizacji okreslonego celu. Zdolnosci sq wykorzysty-
wane do tworzenia miedzy innymi architektury i proceséw trudno poddajqcych sie

3 A. Szymonik, Logistyka w bezpieczeristwie, Difin, Warszawa 2010, s. 16-17.

34 J. Szczupaczynski, Organizacyjne uczenie sie jako proces etycznego rozwoju organizacji, ,Przeglad Organizacji” 2011,

nr12,s. 14-18.
3 M. Rybak, Etyka menedzera - spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wyd. Nauk PWN, Warszawa 2004,
s. 131,

36 K. Mrozowicz, Klastry przedsiebiorczosci z perspektywy teorii organizacji, ,Nauka i Gospodarka” 2010, nr 1,s. 61-70.

3 W. Czakon, Kompetencje wspdtdziatania przedsiebiorstwa: relacyjna i sieciowa, [w:] Wybrane aspekty pracy kierowni-

czej, red. S. Cyfert, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 37.
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imitacji®8. J. Struzyna, omawiajqc poglady R. Nelsona i S. Wintera, zwraca uwage, ze

rutyny to wiecej niz regularne i przewidywalne zachowania biznesowe, gdyz wigzq

sie one ze sktonno$ciami i strategicznymi heurystykami, ksztattujgcymi podejscie
do nierutynowych probleméw firm. Podkresla sie znaczenie czasu w klasyfikowaniu
rutyn: od zachowan krétkookresowych (operacyjne), przez determinacje zmian ka-
pitatu firmy az po zasady kierunkowe (rutyny modyfikujgce w czasie aspekty cha-
rokterystyk operocyjnych) Rutyny podlegajq takze zmianom, wykorzystujgc miedzy
innymi uczenie sie w dziataniu, oraz postrzegane sq jako stosowane w sposob pod-
$wiadomy. Swiadome dziatanie prowadzi z kolei do tworzenia zdolnosci®®

Rozréznienie pojec ,dobra praktyka” i ,najlepsza praktyka” jest dosé trudne po-
mimo préb ich klasyfikacji*®. Dobrq praktyke mozna wigzaé z procedurami i kierun-
kamidziatan, dzieki ktérym firma uzyskuje wyniki przewyzszajqce rezultaty wszystkich
konkurentéw w danym procesie biznesowym. Mozna jqg takze wigzaé z efektyw-
noscig czy metodologiq konsekwentnego i efektywnego osiggania celéw bizneso-
wych*'. A. Karwiniska i D. Wiktor proponujq, by za dobrg praktyke uznac te, ktéra
stanowiqgc zasade dziatania i projekt w organizacji, prowadzi do dobrych lub bardzo
dobrych wynikéw. Wskazujq takze na dodatkowe warunki, mianowicie: dobre plo-
nowanie, autoewaluacja, mozliwo$¢ wykorzystania w innych organizacjach ze wska-
zaniem na aspekty etyczne. Ponadto mogq wyrézniaé sie nowatorstwem, odnoszqgc
sie do rozwigzywania probleméw lub innych aspektéw dziatalnosci. Przyjmujac, ze
dobre praktyki to dziatania, wskazuje sie na kryteria pozwalajgce na ocene tych
praktyk. Kryteriami tymi mogq byé: skutecznos$é, wydajnosé, planowanie, refleksyj-
no$¢, innowacyjno$é, uniwersalno$é i etyczno$é*. Wystepujq takze propozycje, aby
za kryterium uzna¢ uniwersalnos$¢ czy transferowalnosé praktyk (odtworzenie/za-
adaptowanie w innym miejscu)®. Wystepujq tez definicje okreslajgce pojecie do-
brych praktyk:

spotecznych (wigzqc je z czotowymi i godnymi nasladowania dziataniami firmy na

rzecz oczekiwan spoteczenstwa);

- ekologicznych, opisujqc je jako ,skuteczne metody, procesy i dziatania organizacji,
ktére obnizajg negatywny wptyw dziatalnosci gospodarczej na srodowisko natu-
ralne, zwiekszajgc ponadto konkurencyjnosé przed5|eb|orstw”44

- praktyk CSR (jako dziatania dobrowolne, powyzej wymogéw prawnych, dtugookre-
sowe, stanowiqc wyraz spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa; odnoszq

3 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 143-148.

