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Artykuty ‘

Ekologistyka jako odpowiedz
przedsiebiorstw na kryzys srodowiskowy

Ecologistics as a response of enterprises to the environmental crisis

Autorka wskazuje na istote i znaczenie ekologistyki w przed-
siebiorstwach i fancuchach dostaw w kontekscie nasilajacego
sie kryzysu $rodowiskowego. Wychodzac z zalozenia, ze od-
dolne inicjatywy pojedynczych przedsiehiorstw majace swoje
zrodlo w realizacji spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu, jak
rowniez w dazeniu do poprawy konkurencyjnoSci sg w stanie
realnie i szybciej niz projekty systemowe wplynaé na elimino-
wanie najwiekszych zagrozen dla érodowiska naturalnego,
autorka prezentuje rozwiazania z zakresu ekologistyki, ktore
mozna aplikowaé w kazdym przedsiebiorstwie bez wzgledu
na jego status. Celem rozwazan podjetych w referacie jest
prezentacja autorskiego modelu zaawansowania ekologistyki
oraz sposobéw oceny dzialan w tym zakresie w przedsiebior-
stwie i tancuchu dostaw.

Stowa kluczowe
ekologistyka, zielona logistyka, kryzys Srodowiskowy, $lad
weglowy, model rozwoju ekologistyki

The author points to the essence and importance of
ecologistics in enterprises and supply chains in the context of
the growing environmental crisis. Based on the assumption
that bottom-up initiatives of individual enterprises, which
have their source in the implementation of corporate social
responsibility, as well as in striving to improve
competitiveness are able to realistically and faster than
system projects affect the elimination of the greatest threats
to the natural environment, the author presents solutions in
the field of ecologistics, which can be applied in any
enterprise regardless of its status. The purpose of the
discussion undertaken in the paper is to present the author's
model of the level of development of ecologistics and the
system of evaluation of activities in this field in the
enterprise and the supply chain.

Keywords
ecologistics, green logistics, environmental crisis, carbon foodprint,
ecologistics development model

JEL: M21, Q57

Wprowadzenie

Czytajac systematycznie raporty miedzynarodo-
wych organizacji zajmujacych sie, m.in. kontrolg
stanu §rodowiska naturalnego czy oddzialywania
czlowieka i gospodarki na ekosystem (m.in. raport
UN, WHO czy WMO), mozna odnie§¢ wrazenie, ze
ludzko$¢ stracila kontrole nad procesem degradacji
§rodowiska i zwigzanych z nim zmian klimatycz-
nych. Proces ten, bez wzgledu na réznice $wiatopo-
gladowe czy watpliwosci naukowe z nim zwigzane,
postepuje i jego skutki, jesli nie teraz. to z calg pew-
noécig w ciggu najblizszych kilkudziesieciu lat,
zmienig na zawsze oblicze naszej planety. Wedlug
opinii najwazniejszych podmiotéw monitorujacych
klimat, mamy do czynienia z kryzysem $rodowisko-
wym. Nie chodzi tu tylko o obecny stan zanieczysz-
czenia $rodowiska, ale rowniez o prognozy, ktore

zakladaja jego pogorszenie, a ktérych prawdopodo-
bienstwo spelnienia jest relatywnie wysokie.

Porozumienia klimatyczne, ktore wigkszosé kra-
jow Swiata ratyfikuje sg istotnym, globalnym prze-
jawem troski ludzko$ci o érodowisko naturalne.
Niestety nawet tego typu umowy nie wystarczajg by
skutecznie egzekwowaé ztozone w nich przez rzady
krajow deklaracje. Wewnetrzne polityki mocno de-
terminujg skuteczno$¢ realizacji ustalonych celow,
a biezaca sytuacja polityczna czy ekonomiczna
wplywa na motywacje i tempo wprowadzania
zmian. Chociaz decyzje polityczne dotyczace ochro-
ny érodowiska (gléwnie w wymiarze ustawodaw-
stwa) wplywaja w duzym stopniu na reaktywno$é
gospodarki, to wolny rynek, analogicznie do wolnej
woli, daje przedsiebiorstwom i spoleczenstwu wiele
mozliwoéci by oddolnie inicjowaé i skutecznie reali-
zowaé cele w zakresie redukcji negatywnego wply-
wu ich dziatalnoéci na érodowisko.
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Niezaleznie od przestanek ich podejmowania, ini-
cjatywy z obszaru tzw. zielonej gospodarki, staja sie
coraz bardziej powszechne w dzialalnosci bizneso-
wej. Zrownowazone strategie wzrostu, raporty spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, wdrazanie syste-
moéw zarzadzania $rodowiskiem czy ekoinnowacje
sa widocznym przejawem proby podazania polskich
przedsiebiorstw za globalnymi trendami. Jednym
z trend6w w zarzadzaniu, ktory obecnie jest widocz-
ny w polskiej przestrzeni biznesowej jest ,zielony
wzrost” (ang. green growth), a w jego ramach ,,zie-
lona logistyka” (ang. green logistics), rozumiana ja-
ko podporzadkowanie strategii logistycznej celom
§rodowiskowych. Zielona logistyka jest idea, ktora
stymuluje prosrodowiskowe rozwigzania strategicz-
ne, operacyjne i organizacyjne, do ktérych autorka
niniejszej publikacji, zalicza ekologistyke.

Ekologistyka jako grupa dzialan z zakresu logi-
styki ukierunkowana na redukcje negatywnego od-
dzialywania przeplywéw fizycznych i informacyj-
nych, jest pojeciem laczonym z zielong logistyka
1 w jej ramach szeroko opisywanym w literaturze
przedmiotu, tak zagranicznej, jak rowniez (od nie-
dawna) krajowej. Praktyke ekologistyki w Polsce
wciaz nie mozna uznaé za zaawansowang, chociaz
kolejne badania naukowe oraz raporty organizacji
rzgdowych i pozarzadowych podkre§laja wyrazny
postep w tym zakresie. Jak wskazuja wyniki badan,
ktére beda cytowane w niniejszej publikacji, gtowna
barierg implementacji rozwigzan ekologicznych
w logistyce, tak jak kazdej innej proekologicznej ini-
cjatywy, s spodziewane wysokie koszty i identyfi-
kowane niskie kompetencje dotyczace realizacji
proekologicznych inwestycji. Z do$wiadczen mie-
dzynarodowego biznesu, jak rowniez z przegladu li-
teratury i licznych raportow organizacji wspieraja-
cych rozwéj ekologistyki wynika, ze bariery te naj-
czesciej wynikaja z wciaz niskiej ekologicznej §wia-
domoéci przedsiebiorstw i mozna je skutecznie wy-
eliminowaé. Stuzy¢ temu moga proste rozwiazania
zarzadcze, takie jak modele czy algorytmy decyzyj-
ne, analizy benchmarkingowe, rozwigzania organi-
zacyjne, w tym z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi czy tez proste systemy kontroli i oceny wy-
nikéw.

Gléwnym celem niniejszej publikacji jest pre-
zentacja projektu autorskiego modelu rozwoju
ekologistyki w przedsiebiorstwie i tancuchu do-
staw oraz sprzyjajacych idei rozwoju ekologistyki
wskaznikéw kontrolnych. Przestanksg podjecia
ww. celu jest luka kompetencyjna dotyczaca wdra-
zania idei ekologicznych w logistyce zidentyfiko-
wana przez autorke na podstawie systematycznej
analizy literatury, raportéw branzowych oraz ob-
serwacji rynku, jak rowniez, identyfikowana
w Zrédlach naukowych oraz raportach niezalez-
nych miedzynarodowych organizacji, realna po-
trzeba wlgczenia sie podmiotéw gospodarczych
w nurt inicjatyw proekologicznych. Nawigzujac do
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przestanek podjecia tematu i realizujac wskazany
cel publikacji autorka prezentuje najwazniejsze
dane dotyczace kryzysu Srodowiskowego i jego
spoleczno-ekonomicznych konsekwencji, wskazuje
na poziom $wiadomosci przedsiebiorstw w zakre-
sie ich wplywu na stan §rodowiska, wymienia naj-
wazniejsze trendy zwigzane z proekologicznym za-
rzadzaniem organizacjami oraz proponuje rozwia-
zania z zakresu ekologistyki, tak organizacyjne,
jak réwniez koncepcyjne i zarzadcze, ktore moga
przyczynié¢ sie do redukcji negatywnego wplywu
przedsiebiorstw na §rodowisko.

Kryzys Srodowiskowy —
stan obecny, perspektywy
I znaczenie dla przedsiebiorstw

7 raportu opublikowanego przez Swiatowa Orga-
nizacje Meteorologiczng (WMO, World Meteorologi-
cal Organization) w marcu 2019 roku wynika, iz fi-
zyczne oznaki i spoleczno-ekonomiczne skutki
zmian klimatu przyspieszajg. Rekordowe stezenia
gazow cieplarnianych powoduja, ze globalne tempe-
ratury zblizaja sie do coraz bardziej niebezpiecz-
nych pozioméw. WMO wskazuje réwniez ma rekor-
dowy wzrost poziomu moérz, a takze wyjatkowo wy-
soki wzrost temperatury ladéw i wod oceandw
w ciggu ostatnich czterech lat (tj. 2014-2018). Or-
ganizacja potwierdza, ze opisany trend ocieplenia
trwa od poczatku obecnego stulecia i oczekuje sie,
ze bedzie kontynuowany (WMO, 2019).

Kluczowe wskazniki zmian klimatu stajg sie co-
raz wyrazniejsze. Poziomy dwutlenku wegla, ktory
w 1994 roku, kiedy publikowano pierwszy raport
WMO, wyniosty 357,0 ppm (czeSci CO2 na milion
czasteczek powietrza), od tego czasu stale ro$nie
i w 2017 roku wynié6st ok 405,5 ppm. Wedtug odczy-
tow dokonanych w obserwatorium Mauna Loa na
Hawajach, poziomy dwutlenku wegla w sierpniu
2019 roku osiagnety 409 ppm czeéci na milion.
Oparte na wyzej opisanych obserwacjach prognozy
poziomu dwutlenku wegla wskazuja ich systema-
tyczny wzrost (https://www.esrl.noaa.gov/gmd/
obop/mlo/). Juz teraz przy wzroScie temperatury
o0 ok. 1°C dochodzi do klimatycznych sytuacji kryzy-
sowych na calym $wiecie. W Raporcie Miedzyrzado-
wego Panelu ds. Zmian Klimatu (IPCC, Intergover-
mental Panel on Climate Change) czytamy, ze jeli
temperatura wzro$nie o 2°C skutki dla zycia na Zie-
mi mogg by¢ bardzo powazne, m.in. nasilg sie
i zwiekszg czestotliwoéé wystepowania zardowno
anomalie pogodowe, jak rowniez grozne stany pogo-
dy, takie jak: burze, powodzie, fale upatéw, susze,
wichury, gwaltowne uderzenia mrozu. Wszystko to
pociagnie za soba powazne straty spoleczne i ekono-
miczne (IPCC, 2018).
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Kryzys klimatyczny wieszcza rowniez autorzy
jednego z najwazniejszych raportéw dotyczacych
stanu $rodowiska, jakim jest Global Environment
Outlook. Szosta edycja raportu wydanego przez Or-
ganizacje Narodow Zjednoczonych (UN, United Na-
tions), a doktadnie Program Narodéw Zjednoczo-
nych ds. Srodowiska, przygotowana zostala w wyni-
ku szerokich konsultacji i wspétpracy 250 naukow-
cow 1 ekspertow z 70 krajow. Raport jest promowa-
ny pod hastem ,Zdrowa planeta, zdrowi ludzie”, co
wiaze sie z gtéwnym jego celem, ktérym jest wyka-
zanie silnej korelacji pomiedzy stanem §rodowiska
naturalnego, a stanem zdrowia ludzi na calym $wie-
cie. W raporcie przytoczone sg wyniki badan, ktére
wskazuja, ze w samym tylko 2015 roku zanieczysz-
czenie $rodowiska byly przyczyna przedwczesnej
§mierci 9 mln oséb na calym $wiecie, (w tym 6,4
mln 0s6b zmarto z powodu zanieczyszczenia powie-
trza). Wiekszo§¢ naturalnych zagrozen, ktére do-
tknely prawie 62 miliony ludzi, byta zwigzana z eks-
tremalnymi zjawiskami pogodowymi i klimatyczny-
mi (UN, 2019).

Grozne dla ludzi ekstremalne zjawiska pogodowe
nie sg jedynym, ekonomicznie niekorzystanych
skutkiem zwiekszenia ilo§ci dwutlenku wegla w po-
wietrzu. Wyniki badan prowadzonych przez euro-
pejskich i amerykanskich naukowcow wskazuja, ze
wspolczesny model zycia i dzialalnoéci zawodowej,
w polaczeniu ze zmianami mikroklimatu (szczegél-
nie w duzych miastach), stwarza nowe zagrozenia
takze dla sprawnoéci intelektualnej (m.in. uposle-
dzenie dzialan decyzyjnych, zdolnoéci do podejmo-
wania inicjatywy i umiejetnosci myslenia strate-
gicznego) (Murkowski i Skorka, 2016).

Chociaz zmiany klimatyczne, bez wzgledu na lo-
kalny charakter ich zrédel, zachodza w skali global-
nej, to wiekszo$¢ krajéw monitoruje rowniez stan
wlasnego §rodowiska naturalnego. Jak wynika z ra-
portu Gtéwnego Inspektoratu Ochrony Srodowiska,
pt. ,Stan §rodowiska w Polsce. Raport 2018”, Pol-
ska nie rézni sie znaczaco w kwestiach wyzwan §ro-
dowiskowych od innych krajow europejskich.
W Polsce, w 2016 r. dominujaca role w emisji krajo-
wej gazow cieplarnianych nadal odgrywal dwutle-
nek wegla (81,1%). Gléwnym zrédlem emisji CO2
jest spalanie paliw (92,6% w calkowitej emisji CO2
w 2016 r.) w przemysle energetycznym, wytwor-
czym, budownictwie, transporcie i pozostatych sek-
torach. Dla proceséw przemystowych i uzytkowania
produktow udziat w catkowitej emisji CO2 w 2016 r.
wyniést 5,8%. Jak czytamy w ww. raporcie w nawia-
zaniu do projektu realizowanego przez Instytut Me-
teorologii i Gospodarki Wodnej Panstwowy Instytut
Badawczy (IMGW-PIB), pt. ,Wplyw zmian klimatu
na $rodowisko, gospodarke i spoleczenstwo”: ,,z du-
zym prawdopodobiefistwem mozna zalozy¢, ze spo-
dziewane zmiany klimatu zwielokrotnia pojawienie
sie ekstremalnych zjawisk pogodowych, ktére
w efekcie generowaé moga powstawanie strat w go-
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spodarce, a takze naraza¢ ludzi na utrate zdrowia
i zycia. Straty stanowia czesto powazny uszczerbek
w budzecie panstwa, a przedsiebiorcow mogg nara-
zi¢ na utrate czesci lub calosci majatku trwatego”
(GIOS, 2018, s. 220).

Kryzys klimatyczny przyczynia sie do realnych
strat ekonomicznych. Jak czytamy w raporcie Euro-
pejskiej Agencji Srodowiska (EEA, European Envi-
ronmental Agency) calkowity koszt zanieczyszcze-
nia powietrza przez zaklady przemystowe dzialaja-
ce w Europie w latach 2008-2012 wyni6st 329 mld
euro i szacuje sie, ze w kolejnych latach wzroénie do
ponad 1 biliona euro.

Zanieczyszczenie §rodowiska, gtéwnie poprzez
bedace jego skutkiem, zaostrzanie norm emisji, ge-
neruje zwiekszajace sie koszty energii oraz ceny
w handlu emisjami CO2. Jak przewiduje miedzyna-
rodowa organizacja Carbon Trust, zajmujaca sie,
m.in. inicjatywami z zakresu zielonych lancuchéw
dostaw, ceny handlowe emisji CO2 w UE, ktore
obecnie wynosza $rednio 20 dolaréw za tone CO2,
w 2030 roku wzrosna do 200 dolaréw za tone (Car-
bon Trust, 2016). To z calg pewnoscia wplynie na
koszt energii i wszystkie powiazane z nig elementy
gospodarki.

Autorzy wszystkich cytowanych wyzej raportow
podkreslaja pilnosé aktywnych dziatan na rzecz kli-
matu. Zaréwno WMO, jak i Miedzyrzadowy Zespolu
ds. Zmian Klimatu, ale rowniez polskie organizacje,
apeluja o podjecie dzialah w kazdym obszarze ak-
tywnosci czlowieka, ktore zatrzymaja wzrost tem-
peratury do maksymalnie 1,5 stopnia oraz zreduku-
ja do 2030 roku globalng emisje netto dwutlenku
wegla o okoto 45% (gdzie rok bazowy to 2010 r.),
osiggajac zero netto okofo 2050. W raporcie Giow-
nego Inspektora Srodowiska w Polsce wskazuje sie
ponadto na konkretne dzialania, kt6re powinni pod-
jaé przedstawiciele biznesu aby ograniczy¢ zmiany
klimatu (GIOS, 2018).

Odpowiedz przedsiebiorcow na wyzej opisane ape-
le zalezy w duzej mierze od poziomu ich $wiadomosci
i wiedzy w zakresie wlasnego wplywu na §rodowisko.
Badania prowadzone w najwiekszej grupie przedsie-
biorstw w Polsce, tj. w matych i §rednich przedsie-
biorstwach, zaréwno przez organizacje rzadowe
(PARP), jak réwniez niezaleznych naukowcow,
wskazuja, ze poziom ich wiedzy na temat stanu éro-
dowiska i wplywu przedsiebiorstw na srodowisko jest
niewielki (PSDB, 2008; Stupik, 2014; Zuzek, 2017)
Autorzy raportéw zgodnie wskazuja, ze przedsiebior-
stwa rozumieja, ze podejmowanie inicjatyw proekolo-
gicznych moze mie¢ w przyszlosci realny wplyw na
ich konkurencyjnoé¢, wybierajg jednak inne obszary
inwestycji, gtownie z powodu barier finansowych
(duza spodziewana kapitalochtonnos¢ proekologicz-
nych inwestycji) oraz kompetencyjnych (brak wiedzy
i wykwalifikowanych pracownikéw). Stan opisany
w cytowanych raportach ma wiele Zrédel, od réznic
w rozwoju gospodarczym, az po réznice kulturowe.
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W zagranicznej literaturze przedmiotu wyniki
badan, w tym analizy studiéw przypadku realizacji
dziatan proekologicznych, pojawiajq sie juz w latach
80 ubieglego wieku. Wskazuje to na trwajacy od kil-
kudziesieciu lat proces zmiany w zakresie wplywu
zachodnich przedsiebiorstw na §rodowisko. Pod-
mioty w krajach rozwinietych juz dawno zrozumia-
ly istote i znaczenie dzialan proekologicznych. Jeze-
li w wynikach badan pojawialy sie zastrzezenia, do-
tyczyly one najczeSciej matej skali i zakresu wspot-
pracy w obszarze dzialan ekologicznych w tancuchu
dostaw (Poirier i Quinn, 2004, cyt. za: Baraniecka,
2013, s. 69). Od tego czasu sklonno$é do wspdtpra-
cy 1 intensywno$¢ podejmowania proekologicznych
inicjatyw wérdéd zachodnich przedsiebiorcéw wzro-
sta. Potwierdza to m.in. miedzynarodowa organiza-
¢ja o charakterze non profit — Carbon Disclousure
Project (CDP), ktéra jest oddolng inicjatywa 830
najwiekszych inwestoréw na $wiecie i bada blisko
5 tys. przedsiebiorstw sprawdzajac poziom zaanga-
zowania w dzialania pro$rodowiskowe, jednocze-
§nie promujac je i motywujac do ich podejmowania
(CDP, 2015).

Szczegdlne miejsce na mapie biznesowego zaan-
gazowania w ochrone §rodowiska zajmuja japon-
skie przedsigbiorstwa. Z badan prowadzonych
w tych podmiotach przez Zespo6t badaczy (Projekt
badawczy NCN nr rej. 2013/09/B/HS4/01260, pt.
»~Metody zarzadzania w japonskich fancuchach do-
staw w Polsce i w Wielkiej Brytanii”), od ktérego
nalezala autorka, wynika, ze charakteryzuja sie
one nie tylko bardzo wysoka $wiadomo§cia ekolo-
giczna, ale przede wszystkim duzg dobrowolng re-
aktywnoS$cig w zakresie ochrony érodowiska. Ja-
ponczycy traktuja nature jako najwyzsze dobro,
a dzialania na rzecz jej ochrony i wspdtprace z ko-
operantami w tym zakresie jako naturalne. Poka-
zuje to bardzo wyraznie wplyw kultury i norm spo-
tecznych na decyzje biznesowe, réwniez te doty-
czace dzialan proekologicznych (Baraniecka, 2018,
s. 264-266).

Ekologistyka jako inicjatywa oddolna
przedsiebiorstw w zakresie
ochrony Srodowiska

Chcac skutecznie przeciwdziataé¢ skutkom kryzy-
su érodowiskowego, potrzebne sg ponadnarodowe
systemowe rozwigzania, ale o te coraz trudniej
w podzielonym konfliktami politycznymi, spotecz-
nymi czy gospodarczymi $wiecie. Instytucje miedzy-
narodowe, takie jak Organizacja Narodow Zjedno-
czonych, podejmuja stale i aktywnie dzialania
wspierajace ochrone érodowiska, jednak nie sg na
tyle silne by zaproponowaé czy tez wdrozyé¢ dziata-
nia skutecznie odpowiadajace na wszystkie wyzwa-
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nia, przed ktérymi staje wlasnie ludzkosé. Potrzeb-
ne sg wspélne dzialania i w tym kontekécie ro$nie
rola biznesu. Menedzerowie zaawansowanych za-
rzadczo organizacji czuja odpowiedzialno$c i aktyw-
nie wdrazaja proekologiczne rozwigzania. Transfor-
macji podlegaja takze systemy logistyczne i tancu-
chy dostaw.

Wzmocnieniu kwestii ekologicznych w logistyce
sprzyjaja inicjatywy Banku Swiatowego, polegaja-
ce na wlaczeniu do Indeksu Wydajnos$ci Logistycz-
nej (LPI, Logistics Performance Index) wskaznika
zwigzanego z oddzialywaniem na §rodowisko
(World Bank, 2018) czy tez dzialalno§¢ miedzyna-
rodowych organizacji wiedzy, takich jak, np. Sup-
ply Chain Council, ktéra, w waznym dla §rodowi-
ska logistycznego modelu referencyjnym tahcucha
dostaw — SCOR (Supply Chain Operations Refe-
rence), uwzglednila i rozwineta zagadnienia zwia-
zane z ekologistyka (Bolstorff i Rosenbaum,
2007).

Ekologistyka rozwija sie i jest promowana pod
réznymi nazwami, m.in. zielona logistyka, ekolo-
gistyka, logistyka zwrotna, logistyka utylizacji, lo-
gistyka odpadéw, itd. W praktyce gospodarczej sa
to pojecia czesto stosowane zamiennie. Tymecza-
sem, zdaniem autorki jedynie niektére z wyzej
wymienionych okre§leh mozna uznaé za synoni-
my. Czesto wykorzystywanym okre§leniem jest
rowniez zielona logistyka (ang. green logistics)
(Sarkis, 2012) i to pojecie wydaje sie autorce naj-
blizsze ekologistyce. W opozycji do nurtu substy-
tucyjnego w definiowaniu ekologistyki i zielonej
logistki, autorka zaklada, iz zielona logistyka jest
pojeciem zwigzanym bardziej z ideg niz z konkret-
nym rozwigzaniem, ktorym jest juz ekologistyka.
Natomiast na ekologistyke skladajg sie liczne
koncepcje dedykowane konkretnym procesom czy
obiektom w systemie ekologistycznym, np. logi-
styka zwrotna, logistyka utylizacji czy logistyka
odpadow.

Liczne podejécia i wiele definicji dotyczacych
ekologistyki zmusza do wyboru tej, ktora moze
okaza¢ si¢ najbardziej uniwersalna. Postugujac sie
definicja zaproponowang przez H. CH. Pfohla
(Pfohl, 1998) i dodajac do niej istotne elementy
podkreslajace znaczenie celéw ekologicznych, moz-
na zdefiniowa¢ ekologistyke, jako zastosowanie
koncepcji logistyki w odniesieniu do pozostalosci,
w celu ograniczenia ich powstawania, w tym (co
bardzo istotne) zapobiegania ich powstawaniu oraz
wywolania ekonomicznie i ekologicznie skuteczne-
go ich przeplywu, przy jednoczesnej transformacji
przestrzenno-czasowej, wlacznie ze zmiang iloSci
i gatunku. Tak sformutowana definicja podkresla
znaczenie dzialan prewencyjnych oraz powiazania
logistyki z kwestiami ekologicznymi. Wykaz innych
definicji zwigzanych bezposrednio lub poérednio
(przez ideg zielonej logistyki) z ekologistyka, zapre-
zentowano w tablicy 1.
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Tablica 1. Przeglad definicji ekologistyki

Tres¢ definicji

Zrédlo

Ekologistyka to zintegrowany system, ktory: opiera sie na koncepcji zarzadzania recyrkulacyjnymi
przeplywami strumieni materialéw odpadowych w gospodarce oraz przeptywami sprzezonych z nimi informacji

(Korzen, 2001)

Ekologistyka stanowi przejaw dazenia do wyksztalcenia narzedzi pozwalajacych na eliminacje lub
zminimalizowanie nacisku technosfery na biosfere, koncentrujac sie na obszarze kontrolowanym

przez sfere logistyki w przedsiebiorstwie

(Piniecki, 2002)

Ekologistyka to dziedzina, ktéra zajmuje sie przede wszystkim niwelowaniem negatywnego wplywu dzialania

przedsiebiorstw na Srodowisko naturalne

(Michniewska, 2012)

Zielona logistyka to zarzadzanie przeplywem wiedzy, materialéw i funduszy miedzy instytucjami, ktorych
celem jest wzrost z naciskiem na zrownowazony rozwdj spoleczny i srodowiskowy, przy jednoczesnym

zwroceniu uwagi na wymagania wszystkich interesariuszy

(Seuring i Miiller, 2008)

Termin ,,zielona logistyka” jest definiowany jako praktyki i strategie zarzadzania laficuchem dostaw,
ktore zmniejszajg $lad srodowiskowy i energetyczny dystrybucji towaréw, ktéry koncentruje sie

(Rodrigue i in., 2012,
cyt. za: Seroka-Stolka,

na przeladunkumateriatoéw, gospodarowaniu odpadami, pakowaniu i transporcie 2014)

Zielona logistyka to zielone zarzadzanie fancuchem dostaw, ktére mozna zdefiniowac jako dzialanie organizacji| (Lee i Klassen, 2008)

uwzgledniajace kwestie srodowiskowe i integrujace je z zarzadzaniem tancuchem dostaw

Drzialania w zakresie zielonej logistyki obejmuja pomiar wplywu réznych strategii dystrybucji na srodowisko,
ograniczenie zuzycia energii w dzialaniach logistycznych, zmniejszenie ilosci odpadéw i zarzadzanie

ich przetwarzaniem

(Sibihi i Eglese, 2009)

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Ekologistyka, jako proces zachodzacy w organi-
zacjach i jednocze$nie zwigzany z trendami ekolo-
gicznymi, realizuje dwa gléwne cele: cel ekonomicz-
ny i cel ekologiczny. Cel ekonomiczny, wynika
z istoty logistyki i sprowadza sie do obnizenia kosz-
tow logistycznych oraz poprawy poziomu logistycz-
nej obstugi klienta. W ramach celu ekonomicznego
ekologistyki istotne wydaje sie rowniez dzialanie na
rzecz poprawy rentownosci produktu dzieki zapo-
bieganiu powstawania odpadéw, ktérych obstuga
stanowi skladowa wskaznikow bezposredniej ren-
townoéci produktu oraz poprawy wizerunku wy-
tworey, co moze przyczynié si¢ do zwiekszenia po-
pyt na produkty przedsiebiorstwa.

Cel ekologiczny, jaki realizuje ekologistyka pole-
ga na ochronie zasobéw naturalnych i zredukowa-
nia zanieczyszczen pochodzacych z proceséow logi-
stycznych, w tym z tych bezpoérednio zwiazanych
z przeplywem pozostalosci. Wskazane w celach eko-
nomicznych dzialania prewencyjne réwniez realizu-
ja cele ekologiczne. Zapobieganie powstawaniu od-
padéw w wiekszym stopniu niz racjonalne trakto-
wanie juz istniejacych, moze wplynaé na ochrone
§rodowiska naturalnego. Cele ekologiczne ekologi-
styki zazwyczaj bezposrednio realizujg cele zwigza-
ne z dostosowaniem dziatalnoéci podmiotéw do ist-
nigjacych regulacji prawnych i norm spotecznych.
Podejmujac decyzje w ramach ekologistyki nalezy
pamietacd, iz cele ekologiczne i ekonomiczne w dlu-
gofalowej perspektywie moga stac sie celami zbiez-

nymi, np. stosowanie ekologicznych technologii wy-
twarzania moze z czasem zapewni¢ przewage kon-
kurencyjng i tym samym realizowaé cele ekono-
miczne (Baraniecka, 2018, s. 259).