3 J. Struzyna, Ewoluujgca organizacja - pole starcia sit rutyn i nowosci, ,Organizacja i Kierowanie” 2013, nr 3 (156),

s.29-43,

A. Chodynski, W. Huszlak, Good business practices in execution of corporate social and ecological responsibility, [w:]
Improving the competitiveness of enterprises and national economies - determinants and solutions, ed. B. Krsti¢, co-ed.
Z. Paszek, University of Ni$, Faculty of Economics, Andrzej Frycz Modrzewski Krakow University, Nis 2013, s. 93-108.

40

41 K. Rutkowski, Zrozumie¢ fenomen najlepszych praktyk w logistyce i zarzqdzaniu fancuchem dostaw. Europejskie wyzwa-

nia projektu BestLog, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 2006, nr 12, s. 3.

42 A. Karwiniska, D. Wiktor, Przedsigbiorczos¢ i korzysci spoteczne: identyfikacja dobrych praktyk w ekonomii spotecznej,

,Ekonomia Spoteczna” 2008, 6, s. 6-8, www.ekonomiaspoleczna.pl.
43

Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu faricuchem dostaw, red. K. Rutkowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008,
s.22,71-74.

A. Jabtoniski, M. Jabtoriski, A. Primus, M. Spytkowska, Ekologiczna, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Raport przed-
siebiorstw i gmin odpowiedzialnych ekologicznie, EFOE, Katowice 2010, s. 58.
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sie do celéw w zakresie tadu organizacyjnego, praw cztowieka, stosunkéw pracy,

ochrony srodowiska naturalnego, praktyk rynkowych, relacji z konsumentami, za-

angazowania spotecznego)®.

Rozpatrujqc organizacyjne praktyki i rutyny na przyktadzie realizacji CSR, W. Yuan,
Y. Bao i A. Verbeke wskazujg na praktyki gtéwne, podstawowe (core elements/prac-
tices) i peryferyjne (peripheral elements/practices). Core elements/practices majq
podstawowe znaczenie dla organizacji, odnoszq sie do jej celéw, form wiadzy, klu-
czowych (core) technologii i strategii marketingowych. Z kolei peripheral elements/
practices dotyczg decyzji operacyjnych. Dostosowujg one organizacje do warunkéw
srodowiska (przez uszczegdtowienie core practices) lub tworzq amortyzator dla core
practices w sytuacji fluktuacji zewnetrznych. Peripherial practices sq podatniejsze na
zmiany niz core practices. Praktyki organizacyjne wiqzq sie z rutynami organizacyj-
nymi. Gtéwne rutyny (core routine) odnoszq sie do koncentrowania zasobéw i wpty-
wania na zachowania menadzerskie, co stanowi podstawe dominujqcej logiki®.
Prezentowane powyzej zagadnienia bedg mie¢ wplyw na jako$¢ zarzqdzania. Za T.
Wawakiem mozna przyjaé, ze jakosé zarzqdzania to stopien, w jakim zbiér inherent-
nych wtasciwosci skoordynowanego dziatania, dotyczqgcego kierowania organizacjqg
i jego nadzorowania spetnia ustalone i przyjete wymagania (potrzeby i oczekiwania)
lub ich przestrzeganie jest obowigzkowe. Wymagania te powinny by¢ przyjete w or-
ganizacji z uwzglednieniem oczekiwan interesariuszy. Przy rozpatrywaniu jakosci za-
rzqdzania istotna jest analiza taficuchdw proceséw (jako powigzania mikroproceséw),
ktére mogq by¢ rozpatrywane jako proste, ztozone, alternatywne wariantowe proste
lub wariantowe alternatywne, co prowadzi do pozytywnych lub negatywnych efektow
synergicznych®’. Jako$¢ zarzqdzania moze by¢ weryfikowana w sytuacjach zwigza-
nych z zarzqdzaniem bezpieczenstwem. Na zwigzki niedostatkéw jakosci zarzqdzania
z powstaniem sytuacji kryzysowych zwraca uwage M. Huczek®®. W nawigzaniu do
prezentowanej problematyki nalezy zada¢ sobie pytanie, w jakim stopniu dotychczo-
sowe rutyny i praktyki bedq przydatne np. w sytuacji kryzysowej i w jaki sposéb two-
rzy¢ praktyki i rutyny, ktére bedq przydatne w przypadku zagrozenia. Mozliwe jest
uczenie sie poprzez analize doswiadczen réznych podmiotéw. Realizowane w orgo-
nizacji rutyny organizacyjne mozna rozpatrywac z punktu widzenia ich przydatnosci
w realizacji powigzan sieciowych. Jednak nalezy braé pod uwage fakt, ze dana orgo-
nizacja moze wystepowac w réznych powigzaniach sieciowych lub tez zmienia¢ swoje
powigzania w sieci. W sytuacji zagrozenia powigzanie sieciowe moze stwarza¢ mozli-
wosci wykorzystania praktyk i rutyn réznych uczestnikéw sieci na rzecz rozwigzywania
wspdlnego problemu dotyczqcego partneréw sieciowych, zlokalizowanych na danym
terytorium. Wypracowanie tych rutyn i praktyk powinno nastepowac jeszcze przed wy-
stgpieniem konkretnego zagrozenia. Stopien ich opanowania bedzie $wiadczy¢ o jo-
kosci zarzqdzania. Weryfikacja przydatnosci tych rutyn bedzie nastepowad w sytuaciji
zagrozenia. Analiza sieci powinna obejmowa¢ takze opis wymiaréw, na okoliczno$é