Przeglad celow ekologistyki wskazuje na jej
zrownowazony i racjonalny charakter. Racjonalna
gospodarka odpadami to jedna z najwazniejszych
zasad ekologistyki. Podbudowana prawnie (ustawa
z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach wspiera roz-
woj idei racjonalnej gospodarki odpadami), zaktada,
ze wszystkie dzialania dotyczace juz powstatych od-
padéw powinny zachodzi¢ w kolejnosci od tych naj-
mniej inwazyjnych dla érodowiska i powinny po-
przedzac je dzialania profilaktyczne. Jest to logicz-
ne, jednak z uwagi na to, iz trudno prawnie czy for-
malnie egzekwowaé brak dzialan prewencyjnych,
wiekszo§¢ przedsiebiorstw sprowadza racjonalnosé
jedynie do dzialan dedykowanych juz powstalym
odpadom.

Wysoki priorytet dziatan prewencyjnych w ekologi-
styce ma swoje odzwierciedlenie w budowie podsyste-
mu ekologistyki w przedsiebiorstwie. Podsystem ten,
ktérego wejsciem sa inne podsystemy organizagji,
w tym procesy w nich zachodzace oraz odpady w nich
generowane, a wyjsciem korzysci ekonomiczne i éro-
dowiskowe wynikajace z racjonalnej gospodarki odpa-
dami, sktada sie z kilku etapéw (subprocesow), takich
jak: zapobieganie powstawaniu odpadéw, gromadze-
nie, przewoz i wykorzystanie odpadéw. Podsystem
ekologistyki zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Podsystem ekologistyki
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Zaprezentowany wyzej sposob postrzegania eko-
logistyki, w ujeciu systemowym, pozwala zaltozyé, ze
podobnie, jak inne podsystemy (np. zaopatrzenia
czy dystrybugji), tak réwniez podsystem ekologisty-
ki powinien by¢, poprzez kaskadowanie celéw, po-
wigzany z celami strategicznymi organizacji oraz
celami innych obszaréw funkcjonalnych, jak réw-
niez koordynowany przez zaangazowane w cele
ekologistyczne osoby. Tymczasem, jak wynika
z wieloletnich obserwacji autorki, zadania z zakre-
su ekologistyki w polskich przedsiebiorstwach bar-
dzo czesto realizowane sg przez przypadkowe o0so-
by, dla ktérych maja niski priorytet, co wynika naj-
czeéciej z obowigzujacego systemu ocen i motywacji.

Wychodzac naprzeciw tym ograniczeniom, autor-
ka od wielu lat, podczas spotkan z przedsiebiorcami
oraz w trakcie zajeé dydaktycznych promuje zawod
i stanowisko ekologistyka czyli osoby, ktora zarza-
dza podsystemem ekologistycznym. Chociaz aktual-
nie zawdd ekologistyka nie jest identyfikowany na
rynku pracy, to postepujaca popularyzacja idei eko-

logistyki na poziomie gospodarki, w tym przedsie-
biorstw i tancuchéw dostaw z cala pewnoécig przy-
czyni sie do popytu na tego typu specjaliste, a na-
stepnie na uslugi edukacyjne czy szkoleniowe pod-
noszace jego kompetencje.

Ekologistyk to specjalista z zakresu planowania,
realizacji i kontroli przeptywéw odpadéw oraz zapo-
biegania ich powstawania, w przedsiebiorstwie
i lancuchu dostaw. Zaangazowanie ekologistyka
w projektowanie i wdrazanie inicjatyw zapobiegaja-
cych powstawaniu odpadéw, wyréznia go na tle spe-
cjalisty — logistyka w tradycyjny sposob koordynu-
jacego gospodarke odpadami. Nowatorskim elemen-
tem w pracy ekologistyka jest réwniez aktywny
udzial w projektach z zakresu zarzadzania lancu-
chem dostaw (jako koordynator ekologistyki lub
menadzer ekologistycznego tancucha dostaw i czlo-
nek zespoléw multiorganizacyjnych ds. gospodarki
odpadami w tanicuchu dostaw). Autorski projekt lo-
kalizacji ekologistyki w strukturze organizacyjne;j
przedsiebiorstwa zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Miejsce ekologistyki w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

TN
Ekologistyka

Niezalezny dziat
nadzorujacy
(uczestniczaco)
pozostate
— ~—
§ Zarzad
/+\__f'_"‘\ ?
. Ekologisty} Zarzgdzanie
T jakoscig
~— ~
— —_ —~ —~
Zaopatrzenie Produkeja Dystrybucja Inne
~—r v~ ~—r ~—

Nadzér uczestniczacy oznacza:

- stalg, zorganizowang analize dzialan i ich efektéw podejmowanych przez

inne dzialy, a i

z celami

z

'Zp!

i
jacych odpady oraz z

) g

{r/
/’J\
Prewencja

S

Zagospodarowanie

N—

nad idei

przeply

odpadami.

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.
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Obecnoéé osoby bezposrednio odpowiedzialne] za
wyniki w zakresie ekologistyki moze zwigkszy¢ sku-
teczno$¢ kontroli, a w jej ramach pomiaru wynikow
podjetych w tym obszarze dzialan. System kontroli
ekologistyki stanowia cele, jakie ma realizowad,
wskazniki oraz formy i czestotliwo§¢ oceny.

Chcac ocenié, a nastepnie doskonali¢ ekologisty-
ke mozna odniesé sie do:

e celéw przypisanych modelowo ekologistyce —
ekonomicznych i ekologicznych,

® przepisow prawa i wytycznych promowanych
badz narzuconych norm,

® celéw strategicznych przedsiebiorstwa czy lancu-
cha dostaw.

Kolejno$é prezentacji uje¢ budowy systemu ocen
ekologistyki nie jest przypadkowa i odzwierciedla po-
ziom rozwoju organizacji i samej ekologistyki. W po-
czatkowej fazie rozwaoju bardzo wiele podmiotéw bez-
krytycznie przyjmuje bowiem modelowe rozwigzania,
natomiast na wyzszym poziomie bardziej wnikliwie

Artykuty @

obserwuje otoczenie i dostosowuje si¢ do jego zmian.
Najwyzszy poziom $wiadomosci zarzadzania sklania
decydentéw do uwzgledniania wizji rozwoju i dostoso-
wywania do niej swojego potencjalu. Oznacza to row-
niez, iz przedsiebiorstwo, ktére projektuje, a nastep-
nie kaskaduje cele dla ekologistyki na podstawie wizji
rozwoju, uwzglednia réwniez wytyczne prawne i lo-
giczne zalecenia dotyczace przeptywow odpadéw i to-
warzyszacych im informacji (Baraniecka, 2014).
Punkt odniesienia oceny ekologistyki determinuje
wybor wskaznikéw. Najbardziej oczywistym parame-
trem oceny jest dynamika liczby lub kosztéw odpa-
déw, lub skala wpltywu przedsiebiorstwa na $rodowi-
sko (ustalana, np. w ramach bilansu §rodowiskowego).
Autorka proponuje bardziej zaawansowany wskaz-
nik, ktérego zakres i konstrukcja pozwala zbadac kaz-
dy element systemu logistycznego, w tym podsystemu
ekologistyki nie spotykajac wiekszych ograniczen in-
formacyjnych. Jest to odpadochtonno$é, ktérej defini-
¢je w roznych odstonach zaprezentowano w tablicy 2.

Tablica 2. Wybrane wskazniki ekologistyki

Wskaznik

Definicja

Odpadochionno$é¢ produkeji

Odpadochtonno$é mozna liczyé jako procent odpadéw na tle caloéci przeplywow produktow

(np. odpadochtonno§¢ produkgji liczymy jako iloraz ilosci odpadéw (powstalych w trakcie produkeji
oraz jako zwroty z rynku zwigzane ze zlg jakoscig produktu) do calkowitej ilosci wyprod ukowanych
wyrobow w danym czasie) w ujeciu procentowym lub jako udzial w calosci odpadéw powstajacych

w Firmie (np. na 100% wszystkich odpadéw 80% powstaje podczas produkeji)

Odpadochlonnosé dostaweow

na poziomie firmy)

Odpadochtonnosé¢ dostaweow mozna liczy¢ jako procent odpadow powstalych z suroweéw (danej grupy)
kupowanych od danego dostawcy na tle caloSci kupowanych u niego danych suroweéw (na podstawie
reklamagji jakoSciowych i innych, ktore skutkowaly zwrotem surowcéw lub powodowaly szkody

Odpadochlonnoé¢ klientow

Odpadochtonnoéé klientéw mozna liczy¢ jako procent odpadéw powstalych ze wspétpracy z klientem
na tle caloéci sprzedawanych mu produktéw (na podstawie reklamacji jakosciowych i innych,

ktére skutkowaly zwrotem produktu przez klienta lub z winy klienta (bledy w zaméwieniach

czy specyfikacji) powodowaly szkody na poziomie firmy)

Odpadochionnoéé grup Odpadochtonno$é danej grupy suroweow mozna liczyé jako procent odpadéw powstalych z danego

surowcow surowca (danej grupy) na tle calo$ci kupowanych suroweow (na podstawie reklamacji jakoSciowych,
na podstawie analizy struktury odpadéw)

Odpadochlonnoéé grup Odpadochtonno$é¢ danej grupy produktow mozna liczyé jako procent odpadow powstalych w trakcie

produktow wytwarzania, skladowania i dystrybucji danego produktu (danej grupy) na tle caloéci sprzedawanych

produktéw na tle wielkosci produkcji, skladowania i dystrybucji danych produktow (na podstawie
reklamacji jakoSciowych, na podstawie analizy struktury odpadéw)

Odpadochionno§¢ procesow

Odpadochtonnoéé danego procesu mozna liczy¢ jako procent odpadéw powstalych w jego trakcie na tle
efektéw danego procesu (np. ile odpadéw w trakcie transportu na tle catkowitej iloéci transportowane;j)

Koszty powtérnego
zagospodarowania
(racjonalnosci)

Jakie bedg koszty zagospodarowania odpadu powstalego z danego surowca przy przetwarzaniu
go w dany produkt (ujecie bezwzgledne i wzgledne wobec kosztéw zakupu (wartoéci) surowca)

Wydajnos¢ energetyczna
dla produktu

Tlos¢ zuzytej energii przez przedsiebiorstwo i jej dostawcow

Slad weglowy

Tloé¢ dwutlenku wegla emitowana przez przeplyw produktu w calym fancuchu dostaw

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Oprécz odpadochtonno$ci wskaznikami oceny
ekologistyki moga by¢ alternatywne wobec zakupu
koszty powtérnego zagospodarowania, wydajnosé
energetyczna oraz $lad weglowy. Slad weglowy
(ang. carbon footprints) to coraz bardziej popularny
w praktyce wskaznik, pokazujacy, jak dana dzialal-
noé¢ wplywa na emisje gazéw cieplarnianych. Mia-
nem §ladu weglowego okresla sie wyliczenie catko-
witej emisji gazéw cieplarnianych podczas pelnego
cyklu zycia produktu (przedsigbiorstwa). Jest on
wyrazony jako ekwiwalent dwutlenku wegla na jed-
nostke funkcjonalng produktu (CO2e/jedn.funkcjo-
nalna)l. Slad weglowy obejmuje emisje dwutlenku
wegla, metanu, podtlenku azotu i innych gazéw
szklarniowych (cieplarnianych). W sieci znajdziemy
kalkulatory $ladu weglowego dla gospodarstw do-
mowych, podobne obliczenia dla biznesu sg dokony-
wane w ramach auditéw $rodowiskowych lub badan
naukowych. (El-Berishy i Scholz-Reiter, 2016)

Przedsiebiorcy na calym $wiecie — takze w Polsce
— decyduja sie na obliczanie $ladu weglowego gtow-
nie z powodu wymagan zaawansowanych i zaangazo-
wanych ekologicznie kooperantéw (dostawcow, od-
biorcéw). Pytanie o poziom tego wskaznika dla dane-
go produktu czy procesu pojawia si¢ w zapytaniach
ofertowych i bardzo czesto warunkuje wspolprace.
Inne powody zainteresowania $ladem weglowym to
gltéwnie konieczno$é raportowania o nim w réznego
rodzaju projektach czy inicjatywach (np. raporty spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu czy raportowanie
do organizacji miedzynarodowych, takich jak Carbon
Disclosure Projekt2 — CDP) (www.cdp.com, za:
https://polskirynekwegla. pl/goz-slad-weglowy).

Badania dotyczace sposobu obliczania oraz korzy-
§ci z redukgji §ladu weglowego prowadzi, m.in. mie-
dzynarodowa organizacja Carbon Trust. W jednym
z raportow z badan (Carbon Trust, 2006) podkresla
finansowa3 i $érodowiskowa warto$¢ ograniczenia
emisji dwutlenku wegla w calym tancuchu dostaw.

Pomiar §ladu weglowego w ujeciu emisji CO2,
umozliwil realizacje nowej praktyki w zarzadzaniu
tahcuchem dostaw, tj. handel emisjami. Jest to za-
gadnienie ciagle stabo poznane jednak juz praktyko-
wane przez lider6w globalnych i silnych tanicuchéw
dostaw. Jako opcje wdrozenia tego rozwigzania Li,
Schwarz i Haasis zaproponowali powierzenie odpo-
wiedzialnoéci za emisje gazéw cieplarnianych w tan-
cuchu dostaw firmie centralnej (liderowi). Zatozyli
réwniez mozliwosci wdrozenia innych modeli zarza-
dzania emisjami w fancuchu dostaw (Li i in., 2016).

Model dojrzatosci ekologistyki
w organizacji. Korzysci
z proekologicznego rozwoju logistyki

Na podstawie studiéw literatury, w tym analizy
wynikow badan i raportéw organizacji rzadowych
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i pozarzadowych oraz badanh wlasnych (analizy stu-
diéw przypadku i wywiadéw zogniskowanych), au-
torka przygotowala projekt modelu rozwoju ekolo-
gistyki w przedsiebiorstwie. Nalezy zaznaczy¢é, iz
prezentowane w niniejszej publikacji, modelowe
ujecie, wymaga weryfikacji przy wykorzystaniu wy-
nikéw badan dedykowanych i realizowanych na
wiekszej probie badawczej, a nastepnie poglebio-
nych w analizie studiéw przypadku. Planowane
przez autorke badania pozwola ponadto uzupetnié
model o stymulatory rozwoju, czyli czynniki, ktore
pozwalajg organizacji przechodzi¢ na kolejne etapy
oraz o przyklady korzysci w postaci wynikéw finan-
sowych, rynkowych i §rodowiskowych, ktore gene-
rowane sg na danych etapach.

W prezentowanym modelu, rozwdj ekologistyki
rozpoczyna etap $wiadomosci ekologicznej, ktora
moze mie¢ rézne podloze i obszary, nie wigze sie
jednak z konkretnymi dzialaniami i nie przynosi
tym samym korzySci finansowych czy §rodowisko-
wych. Organizacja skupia sie na biezacych zada-
niach, realizujac gtéwnie cele finansowe i rynkowe.
Okreélone zdarzenia (np. wymagania prawne czy
oczekiwania klientow) moga inicjowaé przejécie na
kolejny etap rozwoju ekologistyki, jakim jest etap
dziatan kontrolnych. Stymulatorem rozwoju moze
by¢ réwniez wyzszy poziom zarzadzania organiza-
cja i zwiazany z nim proces zarzadzania strategicz-
nego, gdzie wykonywane na potrzeby projektowa-
nia strategii analizy, mogg uwzgledni¢ réwniez ob-
szary zwigzane z powstawaniem odpadéw. Na tym
etapie kwestie ekologiczne maja niski lub §redni
priorytet i zajmuja sie nimi czesto osoby przypadko-
we. Korzyéci z kontroli to gtéwnie spelnienie obo-
wigzkow sprawozdawczych, a w konsekwencji re-
dukcja kosztow kar czy utraty sprzedazy (niespel-
nienie oczekiwan klienta).

Kolejny etap rozwoju ekologistyki w organizacji
wynika z wiedzy pozyskanej na etapie kontrolnym
lub jest inicjowany przez przepisy prawa lub ocze-
kiwania bardziej rozwinietych zarzadczo koope-
rantow. Przejécie na ten etap moze by¢ zwigzany
réwniez z faktem realizacji celow strategicznych
przedsiebiorstwa. Aktywno$é w zakresie ekologi-
styki inicjuje budowe podysystemu ekologistyki
i wigze sie z bardziej §wiadomym powolywaniem
osob odpowiedzialnych za jego funkcjonowanie.
Korzyéci z aktywno$ci na tym etapie wynikaja
z redukcji kosztéw operacyjnych i kosztow érodo-
wiskowych, nie sg jednak tak wysokie, jak w przy-
padku osiaggniecia synergii w dzialaniu mozliwej
przy wspoélpracy z kooperantami w calym lancu-
chu dostaw. Redukcja kosztéw operacyjnych zwia-
zanych z odpadami u dostawcoéw organizacji
zmniejsza bowiem koszty zakupu, a ta sama re-
dukeja u odbiorcy-posrednika przyczynia sie do re-
dukgji kosztéw obstugi, pozwalajacych na obnize-
nie ceny lub zwiekszenie rentownosci produktu.
Najwyzszy poziom rozwoju ekologistyki wiaze sie
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z powolaniem funkgji ekologistyka i nadaniem mu
szerokich uprawnien zwigzanych z zarzgdzaniem
tym obszarem w lahcuchu dostaw. Istotne
oszczednoSci na tym etapie wynikajg rowniez
z dzialah badawczo-rozwojowych ukierunkowa-

Tablica 3. Etapy rozwoju ekologistyki w przedsigbiorstwie
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nych na osiaganie coraz bardziej ambitnych celéw
ekonomicznych i érodowiskowych, (np. projekto-
wanie i wdrozenie ekoinnowacji). Droge do w pel-
ni rozwinietej (dojrzalej) ekologistyki przedsie-
biorstwa zaprezentowano w tablicy 3.

Etap rozwoju

Cechy etapu
(zréznicowanie)

Cele ekologiczne
w strategii rozwoju

Priorytet dzialan
ekologicznych/

normy i wartoSci
proekologiczne

Udzial ekologii
w podziale zadan
i w strukturze
organizacyjnej

1. Ekologiczna
$wiadomo§¢

1a. Swiadomo$é probleméw
§rodowiskowych

1b. Swiadomosé i wiedza na
temat wplywu gospodarki na
srodowisko

1lc. Swiadomoé¢ oddziatywania
podmiotu na §rodowisko

Brak

Niewielki/ kultura
wydajnosci i sprzedazy

Udzial przypadkowy
Brak organizacji dziatan
proekologicznych, osrodki
zainteresowania to
indywidulani pracownicy
i/lub wlasciciel

2. Podejmowanie
dzialan kontrolnych
(audity)

Samodzielnie lub
w ramach
outsourcingu

2a. Dziatania w obliczu presji
prawnej

2b. Dziatania w obliczu presji
rynku (np. raportowanie CSR)

Brak/ cele dorazne
wynikajace z obowiagzku/
powinnosci

Niewielki

Udziat zaplanowany
w reakcji na okre$lone
zdarzenie

Koordynuje

i realizuje wyznaczony
pracownik z dzialu
zarzadzania jakoScia,
BHP lub logistyki
(zwigzany ze
zdarzeniem)

Uzalezniony od
znaczenia klienta/
ryzyko epizodycznego
charakteru zmian

Udziatl zaplanowany

w reakcji na zdarzenie
Koordynuje wyznaczony
pracownik z dziatu
zarzadzania jakoScia,
BHP, lub obstugi klienta
(zwigzany ze
zdarzeniem)

2c¢. Dziatania w zwigzku
z realizacjg strategii rozwoju

Tak — kaskadowane
od celéw strategicznych

Sredni — cel
ekologiczny jako cel
posredni w realizacji
celu finansowego lub
rynkowego

Udzial zaplanowany
w ramach analiz
strategicznych/ auditu
Koordynuje menedzer,
realizuje wyznaczony
pracownik

3. Podjecie dziatan
w zakresie
ekologistyki

Samodzielnie
lub w ramach
outsourcingu

3a. Dzialania typu ,end of the
pipe?’

Koordynacja outsourcingu
w zakresie zagospodarowania
odpadéw

Kwestie prawne

Tak, powigzane
z celami kosztowymi

Maly, kultura redukeji
kosztow

Udzial zaplanowany

w ramach kaskadowania
celow kosztowych
Pracownik logistyki lub
BHP zajmujacy sie
outsourcingiem/ jedno
z wielu zadan

3b. Dziatania typu ,.end of the pipe”

Realizacja proceséw z zakresu
utylizacji (recykling, ponowne
wykorzystanie)

Tak, powigzane
z celami kosztowymi
i $rodowiskowymi

Sredni, kultura dbania
0 wizerunek
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cd. tablicy 3

Etap rozwoju

Cechy etapu
(zrbéznicowanie)

Cele ekologiczne
w strategii rozwoju

Priorytet dzialan
ekologicznych/

normy i wartosci
proekologiczne

Udzial ekologii
w podziale zadan
i w strukturze
organizacyjnej

Kwestie rynkowe

Pracownik dziatu jakosci,
logistyki lub BHP
zajmujacy sie odpadami
lub ekologistyk/ istotne
zadanie

3c. Dziatania typu ,,begin of th
pipe”

Podejmowanie dziatan
prewencyjnych w zakresie

powstawania odpadow

Kwestie strategiczne

Tak, powigzane
z celami strategicznymi

Wysoki, kultura
proekologiczna

Udzial zaplanowany

w ramach kaskadowania
celow strategicznych
Pracownik dziatu jakosci,
logistyki lub BHP,
zajmujacy sie odpadami
lub ekologistyk/
priorytetowe zadanie
Podsystem ekologistyki

4. Dzialania
wewnetrze

i wspllpraca

z kooperantami
w ramach
ekologistyki

Samodzielnie

lub przy wspélpracy
w koordynatorem
zewnetrznym

4a. Wspolpraca z operatorem
ekologistyczny i/lub
podmiotami wiedzy (aplikacja
dostepnych ekoinnowacji)

Tak, powigzane
z celami kosztowymi
i érodowiskowymi

4b. Wspoélpraca z kluczowym
dostaweca i/lub odbioreg

w zakresie realizacji projektow
ekologistycznych

Tak, powigzane

z celami kosztowymi,
§rodowiskowymi

i rynkowymi
(wizerunek, lojalno§c)

Wysoki, kultura
proekologiczna

Udzial zaplanowany

w ramach realizacji
strategii fancucha dostaw
Oddelegowany pracownik
(kierownik projektu),
ekologistyk

Podsystem ekologistyki

Udzial zaplanowany

w ramach realizacji
strategii fancucha dostaw
Oddelegowany pracownik
logistyki lub sprzedazy
(kierownik projektu),
ekologistyk Podsystem
ekologistyki jako cze$é
ekologistycznego tancucha
dostaw

4c. Udzial w sieci wspolpracy
na rzecz redukeji kosztow
$rodowiskowych

Udziat

w infrastrukturze
ekologistycznej i systemach
informacyjnych (projektowanie
ekoinnowacji)

Tak, powigzane z celami
strategicznymi

Zrédto przewagi
strategicznej

Bardzo wysoki; lider
dzialan ekologicznych
w sektorze; kultura
zaangazowania

w ochrone $rodowiska
wszystkich
pracownikow

Najwyzszy priorytet

i realizacja celow
ekologicznych w tanicuchu
dostaw jako zZrédla trwalej
przewagi konkurencyjnej
Ekologistyk lub menedzer
ds. ekologistyki w fancuchu
dostaw

Zintegrowana
ekologistyka w fancuchu
dostaw

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Droga do dojrzatosci ekologistycznej w Polsce nie
jest tatwa i z uwagi na ograniczong skale zewnetrz-
nych zachet, wymaga od przedsiebiorcow podjecia
ryzyka finansowego i organizacyjnego. Podmioty,
ktore zechca wejsé na $ciezke ekorozwoju w logisty-
ce, mogg jednak oczekiwac wielu korzysci, ktore
prezentowane sg w bogatych bazach danych bench-
markingowych.

Do najwazniejszych korzyéci ex post czyli wyni-
kajace z koordynowanego przez ekologistyke prze-
plywu odpadéw, zaliczy¢ mozna, min.: wzrost przy-
chodéw ze sprzedazy pozostatosci, redukeje kosztow
optat produktowych i innych optat wynikajacych
z niekontrolowanego przeplywu odpadow, zwiek-
szenie przychodéw dzieki kreowanie wizerunku or-
ganizacji odpowiedzialnej ekologicznie czy redukcje
kosztéw produkcji (dzieki wykorzystaniu surowcow
wtérnych).

Do korzySci ex ante ekologistyki pojawiajacych
sie w sytuacji. kiedy podejmowane sg dzialania pre-
wencyjne, zaliczy¢ mozna, m.in.: redukcje kosztow
produkcji (nowe technologie energooszczedne), re-
dukcje kosztéw zakupéw i zaopatrzenia (redukcja
strat i skladowych ceny w postaci kosztow energii
i odpadéw u dostawcy), redukcje kosztéw obstugi
klienta (redukcja zwrotow), redukeje kosztow opa-
kowan czy bardzie skuteczne kreowanie wizerunku
odpowiedzialnej organizacji.

Wynik szerokich badah prowadzonych przez Y.
Choi, N. Zhang w sposéb bardzo precyzyjny po-
twierdzaja ww. korzysci. Zielona praktyka logi-
styczna ma pozytywny wplyw na zréwnowazone
wyniki biznesowe (wplyw ten sklada sie zaréwno
z pozytywnych wynikow finansowych, jak i §rodowi-
skowych), gdy tymczasem zwiazek miedzy ekolo-
gicznag $wiadomogcia, a wynikami biznesowymi oraz
wplywem zielonej strategii na wyniki biznesowe nie
jest znaczacy (Choi i Zhang, 2011, s. 7564-7574).

Jak dowodzg wyniki badan zachodnich przedsie-
biorstw, indywidualne dziatania proekologiczne, po-
mimo koniecznych nakladéw, okazujg sie rentowne.
Jeszcze wieksze profity generuje ,ekologistyczna”
wspolpraca przedsiebiorstw w ramach tancucha do-
staw, ktorego sg ogniwem. Wynika to z prostej zasa-
dy zalezno$ci kosztowej podmiotéw zlokalizowa-
nych na §ciezce ekonomicznej produktu. Producent
w lancuchu dostaw oprécz bezpoéredniego zakupu,
np. energii, kupuje ja réwniez poérednio, w postaci
energii wykorzystywanej przez inne ogniwa tancu-
cha dostaw, szczegélnie jego dostawcow, do wydoby-
wania, przetwarzania, produkeji i transportu mate-
rialow wejSciowych, zawartg w strukturze kosztow
ich faficucha dostaw. Koszty tej wbudowanej w cene
energii moga by¢ dziesieé razy wyzsze niz zuzywa-
nej przez nich bezpo§rednio. Tym samym mozna
uznad, ze tancuchy dostaw sg zwielokrotnieniem ry-
zyka kosztow energii i ryzyka emisji dwutlenku we-
gla. Patrzac na probke z przedsiebiorstw z grupy
FTSE 1004, wzrost rachunkow za energie i paliwo

Artykuty @

0 10% w ich tancuchu dostaw oznacza strate ponad
10% rocznego zysku operacyjnego firmy. W calej
probie stanowi to dodatkowe 40 milionow kosztow
dodanych do juz ponoszonych 400 milionow funtéw
rocznych kosztow tancucha dostaw. Jak latwo sie
domyslié¢, koszty te moga zostaé przerzucone na do-
stawcow lub klientow koncowych. Bardzo istotnym
zrodlem redukcji kosztéw w tancuchu dostaw jest
zatem wspélpraca z dostawcami pierwszego rzedu,
w celu poprawy przez nich wewnetrzne] efektyw-
no$¢ energetycznej. Dostawcy ci zazwyczaj odpo-
wiadaja za 30-40% zuzycia energii w fafncuchu do-
staw w branzy produkcyjnej, istnieje zatem duzy
potencjal oszczednoéci (Carbon Trust, 2016).

Poza korzy$ciami ekonomicznymi, nalezy zauwa-
zy¢, ze dzialania biznesowe w zakresie rozwigzania
problemu emisji dwutlenku wegla i energii w tancu-
chu dostaw mogg by¢ przejawem strategii adapta-
cyjnej (w kontekScie zmian klimatu). Ograniczenie
emisji wegla w lancuchu dostaw na duzg skale przy-
czynia sie do istotnych udziatéw biznesu w osiaga-
niu globalnych celéw redukeji emisji gazéw cieplar-
nianych. Jednocze$nie wysilki te mogg pozwolié
tancuchom dostaw i modelom biznesowym przed-
siebiorstw sta¢ sie¢ bardziej odpornymi na skutki
zmian klimatu (adaptacja) i innych wstrzasow sys-
temowych (kryzysy energetyczne).

Podsumowanie

Trendy globalne w zakresie realizacji prosrodo-
wiskowych inicjatyw beda sie nasila¢ i wplyng na
zachowania rynkowe i decyzje strategiczne polskich
przedsiebiorstw. Obecnie zielone inwestycje podej-
muja w Polsce raczej duze podmioty, ktore sa rozwi-
niete zarzadczo lub ktére moga pozwoli¢ sobie na
dedykowane ekologii wydatki inwestycyjne, bez po-
§wiecania innych obszaréw szybciej tworzacych
warto§¢.