4 Dobre praktyki CSR, Przewodnik metodyczny PKPP Lewiatan, 2010, s. 38.

4 W.Yuan, Y. Bao, A. Verbeke, Integrating CSR Initiatives in Business: An Organizing Framework, ,Journal of Business Eth-
ics” 2011,t. 101, nr 1, 5. 75-92.

47 T. Wawak, Jako$c zarzqdzania w szkotach wyzszych, Wyd. UJ, Krakéw 2012, s. 116, 123, 398.
4 M. Huczek, Kryzys przedsiebiorstwa a jakosc zarzqdzania, ,Bezpieczefistwo. Teoria i Praktyka” 2013, nr 1 (X), s. 7-18.



Sieciowo$¢ w zarzadzaniu bezpieczeristwem na poziomie regionalnym i lokalnym

wystgpienia zagrozen bezpieczenstwa. Wymiary sieci sq okreslane przez elastycznosé
badz dynamike, sp6jnosé, koordynacje oraz skale dziatania*. W odniesieniu do zarzg-
dzania bezpieczenstwem wymiary te mogq obejmowaé miedzy innymi realizacje od-
powiednich praktyk i rutyn (dotyczy koordynacji), stopien sformalizowania dziatania
i budowe zaufania (w ramach spéjnosci), geograficzny zasieg zwigzany na przyktad
z zagrozeniami lokalnymi (skala dziatania). Mozliwa nagtosé wystgpienia zagrozen
wymaga takze poswiecenia uwagi elastycznosci. Elastycznosé (dynamika) odzwier-
ciedla stopien zmiennosci uktadu, odnoszqcy sie do czestotliwosci przekonfigurowy-
wania, ale takze zakresu zmian. Odzwierciedleniem elastycznosci uktadu jest zmien-
no$¢ liczby podmiotéw w czasie.

4. Elastyczno$¢ podmiotu

W literaturze przedmiotu podawane sq rézne definicje elastycznosci przedsiebior
stwa. Podkresla sie przede wszystkim zdolno$¢ do zmiany, znaczenie szybkosci re-
akgji lub kreacji i stopier dostosowania poszczegdlnych elementéw organizacji i orgo-
nizacji jako catosci. Wskazuje sie, ze elastycznosé to atrybut lub cecha organizacji®.
Wedtug réznych autoréw wiqze sie ze zdolnosciq do adaptacji, dokonywaniem prze-
ksztatcen struktury lub wtasciwosci systemu, a takze z szybkim podejmowaniem de-
cyzji pozwalajgcych na zmiany®'. W. Rudny podkresla, ze elastyczno$¢ podmiotu/
przedmiotu moze by¢ rozpatrywana jako zdolno$é do reagowania na zmiany, ich do-
konywanie, radzenie sobie (przez organizacje) ze zmianami w otoczeniu, prébami od-
powiedzi na te zmiany, ale takze wptywania na zmiany w otoczeniu. Na elastycznosé
przedsiebiorstwa majg wptyw: posiadane zasoby, kompetencje, system zarzqdzaniq,
technologia, struktura organizacyjna, kultura organizacyjna oraz system podejmo-
wania decyzji. Zwraca sie uwage, ze zdolnos¢ do podejmowania decyzji waznych stra-
tegicznie, w sytuacji zmniejszenia sie niepewnosci lub wzroscie wiedzy o otoczeniu
to wazny element elastycznosci menadzerskiej. Ponadto, przy opisie tej elastycznosci
podkresla sie zdolnosci do modyfikacji rozpoczetych projektéw oraz etapowej ich re-
alizacji. Elastyczno$¢ menadzerska moze wigzac sie z szybkim dostosowaniem sie do
zmian w otoczeniu. Podkresla sie istotng role elastycznosci strategicznej w budowie
pozycji konkurencyjnej, odnoszqc sie do réznych szkét zarzqdzania strategicznego®.
Wydaije sie, ze poglady wynikajqgce z analizy tych szkét w szczegdlnosci odnosnie do
elastycznosci decyzyjnej, ale takze dynamicznych kompetencji (jako zdolnosé do cig-
gtego odnawiania kompetencji, przy dostosowywaniu sie do zmiennego otoczenia;
przejawia sie w postaci strategicznych i organizacyjnych rutyn), mogg mie¢ istotne
znaczenie w zarzqgdzaniu bezpieczenstwem. Roéwnoczesnie coraz czesciej podkresla
sie odchodzenie od racjonalnego modelu podejmowania decyzji. Interesujgce sq

4 K. tobos, Organizacje sieciowe, [w:] Zarzqdzanie przedsigebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE,
Warszawa 2005.

%0 S. Kasiewicz, Metody osiggania elastycznosci przedsiebiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do procesowego, SGH,
Warszawa 2009, s. 22-27, 117-144.

1 K. Puszko-Machowczyk, Elastycznosé w zarzqdzaniu, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2007, nr 11, s. 5.

52 W. Rudny, Problematyka elastycznosci menedzerskiej wybranych szkot zarzqdzania strategicznego, ,Wspétczesne Za-
rzqdzanie” 2012, nr 2, s. 32-41.
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rozwazania dotyczqce podejmowania decyzji w sytuacjach trudnych. Model podejmo-
wania takich decyzji w ratownictwie gérskim proponuje K. Mrozowicz>.

Jako przejaw elastycznosci organizacji wskazywana jest jej zdolnoséé do realizacji
potrzeb spotecznych, przechodzenia od klasycznych struktur organizacyjnych do po-
wiqzan sieciowych, realizacji powigzan z interesariuszami. Wskazuje sie na znaczenie
zarzqdzania elastycznosciq. Szerzej tematy te oméwiono w opracowaniu A. Chodyn-
skiego i W. Huszlaka**. W nawigzaniu do pojecia elastycznosci M. Jabtoriski wskazuje
miedzy innymi na role zdolnosci przedsiebiorstwa do reakcji, do zmian strategii, chwy-
tania okazji. Zwiekszajgc swojq elastycznosé, przedsiebiorstwo powinno przejsé¢ od
zabezpieczania sie przed ryzykiem do zarzqdzania tym ryzykiem®>. Jako kryteria ela-
stycznosci organizacji J. Peppard i P. Rowland wskazujg na®:

- stopien, w jakim organizacja jest w stanie zareagowa¢ na zapotrzebowanie rynku

(zasigg);

- szybko$¢ adaptacyjna (reakcja);
- fatwo$é poruszania sie w ramach swojego zasiegu dziatania (mobilnos¢);
- statos¢ i jednolito$¢ dziatalnosci w zasiegu organizacji (statosc).

Warto zwréci¢ uwage, ze wsrdd kryteriow elastycznosci nie eksponuje sie zno-
czenia czynnika zwigzanego z ryzykiem pozaekonomicznym. Wyddje sieg, ze problem
ten powinien by¢ szerzej podjety, z uwzglednieniem dorobku nauk o zarzqdzaniu
i nauk o bezpieczenstwie, takze w Swietle koncepcji organizacji sieciowych.