W niniejszym artykule autorka podjeta probe
zburzenia mitu ,niedostepnej i nieoptacalnej dla
malych i érednich polskich firm idei zielonej logi-
styki”. Doéwiadczenia rynkéw wysokorozwinietych
pokazuja, ze wdrozenie ekologistyki, chociaz stano-
wi duze wyzwanie organizacyjne i zarzadcze, przy-
nosi realne korzySci, nie tylko finansowe, ale
przede wszystkim §rodowiskowe oraz spoleczne.
W teoretycznym modelu rozwoju ekologistyki, kto-
ry bazuje na obserwacjach rynku i wynikach ba-
dan, najwazniejszym przekazem jest to, iz wystar-
czy istniejaca $wiadomo§¢ ekologiczng wzmocnié
sporg dawka determinacji i zaangazowania (ktore
sg przeciez jednym z kluczowych czynnikéw sukce-
su przedsiebiorcy), aby ekologistyka stala sie real-
ng odpowiedzig polskich przedsiebiorstw na kryzys
§rodowiskowy.
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Przypisy

1 Chociaz nie ma standardowego sposobu pomiaru wartoSci emisji gazéw cieplarnianych dla Zrédia mobilnego, mozna zastosowaé wiele wzoréw, aby la-
two obliczyé ich przyblizone wartosci. Zasadniczo istnieja dwa sposoby obliczania emisji CO2: metodologia oparta na paliwie lub na odleglo$é. Chociaz me-
toda oparta na paliwie jest bardziej niezawodna, metoda oparta na odlegltosci jest bardziej popularna ze wzgledu na rodzaj wymaganych danych (El-Ber-
ishy i I Scholz-Reiter, 2016).

2 Miedzynarodowa organizacja not-for-profit, ktora stworzyla §wiatowy system dla firm i miast, umozliwiajacy im obliczanie, ujawnianie, zarzadzanie oraz
dzielenie sie swoja calo$ciows informacjg w temacie dzialan na rzecz ochrony $rodowiska. CDP dziala we wszystkich sektorach, motywujac przedsigbior-
céw do dzialan prosrodowiskowych oraz dzielenia sie osiggnieciami w zakresie redukeji emisji gazow cieplarnianych.

3 W dwéch projektach pilotazowych, zidentyfikowano mozliwo$é redukeji ok. 28 tys. ton CO2 i oszczednosei 2,7 mln GBP rocznie w calym taicuchu dostaw.

4 FTSE 100 (skrét z ang. Financial Times Stock Exchange) — indeks akgji spotek gieldowych notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Lon-
dynie (London Stock Exchange). Indeks obejmuje 100 najwiekszych spotek spelniajacych wiele wymagan dotyczacych plynnosci, kapitalizacji itp.
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Artykuty ‘

Polityka mieszkaniowa jako narzedzie
zarzadzania mobilnoscia w obszarach

zurbanizowanych

Housing policy as a tool of mobility management in urban areas

Artykut przedstawia wyniki analizy i oceny realizowanych
w Polsce wybranych programéw wpierajacych inwestycje
mieszkaniowe w kontekscie zarzadzania mobilnoscig. Ce-
lem artykulu byla szczegélowa analiza efektow progra-
moéw, ktorych rezultatem sg inwestycje bezposrednio
wplywajace na zachowania komunikacyjne i zmiany zapo-
trzebowania na przewozy. Ocena przedstawionych w ra-
mach artykulu ocen programéw prezentuje Scislg zalez-
no$¢ miedzy polityka planowania przestrzennego i potrze-
bami transportowymi.

Stowa kluczowe
zarzadzanie mobilnoscia, polityka mieszkaniowa

Article shows the results of the analysis and assessment
of the chosen programs implemented in Poland
supporting housing investments in the context of
mobility management. The main goals of this article
were detailed analisys of the effects of the programs,
which results in investments directly affecting
communication behaviour and changes in the demand
for transport. The evaluation of the presented in this
article programs shows the strong dependence of spatial
planning policy and the transport needs.

Keywords
mobility management, housing policy

JEL: R410

Wprowadzenie

Gléwnym celem niniejszego artykulu jest zdia-
gnozowanie, okre§lenie i opisanie wybranych pro-
bleméw zwigzanych ze wzrostem zapotrzebowania
na transport w aglomeracjach miejskich. Jedna
z najwazniejszych przyczyn rosnacej transporto-
chtonno$ci obszaréw zurbanizowanych, co pokazuja
badania, jest niespdjna polityka transportowa pro-
wadzona w diuzszym czasie na réznych szczeblach
administracji. Brak spdjnoSci w takiej polityce, kto-
rej kryterium sg trudne do pogodzenia interesy
mieszkancow, podmiotéw gospodarczych i samych
miast, moze powodowaé dzialania, ktérych skut-
kiem jest niewspélmierny do przewidywanego po-
pyt na przewozy.

Problemy zarzadzania popytem na transport
i zarzadzania mobilnoScig mieszkancéw i podmio-
tow obszaréw zurbanizowanych wydaja sie by¢ dosc
doktadnie opisane w literaturze tematu (Hendicks
i Georggi, 2017; Barcik i Bylinko, 2018). Jednak ist-
nieje w tym obszarze jeszcze wiele aspektow, ktore
moga mie¢ istotny, ale nie do konca zbadany wplyw

na wzrost popytu na transport a tym samym konge-
stii transportowej, ktéra jest jedng z gtéwnych przy-
czyn przekraczania zdolnoSci przepustowej miej-
skich sieci transportowych.

Niniejszy artykul jest proba wypelnienia czeSci
luki w tym obszarze badawczym, ktéry poprzez
analize i ocene wybranych probleméw zapotrzebo-
wania na transport, ktérych przyczyna moze by¢
wspominana juz niespdjna polityka transportowa.
Praca jest oryginalna réwniez poprzez to, ze przed-
miotem badan w tym kontekscie nie byly nigdy pro-
gramy rzadowe takie jak ,Rodzina na Swoim”,
»Mieszkanie dla Mlodych” czy ,Mieszkanie Plus”.

Obszarem badawczym dla okre§lonych wyzej tez
bylo wojewddztwo §laskie, natomiast przedmiotem
studium przypadku bylo miasto Bielsko-Biata. Wo-
jewodztwo §laskie i Bielsko-Biala wybrane zostaty
z kilku istotnych powodéw. Wojewédztwo §laskie
charakteryzuje sie najwieksza bezwzgledng liczba
wypadkéw na drogach. Analiza wskaznika ofiar
$miertelnych zaréwno na 100 tys. ludnosci jak i 100
tys. pojazdéw lokuje wojewddztwo §laskie na ostat-
niej pozycji w kraju. Ponadto, jak pokazuja badania,
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Rysunek 1. Zréznicowanie powigzan w zakresie dojazddw do pracy w wojewodztwie Slaskim

71 6 d 1 o: http://rcas.slaskie.pl (15.09.2019)

Bielsko-Biala jest zdecydowanie najwiekszym
oérodkiem kumulujacym dojazdy do pracy oraz do-
jazdy do szk6l w subregionie poludniowym woje-
wodztwa i drugim w calym wojewddztwie §laskim.
Rozklad przestrzenny dojazdéw, przedstawiony
przy zastosowaniu generalizacji (w postaci progow
minimalnej wielko$ci dojazdéw — 1000), wskazuje,
ze ich najwieksze zgrupowanie w czeSci potudnio-
wej wojewddztwa wystepuje wlasnie w aglomeracji
bielskiej.

Zarzadzanie popytem na transport
— podstawowe zasady koncepcji

W literaturze tematu przyjmuje sie, ze zarzadza-
nie popytem na transport to takie jego ksztaltowa-

nie, ktore skutkuje zmniejszeniem zapotrzebowa-
nia na podréze lub jego bardziej réwnomiernym
rozlozeniem, zaréwno w czasie jak i w przestrzeni.
Dla lepszego zrozumienia korzysci ekonomicznych
stosowania zarzadzania popytem na transport po-
mocna jest analiza transportu, jako dobra charakte-
ryzujgcego sie typowym dla débr materialnych po-
pytem i podaza. Zarzadzajacy infrastruktura trans-
portowa sa odpowiedzialni za projektowanie, reali-
zacje i zarzadzanie siecig drég, ustugi transportowe
i regulacje zwigzane z ruchem pojazdéw. Ich polity-
ka w tym zakresie i praktyki zwigzane z planowa-
niem sg zwykle oparte na zalozeniu maksymalizacji
podazy w celu zwiekszenia natezenia i predkosci po-
jazdow.

Podaz jest relatywnie latwa do zdiagnozowania
poprzez liczbe kilometréw platnych drég, parkin-
géw, pojazdéw samochodowych, czy dlugo§ci podro-
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zy. Natomiast zmierzenie zapotrzebowania na

transport moze stanowié¢ trudnoé¢, poniewaz wyni-

ka ono z potrzeb ludzi, ich pragnienia bycia mobil-
nym i z potrzeby przedsiebiorstw zwigzanych

z transportem towaréw (Starowicz, 2011). Podsta-

wowym celem strategii zarzadzania popytem na

transport jest maksymalizacja efektywnosci syste-
mu transportu miejskiego poprzez systemowa re-
dukcje niepotrzebnego wykorzystania pojazdow
prywatnych i promowanie bardziej skutecznego

i przyjaznego $rodowisku transportu publicznego

i tzw. niemotorowego.

Zapotrzebowanie na podréze jest w duzej mierze
funkcja wyboréw transportowych realizowanych
przez mieszkancow miast wskutek politycznych
i inwestycyjnych decyzji rzadéw. Kompleksowa
strategia zarzadzania popytem na transport moze
by¢ ksztaltowana w ramach celéw szerszej polityki
np. dla kraju. Takie cele polityczne zawierajace ele-
menty zarzgdzania popytem na transport moga
obejmowac (Replogle, 2008):

e Ksztaltowanie wyboréw sposobu podrézowania
w celu realizowania szerszych cel6w polityki. Na-
rzedzia zarzadzania popytem na transport moga
spetnia¢ réznorakie cele polityczne, takie jak
ochrona §rodowiska czy troska o zdrowie pu-
bliczne;

e Promowanie bardziej efektywnych sposobow po-
drézowania. Wyréznienie kosztéw podrozy
w schematach korzystania z systeméw transpor-
towych i wyeliminowanie podrézy niepotrzeb-
nych, co moze zwiekszy¢ konkurencyjno$é gospo-
darcza systeméw opartych o polityke zarzadza-
nia popytem na transport;

e Ograniczenie niepotrzebnych podrézy samocho-
dowych. Zapewnienie bezpiecznych i przyja-
znych warunkéw podrézowania, a takze zapew-
nienie, ze nowe rozwigzania poprawiaja laczno§é
z miejscami docelowymi i transfer z samochodéw
osobowych do innych érodkéw transportu;

e Zmniejszanie dlugosci podrézy. Promowanie
bardziej kompaktowych wzorcow rozwoju miast
co ulatwia bardziej wydajny transport, skutkuje
wiekszg dostepnoscig obszaréw funkcjonalnych
miasta a takze zmniejszeniem potrzeb transpor-
towych mieszkancow.

Miejsce polityki rozwoju miast
w koncepcji zarzadzania popytem
na transport

Jednym z podstawowych, dlugookresowych ce-
16w polityki transportowej panstwa powinno byé
ograniczenie potrzeb transportowych, a biezacy cel
powinien kreowa¢ odpowiednie zachowania komu-
nikacyjne i racjonalizacje struktury przewozéw (Va-
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noutrive, 2019). Taka strategia za gléwny cel wy-

znacza stworzenie warunkow zapewniajacych

sprawne przemieszczanie sie 0sob oraz przew6z to-
waréw, przy jednoczesnym spelnieniu wymogu
ograniczenia ucigzliwoéci transportu dla §rodowi-

ska (Cohen, 2006).

Zmniejszanie zapotrzebowania na przewozy
w ramach miasta w obszarze zwigzanym z jego roz-
wojem przestrzennym realizowane moze by¢ po-
przez (Marsden i Stead, 2011):
® Przeksztalcanie struktur urbanistycznych z mo-

nofunkcyjnych na wielofunkcyjne;

e Stymulowanie koncentracji m. in. miejsc pracy,
w obszarach dobrze obstugiwanych przez komu-
nikacje zbiorows;

e Utrzymanie wysokiej zwartosci struktury miasta
oraz hamowanie proceséw dekoncentracji osad-
nictwa na obszary, ktére nie mogg by¢ efektyw-
nie obstugiwane przez transport zbiorowy;

e Lokalizacje intensywnej zabudowy mieszkanio-
wej oraz koncentracja miejsc pracy, uslug jak
najblizej centréw i linii transportu zbiorowego
o dobrych warunkach dla podrézy pieszych i ro-
werowych;

e Stymulacja rozwoju obszaréw wielofunkcyjnych
(praca, ustugi, mieszkania);

® Przewidywanie terenéw pod lokalizacje obiektow
dla rozwoju transportu zbiorowego i wezléw in-
tegracyjnych obejmujacych petle, parkingi oraz
P&R;

e Uzaleznianie wydawania decyzji lokalizacyjnych
dla nowych Zrédet ruchu od wynikéw profesjo-
nalnej analizy konsekwencji ruchowych takiej lo-
kalizacji jak np. lokalizacja centrow handlowych
przy gléwnych ciggach ulicznych;

Regulacje, ktore posrednio lub bezposrednio
ksztaltuja popyt na transport transportu wymagaja
dlugoterminowej perspektywy. Ograniczanie po-
trzeb transportowych wymaga planéw przestrzen-
nych, ktore sa w swojej istocie zapobiegaly beda roz-
lewaniu sie miast. Istotnym wymogiem jest, aby
planowanie przestrzenne oparte bylo na naczelnej
zasadzie obnizania zapotrzebowania na transport,
a tym samym na wymogu integracji planowania
przestrzennego z planowaniem transportu i mobil-
noéci z zachowaniem zasad rozwoju zréwnowazone-
go (Marsden i Stead, 2011).

Wojewddztwo sSlaskie
w badaniu transportochtonnosci
inwestycji mieszkaniowych

W niniejszym rozdziale przedstawiono najwaz-
niejsze wyniki badan, ktére dotyczyly generowania
potencjalnego popytu na przewozy przez przyszle
inwestycje o charakterze mieszkaniowym. Glowna
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teza badawcza bylo zalozenie, ze kluczowym narze-
dziem zarzagdzania popytem na transport jest reali-
zowana przez miasta polityka zagospodarowania
przestrzennego.

7 transportowego punktu widzenia kluczowe
znaczenie ma odpowiedz na pytanie, jaki planowa-
ne i przyszle inwestycje budowlane beda miaty
wplyw na wybor §rodkéw transportu, dlugoéci prze-
jazdow i czas trwania tych przejazdéw. Tablica 1
przedstawia ujete w syntetycznej formie odleglosci
planowanych lub realizowanych w ramach progra-
mu , Mieszkanie Plus” inwestycji od punktow sta-
nowiagcych naturalne generatory ruchu tj. centra
miast i punkty wezlowe ruchu zwiazanego z dojaz-
dami do pracy, szkét, uczelni itd. Przyjeto, ze punk-
tami weztowymi sg przystanki §rodkow transportu
publicznego lub dworce kolejowe. Ich dostepnosé
ma decydujacy wplyw na wybér innych niz prywat-
ne samochody §rodkéw transportu.