J. Ejdys i A. Kononiuk zwracajg uwage, ze problematyke elastycznosci mozna
rozpatrywaé w ujeciu strategicznym z perspektywy demokratyzacji strategii, ozno-
czajqcej uspotecznienie procesu jej budowania. Demokratyzacja strategii powinna
uwzgledniaé fakt potréjnej filtracji sygnatéw ptyngcych z otoczenia, mianowicie: przej-
Scie przez filtr obserwacji (surveillance filter) dla uzyskania danych, filtr mentalnosci
(mentalisty filter) wptywajqgcy na percepcje oraz filtr wtadzy (power filter) zwigzany
z uzyskanymi informacjami, za ktérymi idzie dziatanie. Ma to istotne znaczenie, gdyz
niezbedne jest otwarcie umystéw menadzera na zmiany. Dostosowanie zarzgdzania
strategicznego do otoczenia wspiera foresight jako sposéb budowania i kreowania po-
zqdanej wizji przysztosci, z szerokim udziatem interesariuszy. O ile w zarzqdzaniu stra-
tegicznym strategia byta narzedziem komunikacji, o tyle w ramach foresight staje sie
narzedziem partycypacji interesariuszy, zaangazowanych w proces antycypowania
przysztosci®’. Sqdze, ze analiza filtréw informacji moze mied istotne znaczenie przy
problematyce zarzqdzania bezpieczenstwem.

Antycypowanie zmian moze sie odbywaé z wykorzystaniem metod dzikich kart (wild
cards)®®. Karty te sq traktowane jako zdarzenia trudne do przewidzenia, zaskakujqce,

5% K. Mrozowicz, Model procesu podejmowania decyzji (na przyktadzie ratownikéw gérskich), ,Organizacja i Kierowanie”
2011(147), nr 4,s. 193-207.

5% A. Chodyniski, W. Huszlak, Fulfilment of social needs as a manifestation of corporate flexibility [w:] Zarzqdzanie odpo-
wiedzialnym rozwojem przedsigbiorstwa, red. nauk. A. Chodynski, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012, s. 11-30.

% M. Jabtonski, Ksztaftowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2013, s. 107-
112, 141-142.
J. Peppard, P. Rowland, Re-engineering, Gebethner & Ska, Warszawa 1997, s. 64.
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7 J. Ejdys, A. Kononiuk, Doskonalenie zarzqdzania strategicznego poprzez wykorzystanie koncepcji badarn feresighto-
wych, ,Przeglad Organizacji” 2012, nr 2, s. 8-13.
% S. Mendonca, M.P. Cuhna, F. Ruff, J. Kaivo-Oja, Venturing into the vilderness preparing for wild cards in the civil aircraft

and asset-management industries, "Long Range Planning” 2009, nr 42, s. 32-41.
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o niskim prawdopodobienstwie wystgpienia, odznaczajqce sie duzq sitq oddziaty-
wania, na przyktad atak na Word Trade Center z 11 wrzesnia 2011 roku, ale tez kleski
zywiotowe (np. tsunami, wybuchy wulkanéw) czy upadek muru berlifiskiego®. Identy-
fikacja dzikich kart moze wykorzystywaé miedzy innymi intuicyjng wiedze eksperckq.
Moze to mieé¢ znaczenie na przyktad przy analizie zjawisk terroryzmu, konfliktow
zbrojnych czy problematyki Srodowiska naturalnego. M.K. Linnenluecke, A. Griffiths
i M. Winn do pojecia elastycznosci (resilience) organizacji odnoszq sie na bazie gwat-
townych zmian pogodowych. Pojawia sie pojecie organizacji ,wysoko niezawodnej”
(high reliability), na przyktad elektrownie jgdrowe. Gtéwne aspekty elastycznosci to
ciggly proces identyfikacji, zrozumienia, analizy (oceny - evaluate), monitorowania
i rewizji (sprawdzanie, korygowanie) niespodziewanych sytuacji i interwencja przed
nasileniem sie skutkéw (efektdéw). Zwraca sie uwage, aby organizacje mogty absor-
bowaé wplyw zaistniatych zewnetrznych wydarzen i szybko przywracaé swoje funk-
cjonowanie dla bardziej sprzyjajgcych warunkéw lub stanu sprzed tych niszczgcych
zjawisk (wydarzen). Stad tez wystepuje definicja elastycznosci jako zdolnos$é do ab-
sorpcji wystepujgcych przeciwnosci (adversity), utrzymywania i zabezpieczenia funk-
cjonowania organizacji oraz przywracania (,stawania na nogi”). Jako sposoby na ela-
styczno$¢ wskazuje sie decentralizacje, dywersyfikacje i redundacje (nadmiarowosc)
zasobow i struktur oraz procesy organizacyjne, ktére pozwolg na odpowiednie rozwi-
niecie zasobéw. W przywracaniu stanu poprzedniego po atakach terrorystycznych
waznq role odgrywa strona moralna, relacje miedzyludzkie i rezerwy finansowe®. Po-
zytywne skutki elastycznos$ci mogq sie zwiekszad, jesli nie bedq dotyczyty jedynie poje-
dynczych organizacji, ale bedq sie odnosi¢ do tworzonej sieci powigzan.