W ramach polityki mieszkaniowej administracja
na réznych szczeblach podejmuje dzialania, ktore
najczesciej majg charakter programéw w rézny spo-
sOb 1 na réznych etapach wspéifinansujacych inwe-
stycje budowlane lub koszty wynajmu nieruchomo-
§ci. W ciggu ostatnich kilkunastu lat byly to m.in.:
e TBS-y,

Mieszkanie dla Mtodych (MdM),

Mieszkanie na Start,

Mieszkanie Plus.

»~Mieszkanie Plus” to ostatni program, ktory
mial zastgpi¢ m.in. program ,Mieszkanie dla Mto-
dych (MdM)”. Jak pokazuja do$wiadczenia progra-
mu MdM, kryteria stosowane podczas wyboru lo-
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kalizacji nowych inwestycji sankcjonowaly subur-
banizacje obszaréw miejskich. Podstawg kalkulacji
ceny gruntéw bylo ich polozenie. W przypadku ta-
kich jak MdM programéw wybierane byly dziatki
tansze, zatem najczesciej polozone na peryferiach
miast — w wiekszoéci przypadkéow — w duzej, kil-
ku lub kilkunastokilometrowej odleglosci od, sta-
nowigcego podstawowe zrddlo popytu na przewozy,
§rédmiescia.

Nowy rzadowy program ,Mieszkanie Plus” zo-
stal przyjety w ramach uchwaty dotyczacej Narodo-
wego programu Mieszkaniowego dnia 27 wrzeénia
2016 r. Warto dodaé, ze kryterium dostepnosci
transportowej wybranych do realizacji gruntéw sta-
o sie elementem polityki programu ,Mieszkanie
Plus” dopiero po nowelizacji ustawy, ktéra przyjeta
zostala w roku 2019.

Przeprowadzone badania pokazuja, ze polityka
zarzadzania popytem na przewozy realizowana
przez administracje centralng nie zmienita sie
w ostatnich latach w sposéb znaczacy. Srednia, mie-
rzona odlegtoscig do gléwnych generatoréw ruchu
dlugo$é potencjalnych przejazdéow w przypadku
programu ,Mieszkanie Plus” wynosi ok. 2,6 km
(w duzych miastach nawet 4,5 km). Nieduza odle-
glosé od punktowej infrastruktury transportu zbio-
rowego wymaga uzupelnienia o informacje o tym,
ze z reguly sa to punkty, ktore wymagaja zwieksze-
nia zaréwno liczby linii jak i czestotliwosci kurso-
wania autobuséw (np. Chorzéw) czy tramwajow.
Dodaé nalezy réwniez, ze wiekszo§¢ proponowa-
nych w ramach programu lokalizacji skomunikowa-
na jest z drogami o charakterze lokalnym (bardzo

Tablica 1. Dostepnos$é transportowa lokalizacji inwestycji budowlanych

realizowanych w ramach programu Mieszkanie Plus

Dystans do Dystans do najbliz-
. Lokalizacja Liczba Dystans najblizszego przystanku szego dworca
Lp Miasto . . . , |do centrum . . .
(ulica/dzielnica) mieszkan . publicznej komunika- lub przystanku
miasta [km] cji zbiorowej [km] kolejowego [km]
1 | Chorzéw ul. Legnicka 189 3,0 0,2 1,5
2 | Czeladz Kondratowicz 375 1,0 0,3 45
3 | Gliwice ul. Szafirowa 680 45 0,2 3,4
4 | Gliwice ul. Dworska brak danych 2,0 0,5 1,5
5 | Katowice Nikiszowiec 1370 41 0,5 2,1
6 | Katowice ul. Korczaka brak danych 55 0,2 1,6
7 | Kuznia Raciborska | ul. Dziatkowcow 150 0,6 — 1,2
8 | Mystowice ul. Wielkiej Skotnicy brak danych 1,3 0,3 1,5
9 | Piekary Slaskie ul. Zygmunta Starego brak danych 1,0 0,3 3,6
10 | Tychy ul. O$wiecimska 30 45 0,1 3,2
11 [ Ujsoly ul. Kwiatowa 10 0,1 — 45
12 | Zabrze ul. Wolnoéci brak danych 14 0,1 0,9
13 | Zory Al. Armii Krajowej brak danych 2,5 0,2 3,5
14 | Czestochowa ul. Wiolinowa 636 45 0,5 48
Srednia: 2,57 0,28 2,70

71 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie danych dostepnych na stronie http://mieszkanieplus.gov.pl (05.09.2019).
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rzadko zbiorczym). Brak tutaj obszaréw skomuni-
kowanych z drogami o charakterze co najmniej drog
gléwnych.

Studium przypadku — Bielsko-Biata

Analiza zjawiska suburbanizacji pozwala stwier-
dzi¢, ze wzrost zapotrzebowania na przewozy powodo-
wany tzw. rozlewaniem sie obszaréw zurbanizowa-
nych zaczyna obejmowac rowniez miasta érednie i ma-
te. Bielsko-Biala to jednostka administracyjna, ktéra
liczy ok. 170 tys. mieszkahncow. Aglomeracja bielska,
ktéra tworzy powiat bielski wraz z miastem Bielsko-

Artykuty ‘

-Biala, to obszar zamieszkaly przez 336 tys. ludzi.
W ostatnich latach utrzymuje sie typowa w naszym
kraju tendencja, ktéra ma posta¢ dwutorowa: spadek
pasazeréw komunikacji zbiorowej (rysunek 2) i szybki
wzrost liczby samochodéw prywatnych (rysunek 3).
Mozna stwierdzi¢ na podstawie przeprowadzo-
nych analiz, ze realizowane w ostatnich kilkunastu
latach na terenie Bielska-Bialej w ramach progra-
moéw rzadowych inwestycje w sposob poéredni i bez-
posredni wplywaja na diugoéci podrézy w ramach
tzw. aglomeracji a tym samym sankcjonuja subur-
banizacje. Obserwacja, ktorej efektem jest rysunek
4 przedstawia lokalizacje nieruchomogci, ktore po-
wstaly w ramach programéw rzgdowych oraz grun-
ty, ktore ujete zostaly w planach przestrzennego za-
gospodarowania miasta jako przeznaczone do zabu-

Rysunek 2. Liczba pasazeréw publicznej komunikaciji autobusowej (w min)
w latach 1976-2016 w Bielsku-Biatej
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71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie danych dostepnych na stronie http://www.mzk.bielsko.pl (10.09.2019).

Rysunek 3. Liczba zarejestrowanych samochodéw osobowych na 1000 mieszkancow
w latach 20052017 w Bielsku-Biatej
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71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie danych dostepnych na stronie http://www.um.bielsko.pl (08.09.2019).
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Rysunek 4. Lokalizacja nieruchomosci powstatych w ramach wspierania budownictwa mieszkaniowego
w Bielsku-Biatej
STUDIUM UWARUNKOWAN | KIERUNKOW
BIELSKA. B o

SKALR 1:TS 000

71 6 d 1 o: http://www.biurorozwojumiasta.b-bielsko.pl (01.09.2019).

dowy mieszkaniowe]j. Mozna przyjaé, ze efektem ta- Poérednim dowodem suburbanizacji sa dane na
kiej polityki jest przedstawiona na rysunku 5 zmia-  temat liczby mieszkancow Bielska-Bialej i aglo-
na gestoSci zaludnienia poszczegélnych dzielnic  meracji bielskiej. Mimo iz w ostatnich 18 latach
miasta. liczba mieszkahcéw miasta, co pokazuje tablica 2,
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Rysunek 5. Zmiany gestosci zaludnienie w uktadzie dzielnicowym Bielska-Biatej
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71 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie danych dostepnych na stronie http://www.um.bielsko.pl (09.09.2019).

spadla o prawie 8 tys. mieszkancéw liczba miesz-  kéw miejskich niezlanie od ich wielkosSci czy poto-
kancéw powiatu bielskiego wzrosla o 19 tys. zenia w lokalnym uktadzie.

mieszkancow. Taka tendencja do niedawna obser-

wowana byla prawie wylacznie w przypadku Lo .

miast duzych i bardzo duzych (liczacych co naj-  Konkluzje i rekomendacje

mniej 250 tys. mieszkancow). W obecnym czasie

stwierdzi¢ mozna, ze podobne zjawisko charakte-

ryzuje rowniez miasta §rednie, co stwarza zagro- Przedstawione w ramach niniejszego opracowa-
zenie tym wieksze, ze stanowi podstawe do twier- nia dotyczace wojewddztwa §laskiego i miasta Biel-
dzenia, ze zjawisko suburbanizacji dotyczy oérod- sko-Biala potwierdzaja teze, ze problem wzrostu za-
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Tablica 2. Liczba mieszkancow Bielska-Biatej i Powiatu Bielskiego w latach 19992017

Lata Bielsko-Biala Powiat Bielski Bielsko i Powiat Bielski lacznie
1999 178 936 144 922 323 858
2000 178 611 145 772 324 383
2004 176 987 149 361 326 348
2007 175 690 152 695 328 385
2010 174 755 157119 331874
2016 172 407 162 495 334 902
2017 171 277 164 003 335 280
Réznica 1999-2017 -7 6594 19 0811 11 4221

Z1 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie danych dostepnych na stronie http://www.um.bielsko.pl (02.09.2019).

potrzebowania na transport w ramach miast jest
bezposrednio i poérednio powodowany suburbani-
zacja. Nieuregulowana lub zbyta stabo umocowana
w kryteriach i ograniczeniach polityka przestrzen-
na skutkuje niekorzystng zmiang wielkosci i struk-
tury przejazdow.

Wydaje sie w zwiazku z tym, ze podstawowym
i dlugoterminowym celem polityki transportowe;,
ktéra aktualizowana by¢ musi na wszystkich pozio-
mach polityki krajowej, lokalnej czy regionalnej, po-
winno by¢ zmniejszenie zapotrzebowania na trans-
port. Ponadto — obecne cele powinny opiera¢ sie na

tworzeniu odpowiednich warunkéw, ktére pozada-
ng mobilnoé¢ mieszkancéw miast kreujg i na racjo-
nalizacji struktury transportowej. Taka strategia,
co pokazujg do§wiadczenia, zapewnia warunki za-
pewniajace bezpieczne warunki jazdy i znoéne nate-
zenie transportu a takze zmniejsza negatywny
wplyw transportu na §rodowisko, zwlaszcza na ob-
szarach miejskich.

Analiza zjawiska suburbanizacji pozwala stwier-
dzi¢, ze wzrost zapotrzebowania na przewozy powo-
dowany tzw. rozlewaniem sie obszaréw zurbanizo-
wanych zaczyna obejmowac rowniez miasta $red-

cigglym i uregulowanym zarzadzaniu mobilnoécia, nie.
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Artykuty

Spotecznie odpowiedzialne dziatania
wzgledem kapitatu ludzkiego

Socially responsible actions towards human capital

Organizacja jest skladowa zlozonego systemu, a jej funk-
cjonowanie wywiera ogromny wplyw na $rodowisko ze-
wnetrzne i wewnetrzne. W dzisiejszych czasach dostrzega
sie wzrost dzialan majacych charakter odpowiedzialnych
spotecznie. Podejmowanie odpowiedzialnych decyzji, takze
tych dotyczacych swoich pracownikéw sprawia, ze organi-
zacja jest postrzegana jako ta, ktora praktykuje spoteczng
odpowiedzialno§¢ bhiznesu. Najwyzsze kierownictwo orga-
nizacji, wdraza zasady i dzialania, ktore przyczyniajg sie
do dbatoéci o wlasne interesy oraz o zwiekszenie i ochrone
dostatku spoleczenstwa. Celem niniejszego artykulu jest
identyfikacja dzialan, jakie organizacje moga podejmowaé
wzgledem kapitatu ludzkiego, w ramach Spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Responsibility).
W przeprowadzonych badaniach przyjeto hipoteze, iz CSR
wplywa pozytywnie na rozwdj kapitalu ludzkiego w orga-
nizacji. Zastosowana metoda badawcza opiera sie na anali-
zie literatury naukowej oraz przegladzie materiatéw opu-
blikowanych online. W toku procedury badawczej wyko-
rzystano metode sondazu diagnostycznego przy uzyciu
kwestionariusza ankietowego.

Stowa kluczowe
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, kapitat ludzki, zarzadzanie
zasobami ludzkimi

An organisation is a component of a complex system
and the way it operates strongly influences both its
external and internal environment. Nowadays, one can
observe an increase in CSR activities. Making
responsible decisions, also regarding its own employees
results in a company being perceived as socially
responsible. The management of an organisation
implements rules and actions in favour of their own
interests, as well as to increase and protect the wealth
of the society. This article aims to present CSR as
influential regarding human capital. In the conducted
studies, the hypothesis was made, that CSR positively
influences the growth of human capital within an
organisation. The applied research method is based on
the analysis of academic literature and an overview of
the materials published online. During this study
procedure, the authors have used a diagnostic survey
with the use of a questionnaire.

Keywords
Corporate Social Responsibility, human capital, human resources
management

JEL: M14

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialno§é biznesu écile tgczy
sie z koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi.
Aspekt ten dotyczy inwestowania w rozwodj kapita-
tu ludzkiego, przez co organizacja dazy do osiagnie-
cia wyznaczonych sobie celéw oraz zwieksza efek-
tywno§¢ pracownikéw. Zasoby ludzkie sg wartoécio-
wym kapitalem, ktéry trzeba pomnazac oraz zwiek-
szac jego warto§¢, a inwestycja w niego przynosi
znaczne zyski. Inwestycje w kapital ludzki otwiera-
ja wielkie mozliwoéci rozwoju w kazdym przedsie-
biorstwie, a jednocze$nie ich brak sprawia, ze orga-
nizacja nie doskonali sie¢ (Krdl i Ludwiczynski,

2018) SpecjaliSci zarzadzania zasobami ludzkimi
maja do odegrania wazng role w promowaniu Spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu. W ogélnym
aspekcie CSR obejmuje sposoby funkcjonowania
przedsiebiorstw, miedzy innymi sposoby zarzadza-
nia kapitalem ludzkim. W zalezno$ci od tego jak be-
da traktowani pracownicy w organizacji — tak be-
dzie postrzegana organizacja przez otoczenie
(CIPD, 20083). Przedsiebiorstwa majg ta $wiado-
mo§¢, iz ich wizerunek, odpowiedzialnych spolecz-
nie, ma w dzisiejszych czasach duze znaczenie. Wal-
ka o klientéw, osiaganie przewagi konkurencyjne;j,
ciagte zmieniajace sie upodobania interesariuszy —
to nie wszystkie wyzwania CSR stawiane przed or-
ganizacjami. W pierwszej kolejnoéci CSR powinno
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skupi¢ sie na pracownikach, a w szczegblnosci na
ich oczekiwaniach i potrzebach rozwoju. Wdrazanie
dzialah odpowiedzialnych spolecznie przeklada sie
na wzrost motywacji, checi do pracy i produktywno-
§ci (Burton i Goldsby, 2009). Spoleczna odpowie-
dzialnoéé biznesu z punktu widzenia zasobéw ludz-
kich ma pozytywny wplyw na osiggane wyniki oraz
sprawno$¢ funkcjonowania organizacji.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja
dzialan, jakie organizacje moga podejmowac wzgle-
dem kapitatu ludzkiego, w ramach Spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Responsibi-
lity). Zastosowana metoda badawcza opiera sie na
analizie literatury naukowej oraz przegladzie mate-
rialéw opublikowanych online. W toku procedury
badawczej, wykorzystano metode sondazu diagno-
stycznego, przy uzyciu kwestionariusza ankietowe-
go. Badania zostaly przeprowadzone w okresie sty-
czen — luty 2019 r., na prébie 280 osob, pracuja-
cych w przedsiebiorstwach przemystowych. Przed-
siebiorstwa te, dzialaja na terenie miasta Koszalina
i posiadaja wdrozong koncepcje CSR. Badani re-
spondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowie-
dzi na pytania zawarte w kwestionariuszu, ktore
mialy charakter otwarty i zamkniety.

t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.3

z tym wigze rowniez pracownikéw. Idea ta uwzgled-
nia wartoSci organizacji oraz kluczowe potrzeby inte-
resariuszy, dzieki temu osiagajac znaczne korzysci
biznesowe (Kostera, 2008). W literaturze naukowej
spotyka sie réznorodno$¢ definicji CSR. McWilliams
za CSR uwaza zbiér dziatan majacych stuzyé spote-
czenstwu, nawet jeSli nie sg wymagane przez pan-
stwo oraz nie lezg w gléwnym interesie przedsiebior-
stwa (McWilliams, 2006). Husted i Salazar podaja de-
finicje CSR jako oddzialywanie przedsigbiorstwa na
spoleczenstwo (Huster, Salzar, 2006), za$ Porter
i Kromer jako powigzanie przedsiebiorstwa i spote-
czenstwa, majacych na siebie wzajemny wptyw (Por-
ter, Kramer, 2006). Jablonski w swoim opracowaniu
podkre§la, ze odpowiedzialny biznes wigze sie
z etycznymi zachowaniami i dzialaniami, ktore nale-
zy wykonywaé¢ uwzgledniajac dobro S$rodowiska
z réwnoczesnym zapewnieniem osiggania wynikow
dla interesariuszy (Jabtoniski, 2011). Zuzek w swoim
artykule okresla CSR jako strategie zawierajaca wie-
le aspektéw funkcjonowania organizacji oraz kontak-
ty z szeroko pojetym otoczeniem. (Zuzek, 2018).

Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu wdrazana
jest w kilku etapach. Tablica 1 przedstawia etapy
budowania CSR przez organizacje.

Tablica 1. Etapy budowania CSR

Fazy tworzenia CSR

Charakterystyka fazy

1. Faza wstepna

2. Faza pierwsza — etap prawny
3. Faza druga — etap etyczny

4. Faza trzecia — poczatki CSR
5. Faza czwarta — rozwdj CSR
organizacji
6. Faza pigta — dojrzaty CSR

Brak $wiadomosci istnienia CSR

Przedsiebiorca boi si¢ odpowiedzialnoéci prawnej za to co bylo w przeszlosci
Postepowanie zgodnie z uwzglednieniem praw klientéw i pracownikéw

Nawigzywanie wlaéciwych relacji z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi
Przedsigbiorca jest zaangazowany spolecznie, wigcza wybrane cele spoleczne do swojej

Przedsiebiorca jest w pelni zaangazowany we wdrazanie koncepcji CSR

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Kostera, 2008, s. 456).

Na poczatku opracowania, przedstawiona zosta-
nie koncepcja spolecznie odpowiedzialnego biznesu.
Nastepnie koncepcja ta, oméwiona bedzie z punktu
widzenia kapitatu ludzkiego. Kolejno zaprezento-
wane zostang wyniki badan wlasnych. Podsumowa-
nie zawiera wnioski z analiz oraz zalecenia dla or-
ganizacji, ktore wdrazajg CSR.

Koncepcja spotecznie
odpowiedzialnego biznesu

Spoteczna odpowiedzialno§¢ biznesu moze przy-
czynia¢ sie do rozwoju przedsiebiorstwa, a co sie

W poczatkowej fazie organizacje wykazuja obo-
jetnoéc¢ oraz nieche¢ do koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialnoéci biznesu. Kolejne etapy przedstawia-
ja stopniowe zmiany postrzegania CSR: przedsie-
biorcy koncentruja sie na tworzeniu relacji bizne-
sowych, nawiazuja dobre kontakty z interesariu-
szami, tworzg nowe projekty, usitujg powiazaé od-
powiedzialny biznes z wszystkimi aspektami
funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Do instrumentéw majacych swoje zastosowanie
w CSR mozna m.in. uwzglednié:

e marketing spoleczny — sponsoring, kampanie
spoteczne, wolontariat pracowniczy,

e zarzgdzanie Srodowiskowe,

e marketing zaangazowany spolecznie — np. akcja

T-Mobile ,,Pomoc mierzona kilometrami”,
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e programy etyczne skierowane do pracownikow
— stworzenie kodeksu etycznego, wprowadzenie
odpowiedniego sytemu motywacyjnego, partycy-
pacja; przestrzeganie standardow etycznych
w procesie rekrutacji, selekcji i oceny pracowni-
kow.

Organizacja osiagnie przewageg, jesli bedzie uczci-
wie, rzetelnie i etycznie funkcjonowaé na rynku. Te
wszystkie wymienione cechy sprawia, ze bedzie ona
postrzegana jako organizacja warta zaufania dla
klientéw i inwestorow, a dla pracownikéw bedzie
stanowita dume.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
a kapitat ludzki

Pracownicy sg bardzo waznym elementem kaz-
dej organizacji. Dzieki wiedzy, umiejetnosci i do-
$wiadczeniom, przyczyniaja sie w duzym stopniu do
j&j rozwoju i sukcesu. Wymienione komponenty
tworzg kapital ludzki organizacji, ktéry jest czescia
sktadowg kapitatu intelektualnego. L. Edwinsson
i M.S. Malone definiujg kapital ludzki jako:
,wszystkie umiejetnosci, wiedza i doéwiadczenie
pracownikéw i menedzeréw przedsiebiorstwa, ma-
jac réwniez na wzgledzie kreatywnosé i innowacyj-
no$§¢ organizacji” (Edvinsson i Malone, 2001).
O randze przedsiebiorstwa bardzo czesto bedzie
$wiadczy¢ potencjal jego pracownikow. Potencjalem
bedzie pewna warto$¢, ktora zatrudnieni wnosza do
organizacji. Pracownicy beda zaréwno interesariu-
szami organizacji jak i rowniez jej zasobem. Jako in-
teresariusze uzyskuja wynagrodzenie, premie,
awanse, mozliwosci rozwoju, $wiadczenia pozapla-
cowe, jako zasob beda nieodzownym elementem ge-
nerowania warto§ci (Rubik, 2015). Obecne trendy
w zarzadzaniu pokazuja, iz czlowiek jest waznym
elementem organizacji, ktérego umystu nie da sie
skopiowa¢ (Zakrzewska, 2013). T.W. Schultz — pio-
ner teorii kapitalu ludzkiego — w swoim pierwszym
artykule Investment in Human Capital, podkre§lat,
ze wiedza i umiejetnosci sg forma kapitalu oraz
wskazal zagrozenia jakie moga oslabié¢ ten kapital:
e brak inwestycji w kapital ludzki,

e zbyt wysokie bezrobocie,

® brak pomocy dla krajéw stabo rozwinietych w in-
westowaniu w kapital ludzki, a co sie z tym wig-
ze, brak wzrostu gospodarczego,

® brak systemu kredytowania dla ludzi ksztalca-

cych sie i poszukujacych pracy (Schultz, 1961).

W zwiazku z rozpoznanymi zagrozeniami mozna
wyodrebnié nastepujace obszary inwestycji w kapi-
tal ludzki:
® badania naukowe,
® ksztalcenie w obrebie systeméw edukacyjnych,

jak i w miejscu zatrudnienia,
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@ podnoszenie poziomu zdrowotnosci ludzi,

e pozyskiwanie i gromadzenie danych o sytuacji
ekonomicznej przedsiebiorstw,

® zbieranie informacji o perspektywach zawodo-

wych (Schultz, 1971).

Spoleczna odpowiedzialno§é biznesu musi by¢
mocno zwigzana z zarzadzaniem zasobami ludzki-
mi. Przedsiebiorstwa powinny tworzyé srodowiska
pracy, w ktérym priorytetem bedzie ochrona praw
osobistych i pracowniczych oraz rozwdj kazdego
pracownika. M. Armstrong i S. Taylor w swoich ba-
daniach, wykazali, iz dzialania z zakresu odpowie-
dzialno$ci spolecznej, ktore dotycza miejsca pracy,
sg czynno§ciami, na ktére pracodawcy klada coraz
to wiekszy nacisk. Problemy, ktére pojawiaja sie
W miejscu pracy sa czesto rozwigzywane za pomoca
struktur zarzadzania zatrudnieniem. Duzo przed-
siebiorstw, stawiajac na rozwdj kapitatu ludzkiego,
przeprowadza szkolenia dotyczace CSR, aby pra-
cownicy zrozumieli istote tej koncepcji (Armstrong
i Taylor, 2016).

Badania przeprowadzone przez Business in the
Community w 2007 r. na 120 najwazniejszych fir-
mach brytyjskich pokazuja, iz pracodawcy w kapita-
le ludzkim postrzegaja zrodlo przewagi konkuren-
cyjnej. Wieksza czeS§¢ przedsiebiorstw potwierdzita
pozytywny wplyw spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu na kapitat ludzki oraz na produktywno§¢ w or-
ganizagcji (http://www.bitc.org.uk, 12.02.2019).

Rosnace znaczenie kapitatu ludzkiego w organi-
zacji ma rowniez swoj przejaw w relacji pracow-
nik-pracodawca. Relacja ta czesto okrelana jest
kontraktem spolecznym, ktory ma zapewnié satys-
fakcje z pracy i rozwdj pracownika. Natomiast dla
pracodawcy, gwarancje uczciwosci i pelnego zaan-
gazowania podwladnego, ktéry jest gotowy do cia-
glego nabywania, gromadzenia i utrwalania wiedzy
(Oleksyn, 2017). Nalezaloby réwniez wymienié
dzialania, ktore maja wplyw na rozwdj kapitalu
ludzkiego i ktérych musi podja¢ sie organizacja
w ramach spolecznie odpowiedzialnego biznesu.
Wyniki badan M. Greszty, przeprowadzonych
w 2010 r., prezentujg przyklady konkretnych dzia-
tan podejmowanych z my§lg o kapitale ludzkim:

e wolontariat pracowniczy,

edukacja i rozwdj,

aktywno$¢ pracownikow w aspekcie zarzadzania,

réwne szanse zatrudnionych,

satysfakcja z pracy i dobra komunikacja,

réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a za-

wodowym,

e warunki i mozliwosci zatrudnienia oraz ade-
kwatne wynagrodzenie,

® hezpieczenstwo i zdrowie (Greszta, 2010).

Potrzeba stosowania zasad spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu wzrasta wraz z przyrostem zna-
czenia wagi czynnika ludzkiego w osiaganiu prze-
wagi konkurencyjnej. Pracownicy, kt6rzy sa usatys-
fakcjonowani z wynagrodzenia i zadowoleni z pracy,
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majg stworzone warunki do rozwoju — beda silg
napedowa wzrostu organizacji.

Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu w kontek-
§cie kapitalu ludzkiego to rowniez m.in. poszanowa-
nie praw oraz godno$ci pracownika, czy tez spra-
wiedliwe ocenianie kazdego zatrudnionego.

Badania przeprowadzone przez Scandinavian
Polish Chamber of Commerce w skandynawskich
i polskich firmach w 2015 roku, wskazuja na dobre
praktyki w obszarze odpowiedzialnoéci biznesowej.
Proéba obejmowata 32 firmy skandynawskie prowa-
dzacych dziatalnoé¢ w Polsce oraz, dla poréwnania
55 firm z przewaga kapitalu polskiego. Tablica 2 przed-
stawia wyniki tych analiz. Najwieksza liczba firm
skandynawskich — az 85% badanych — deklaruje
przestrzeganie praw i obowigzkéw pracodawcy oraz
zapewnia swoim pracownikom odpowiednie warun-
ki pracy, bezpieczefistwo oraz rozwdj. Nalezy za-
uwazy¢, iz w polskich firmach najwiekszy nacisk —
az 90% badanych organizacji — stawia na rozwdj
umiejetnoéci oraz mozliwosci rozwoju. Podsumowu-
jac, spoleczna odpowiedzialno§¢ biznesu niesie z so-
ba wiele korzysci dla pracownika, m.in. bezpieczen-
stwo pracy, stale wynagrodzenie, ciagly rozwdj za-
wodowy, opieka zdrowotna oraz wysoka jako$¢ udo-
godnien socjalnych.

t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.3

CSR. Przedzial wiekowy respondentéw przedstawia
tablica 3.

Tablica 3. Wiek respondentéw

Przedzial wiekowy Procent
18-35 152 = 54,3%
36-50 103 = 36,8 %
ponad 50 25 = 8,9%

Zr 6 d 1t o: opracowanie wlasne.

Préba charakteryzowala sie tym, iz bylo w niej
35,36% mezczyzn i 64,64% kobiet. Zbadano réwniez
wielkoé¢ przedsiebiorstwa, w ktérych pracujg re-
spondenci, i tak:
® 4.3% to osoby zatrudnione w mikroprzedsiebior-

stwie,
® 40,4% to osoby zatrudnione w matym przedsie-

biorstwie,
® 55,3% to osoby zatrudnione w érednim przedsie-
biorstwie.

Tablica 2. Praktyki z obszaru kapitatu ludzkiego w firmach skandynawskich i polskich

: Firmy skandynawskie Firmy polskie

Praktyki R o
Przestrzeganie praw i obowiagzkéw pracodawcy, eliminowanie dyskryminacji 85 86
Zapewnienie dobrych warunkéw pracy i zatrudnienia 80 86
Zapewnienie bezpieczenstwa i higieny pracy 80 86
Rozwdj umiejetnoéci pracownikow, tworzenie mozliwosci awansu zawodowego 80 90
Zapewnienie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym 75 86
Dialog spoteczny 50 76

Z 1 6d1o: opracowanie wlasne na podstawie http://www.spec.pl, 14.03.2019.

Wyniki badan wtasnych

W przeprowadzonych badaniach przyjeto hipote-
ze, iz CSR wplywa pozytywnie na rozwdj zasobow
ludzkich w organizacji. W toku procedury badaw-
czej wykorzystano metode sondazu diagnostyczne-
go przy uzyciu kwestionariusza ankietowego.