5. Modele dziafania organizacji

W odniesieniu do organizacji komercyjnych, w nawigzaniu do dostarczania wartosci
stosuje sie pojecie modelu biznesu. Jednak coraz czesciej rozpatrujemy sposéb do-
starczania wartosci dla réznych grup zainteresowanych i beneficjentéw organizacji
niekomercyjnych. Wéwczas mozna méwi¢ o modelach dziatania organizacji. W bu-
dowie modeli biznesu warto zwrdci¢ uwage na wartosci niematerialne, ktére majq
wplyw na funkcjonowanie firm takie jak: przywédztwo, realizacja strategii, komuni-
kacja i jawnosé¢, warto$é marki, reputacja, sieci i sojusze, technologie i procesy, kapitat
ludzki, organizacja i kultura w organizacji, innowacyjnosé, kapitat intelektualny oraz
elastyczno$c®’. Chciatbym podkreslié, ze elementy te powinno sie rozpatrywaé takze
w aspekcie bezpieczerstwa, réwniez pozaekonomicznego, majqc na uwadze zdolnosé
do reagowania w sytuacjach kryzysowych. W budowie modeli biznesu mozna wy-
korzysta¢ kompetencje sustainability. tacznie traktowane kompetencje ekonomiczne,
spoteczne i ekologiczne mozna traktowac jako kompetencje sustainability organizacji.

% M. Barber, Wildcards - signals from a future near you, ,Journal of Future Studies” 2006, nr 11 (1), s.75-94.

% M.K. Linnenluecke, A. Griffiths, M. Winn, Extreme weather events and the critical importance of anticipatory adapta-
tion and organizationl resilience in responding to impact, ,Business Strategy and the Environment” 2012, t. 21, nr 1,
s. 17-32.

61 J. Low, P.C. Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy. Ukryte Zrédta przewagi konkurencyjnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 15.
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Mogq one by¢ wykorzystywane zaréwno w sytuacji ustabilizowanego funkcjonowania
organizacji, ale takze w sytuacji kryzysu, zaréwno ekonomicznego, jak i pozaekono-
micznego. Wymienione trzy kompetencje wchodzqce w sktad kompetencji sustaina-
bility mogq by¢ wykorzystywane w réznym stopniu. Uzaleznione to jest od tego, czy
przedsiebiorstwo znajduje sie w sytuacji ustabilizowanego dziatania czy kryzysu®?.

Tworzenie zréwnowazonych bizneséw prowadzi do tego, ze powinny one uwzgled-
nia¢ oczekiwania i tworzenie wartosci na rzecz wszystkich interesariuszy, spetniajqc
oczekiwania dotyczqce obszaréw: ekonomicznego, spofecznego i ekologicznego®:.
A. Jabtonski okresla réwniez pojecie zréwnowazonego przedsigbiorstwa, opartego na
wykorzystaniu i odnawianiu przez menadzeréw posiadanego potencjatu do budowy
efektywnego modelu biznesu i strategii. Dzigki temu uzyskiwana jest przewaga kon-
kurencyjna, nastepuje wzrost wartosci przedsiebiorstwa, wystepuje ciggtos¢ trwania
biznesu, uwzgledniajqc kryteria ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne przy konstruk-
tywnej konfrontacji poszczegdlnych elementdw, funkgji i zasobéw przedsiebiorstwa®.
Sqdze, ze w dotychczasowych rozwazaniach pojecie trwatosci biznesu w niedosto-
tecznym stopniu uwzgledniato zjawiska o charakterze pozaekonomicznym, wynika-
jace miedzy innymi z zagrozen naturalnych czy cywilizacyjnych. W innych podejsciach
zwraca sie uwage na fakt, ze zrdwnowazone przedsigbiorstwo w sposéb dobrowolny
demonstruje wigczanie celéw spotecznych i sSrodowiskowych w powigzaniu z kontak-
tami z interesariuszami. Tematyka ta jest omawiana na tle systeméw wartosci w orga-
nizacji oraz form wyrazania (przejawdw) okreslonych grup wartosci. Podkresla sie, ze
osiggane mogq by¢ rézne poziomy realizacji sustainability w organizacji, zwigzane ze
zréznicowaniem motywacji przy ich wprowadzaniu®. W literaturze do tej pory modele
biznesu nie sq szerzej rozpatrywane na wypadek sytuacji kryzysowych. Jednak pod-
jecie tej tematyki wyddaje sie coraz wazniejsze. W aspekcie bezpieczenstwa szczegélne
znaczenie majq zachowania zwigzane z sytuacjq kryzysu pozaekonomicznego, w tym
powiqgzania przedsiebiorstwa z organizacjami powotanymi do zapewnienia bezpie-
czenstwa. W przypadku organizacji niekomercyjnych temat modeli dziatania organi-
zacji nie jest szeroko podejmowany, choé¢ coraz wiecej uwagi poswieca organizacjom
funkcjonujgcym w systemie bezpieczenstwa. Wéwczas jednak najczesciej nie tworzy
sie modeli wzorowanych wprost na modelach biznesu, cho¢ wydaije sig, ze tego typu
modele mogg mie¢ duze znaczenie praktyczne.

W sytuacjach ustabilizowanego funkcjonowania organizacji, ale i na wypadek sy-
tuacji kryzysowej wazne jest podjecie zarzqdzania interesariuszami. Budujgc odpo-
wiedzialne modele biznesu, uwzglednia sie stopien realizacji oczekiwan interesariuszy
w obszarach: ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym. Odpowiedzialno$é mozna
wigzaé réwniez z poprawq bezpieczenstwa pozaekonomicznego podmiotu. Na two-
rzone modele odpowiedzialnego biznesu (dziatania) wptywaé bedzie zbidr wspdlnych
wartosci, wystepujgcych u partneréw sieci.

2 A. Chodynski, Kompetencje sustainability przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysu pozaekonomicznego, ,Przeglad Organi-
zacji” 2013, nr 1, s. 14-19.

Idem, Sustainability, responsibility and ecological entrepreneurship in business conceptions, ,Journal of Economic and
Social Studies”, The College of Nyiregyhdza, Hungary, 2010, s. 9-18.
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niem ich spofecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013, s. 47.
% M. van Marrevijk, M. Werre, Multiple levels of corporate sustainability, ,Journal of Business Ethics” 2003, t. 44, nr 2/3,
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Podsumowanie

Paradygmat sieciowosci odnosi sie do problematyki zarzgdzania bezpieczeristwem,
w tym zarzqdzania kryzysowego. Wydaje sig istotne, aby powigzania sieciowe, two-
rzone przed wystgpieniem sytuacji kryzysowej, w przypadku jej zaistnienia mogty wyko-
rzystac¢ utworzony kapitat spoteczny i zaufanie dla przywracania stanu poprzedniego.
Budowane kompetencje, w tym kompetencje sustainability, w sytuacjach ustabilizo-
wanego funkcjonowania organizacji i sytuacjach réznego typu kryzyséw mogq by¢
tworzone w ramach proceséw miedzyorganizacyjnego uczenia sig. Szczegdlnie intere-
sujgce moze by¢ przeniesienie koncepcji sieci migdzyorganizacyjnych na powigzania
z udziatem podmiotéw wystepujqcych w sektorach biznesu, publicznym i spotecznym.
W szczegdlnosci nalezy podkresli¢ w tym przypadku role organizacji zapewniajgcych
bezpieczenstwo publiczne na poziomie regionalnym i lokalnym. Wykorzysta¢ mozna
dorobek nauk o zarzqdzaniu, przyjmujgc szersze rozumienie pojecia elastycznosci
oraz wykorzystania praktyk i rutyn organizacyjnych na rzecz bezpieczenstwa. Sze-
rzej mozna uwzglednia¢ dotychczasowe doswiadczenia ptyngce z bliskosci tworzonej
na poziomie regionalnym i lokalnym. Celowe jest uwzglednienie w budowanych mo-
delach biznesu takze ryzyka zwigzanego z kryzysem pozaekonomicznym. W mode-
lach tych wsréd wartosci dostarczanych interesariuszom nalezy szerzej uwzgledniaé
aspekty zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa.