Badania zostaly przeprowadzone w okresie sty-
czen-luty 2019 r. na probie 280 osob. Wszyscy re-
spondenci to osoby zatrudnione w przedsiebior-
stwach przemyslowych, dzialajgcych na terenie
miasta Koszalina. Nalezy podkre§li¢, iz wszyscy ba-
dani pracuja w organizacjach z wdrozona koncepcja

Pierwsze pytanie mialo pokaza¢, czy respondenci
znajg pojecie Spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Odpowiedzi przedstawia rysunek 1. Kolejno zbada-
no spoleczno odpowiedzialne dzialania, ktére maja
wplyw na rozwdj kapitatu ludzkiego.

Okolo jedna trzecia pracownikow, objetych bada-
niem, przyznala, iz pojecie CSR jest im obce i nie
mieli §wiadomoéci istnienia takiej koncepcji. Osoby,
ktore spotkaly sie z tym pojeciem, dodatkowo wska-
zaly na dzialania jakie w tym obszarze podejmuja
ich pracodawcy: dbaloé¢ o érodowisko naturalne,
dbatos¢ o jako§¢ produktéw i ustug, wspomaganie
inicjatyw spolecznych, wspieranie lokalnych organi-
zacji, wspolpraca z szkolami oraz uczelniami wyz-
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Rysunek 1. Znajomo$¢ pojecia ,,spofeczna odpowiedzialno$é biznesu”

nie 36%

B tak 64%

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

szymi, troska o pracownika oraz jego rozwdj. Kazdy
badany, ktéry nie mial §wiadomosci istnienia CSR,
przed przystapieniem do dalszych pytan, prosil
o krétkie wyjaénienie tego pojecia.

Kolejno, zapytano o dziatania, jakie podejmuja orga-
nizacje w ramach rozwoju pracownika. Tablica 4 przed-
stawia ksztaltujace sie wyniki.

Tablica 4. Dziatania CSR wobec pracownikéw

Dzialania Procent
Bezpieczenistwo pracy 81
Rozwdj pracownika (szkolenia, kursy, Sciezka
kariery, mozliwosci awansu) 86
Wolontariat pracowniczy 31
Opieka zdrowotna 76
Dialog z pracownikami 76

Zr 6 d to: opracowanie wlasne.

Obszar z najwiekszym wynikiem wskazanym
przez respondentéw to rozwdj pracownika. Badani
wskazali, iz w organizacjach majg mozliwo$c
uczestnictwa w réznego rodzaju szkoleniach i kur-
sach, ktore podnosza ich kwalifikacje oraz umiejet-
noéci. Najmniej 0oséb wskazalo na wolontariat pra-
cowniczy. W tej sferze przedsiebiorstwa nie wyka-
zujg wiekszej aktywnosci. Zdecydowana wiekszo§¢
badanych os6b zwraca uwage na pozytywny wplyw tych
dzialan na rozwdj kapitatu ludzkiego. Rysunek 2 przed-
stawia ksztaltujace sie wyniki.

Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, iz
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu ma duzy
wplyw na rozwdj kapitatu ludzkiego. Istotne jest
tworzenie przez pracodawcéw odpowiednich wa-
runkéw rozwoju, a w szczegdlnoSci ciaglego do-
ksztalcania sie. Wazne jest rowniez to, aby kazdy
z pracownikéw mial takie same szanse w zdobywa-
niu nowej wiedzy, kwalifikacji i umiejetnoéci. Nale-
zy podkre§lié, iz nie mozna generalizowaé¢ wynikow,

Rysunek 2. Pozytywny wptyw dziatan CSR na kapitat ludzki

W tak 54% raczej tak 31%

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

M brak zdania 11%

M raczej nie 0% nie 4%
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gdyz badania byly przeprowadzone na niereprezen-
tatywnej probie. Stad wszystkie wnioski, pozyskane
z tego kwestionariusza, dotycza tylko tej proby.

Podsumowanie

Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu odnosi sie do
kazdego aspektu funkcjonowania organizacji. W ni-
nigjszym artykule skupiono sie na aspekcie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a dokladniej na kapitale
ludzkim. Zidentyfikowano dziatania, jakie organiza-
¢je moga podejmowaé wzgledem kapitatu ludzkiego
w ramach CSR. Przeprowadzone badania udowad-
niaja, iz w przedsiebiorstwach, w ktérych pracuja re-
spondenci, dba si¢ o rozwdj pracownikéw, a sama
koncepcja bardzo mocno oddziatuje na kapitat ludz-
ki. Z wykonanych prac badawczych wynika, ze 64%
pracownikow zna koncepcje CSR. Niepokojacy jest
fakt, iz reszta respondentow nie ma wiedzy, iz w ich
organizacjach jest taka koncepcja wdrozona. Kluczo-
we jest bowiem u$wiadomienie sobie nie tylko, czym
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Standard ,,Inwestowanie w ludzi”
jako metoda pomocna w zarzadzaniu

organizacjami projakosciowymi

Standard "Investors in People" as a method helpful

Inwestowanie w ludzi jest niezwykle wazne, szczegdlnie
w czasach intensywnego rozwoju nowych technologii (robo-
tyki, automatyzacji, sztucznej inteligencji), redefiniujacej ist-
niejace miejsca pracy. Istnieje zatem wiele przestanek, ktore
sprawiaja, ze ujawnia sie potrzeba poglebienia teoretycznych
i empirycznych badan dotyczacych mozliwosci wykorzysta-
nia standardéw zorientowanych na rozwdj pracownikow.
Celem artykulu jest ukazanie poziomu stosowania zasad
standardu Investors in People (IiP) przez czolowe przedsie-
biorstwa produkcyjne dzialajace w Gorzowie Wielkopolskim
i jego okolicach (do 40km), a takze ukazanie ksztaltowania
sie poszczegdlnych wielkosci badanego zjawiska w réznych
okresach. Opracowanie sklada sie z wprowadzenia, czeSci
teoretycznej odnoszacej sie do przedmiotu badan, czesci me-
todycznej i empirycznej zawierajacej wyniki badan z zakresu
stopnia inwestowania w kapital ludzki zgodnie ze standar-
dem (IiP) w wyselekcjonowanych organizacjach. Powstala
diagnoza wskazuje jednoznacznie, ze nastgpilo wzmozenie
intensywnosci inwestowania w personel wérod badanych
podmiotow. Pierwsze badanie zostalo przeprowadzone
w 2014 r. kolejne w 2019 r. Kierujac sie kryterium wyjatko-
wosci badaniami zostaly objete wiodgce organizacje produk-
cyjne (lub bedace liderami), zatrudniajace w wiekszoSci po-
wyzej 250 pracownikow, a takze korzystajace ze znormalizo-
wanych systeméw. Odpowiedzi na pytania udzielaly osoby
zaangazowane w dzialania na rzecz doskonalenia jakoSci
w wybranych przedsiebiorstwach produkcyjnych — najcze-
Sciej byli to zarzadzajacy (liderzy) organizacji lub pelnomoc-
nicy jakosci. Liczebnos¢ préby (10 organizacji) wydaje sie
nieliczna, jednak wynika ona z konkretnych przestanek. Do-
bér organizacji podyktowany byl koniecznoécig spelnienia
wyzej wymienionych charakterystyk przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe
inwestowanie w ludzi, standard, rozwoj pracownika, organizacje
doskonalgce jakos¢

in managing pro-quality organizations

Investing in people is extremely important, especially in
times of intensive development of new technologies
(robotics, automation, artificial intelligence), redefining
existing jobs. Therefore, there are many reasons that
make it necessary to deepen theoretical and empirical
research on the possibility of using employee-oriented
standards. The aim of the article is to show the level of
application of the Investors in People (IiP) standard
principles by leading production companies operating in
Gorzéw Wielkopolski and its vicinity (up to 40 km), as well
as showing the shaping of individual phenomena of the
studied phenomenon in different periods. The study
consists of an introduction, the theoretical part related to
the subject of the research, the methodological and
empirical part containing the results of research on the
degree of investing in human capital in accordance with
the standard (IiP) in selected organizations. The resulting
diagnosis clearly indicates that the intensity of investing
in personnel among the surveyed entities increased. The
first survey was conducted in 2014, another one in 2019.
Guided by the criterion of uniqueness, the research
covered the leading production organizations (or being
leaders), employing over 250 employees in majority, as
well as using standardized systems. Answers to the
questions were provided by people involved in activities
aimed at improving quality in selected production
companies — most often they were the managers (leaders)
of the organization or quality representatives. The sample
size (10 organizations) seems small, but it results from
specific premises. The selection of the organization was
dictated by the need to meet the above-mentioned
characteristics of enterprises.

Keywords
investing in people, standard, employee development, quality
improvement organizations

JEL: M12, M54, L29

Marketing 1 R}'nck/ Journal of Markcting and Market Studies, ISSN 1231-7853

¢

29



‘ Artykuly

Wprowadzenie

Organizacje przyszloéci to te, ktore wykazuja sie
miedzy innymi umiejetnosciami wnikliwej obser-
wacji otoczenia, identyfikacji trendéw rynkowych,
antycypowania szans i okazji, a takze skutecznego
radzenia sobie ze zmianami. Stad tak istotna staje
sie zdolnoé¢ do samoregulacji, adaptacji, rewitali-
zacji, rekonstrukeji, reorganizacji i ciaglego dosko-
nalenia. Skutkiem czego konieczne jest przewarto-
§ciowanie roli pracownikéw. UmiejetnoSci jakie sa
obecnie pozgdane u zatrudnionej kadry odnoszg sie
do: kreatywnosci, ciekawosci, elastycznoSci, goto-
wosci do zmian, dociekliwo$ci, lojalnoéci, przyjmo-
wania akceptowalnych spolecznie wartoéci, prak-
tycznosci, proaktywnosci, zapatu, entuzjazmu am-
bicji, automotywacji i samo$wiadomos$ci. Jak
stwierdza K. Lisiecka dotychczasowe kompetencje
menadzeréw, ze szczegélnym wyrdznieniem tych
odnoszacych sie do zarzadzania organizacja, traca
na swojej przydatnoci i nie pomagaja w osiagnie-
ciu efektywnoSci przedsiebiorstwa w wymiarze
strategicznym i operacyjnym. Polscy zarzadzajacy
nie ustepuja przywodztwom z Unii Europejskiej
pod wzgledem wiedzy ekonomicznej, finansowej,
czy umiejetnoéci technicznych. Swobodnie poru-
szaja sie w systemach informacyjnych, uzywaja
rozmaitych technologii a takze potrafig zarzadzaé
réznorodno$cig. Wydaje sie jednak, ze powinni byé
bardziej otwarci na instrumentarium miekkiego
zarzadzania (Lisiecka, 2009, s. 108). Przydatna sta-
je sie umiejetno§¢ skutecznego komunikowanie sie,
czy wzbudzania zaufania. Niemniej wazne sg zdol-
noéci do rozwoju inteligencji emocjonalnej i zdoby-
wania bieglo$ci w zarzadzaniu wiekiem. Wspélcze-
§ni menadzerowie powinni réwniez opiera¢ sie na
uniwersalnych wartoéciach (szacunku, zaufania,
zaangazowania i wspétodpowiedzialnoéci), holduja-
cych podmiotowosci pracownikéw. Usatysfakejono-
wanie personelu wymaga od naczelnego kierownic-
twa ukierunkowania zarzadzania na zaspokajanie
zréznicowanych, zindywidualizowanych potrzeb
pracownikow, w tym takze potrzeb rozwojowych.
Takie podejscie skfoni¢ ma do przekazania pracow-
nikom wiekszej samodzielnoéci dziatan. Wowczas
wzmacnia sie u pracownikow poczucie odpowie-
dzialnoéci. Podmiotowe i partnerskie traktowanie
ludzi, sklania zatrudnionych do po$wiecania sie
pracy, wychodzenia poza standardy, pozytywnego
zaskakiwania zaréwno swoich przelozonych, jak
i klientow organizacji (Moczydlowska, 2015, s. 33).
Od menadzeréw oczekuje sie, ze beda wizjonerami,
liderami, mistrzami w motywowaniu jednostek
i twércami sprawnie dziatajacych zespoléw pracow-
niczych (Kuc i Zemigata, 2010). Wielu autoréw
wskazuje rowniez na to, ze niezbedna jest im wie-
dza coachingowa (Gilbert, Rogers i Whittleworth,
2016). Powstaje pytanie: jak osiagna¢ wysoki po-
ziom jako§ci w dzialaniach na rzecz zatrudnionych
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ludZzmi? W ocenie stopnia doskonalenia zarzadza-
nia ludzmi pomé6c moze program ,Inwestowania
w ludzi”.

Standard Investors in People (liP)

Standard Investors in People zostal stworzonym
w 1991 r. Prace nad jego powstaniem byly realizo-
wane rok wczeéniej przez Departament Rzadu By-
tyjskiego ds. Zatrudnienia. Stworzono pozarzadowa
publiczng organizacje, ktorej celem bylo zarzadza-
nie rozwojem, polityka, promocjg i zapewnieniem
jako§ci w ramach Investors in People. Od 2017 r.
dziata jako Community Interest Company (CIC), co
dostownie nalezy ttumaczy¢ jako spétka dzialajace
w interesie wspolnoty. Jest to organizacja niezalez-
na i nienastawiona na zysk. W jej tworzenie zaanga-
zowany jest zespot utalentowanych ludzi i partne-
rzy zewnetrzni (liderzy biznesu, naukowcy, eksper-
ci branzowi), wspierajacy szeroki zakres dzialan or-
ganizacji.

Organizacja opracowala standard, ktéry moze
by¢ traktowany jako metoda oceny stopnia dojrzato-
§ci systemu zarzadzania jakoscig i stopnia imple-
mentacji strategii TQM przez personel danego pod-
miotu (Lisiecka, 2009, s. 108). Investors in People
jest wyrazem dazenia do lepszego przywédztwa
i lepszych miejsc pracy, pomaga w implementacji
i zarzadzania ludZzmi w celu osiagniecia trwalych re-
zultatéw. Standard umozliwia skuteczniejsze wia-
czanie sie w dzialania doskonalace relacje z pracow-
nikami. Jest tez sposobem rozwoju kultury organi-
zacyjnej, umozliwiajacej dopasowanie i realizacje
celow przedsiebiorstwa. To narzedzie umozliwia
wsluchanie sie w oczekiwania swoich pracownikéw
i zapewnienie im rozwoju, co w efekcie przeklada
sie na pelne rozwiniecie potencjatu tkwigcego w or-
ganizacji. Standard IiP pozwala na dzielenie sie po-
myslami i uczenie sie od siebie wzajemnie, co moze
by¢ postrzegane jako klucz do ciaglego doskonale-
nia. Opiera sie on na czterech zasadach: zaangazo-
wania, planowania, dzialania i oceny organizacji.
Zasady te zostaly rozwiniete o dwanascie kryteriow.
W sposéb syntetyczny zaprezentowano je w formie
tabelarycznej (tablica 1).

Implementacja standardu IiP wymaga przepro-
wadzenia analizy stanu jakoS§ci personelu i opraco-
wania diagnozy kondycji organizacji w tym zakre-
sie. Punktem wyjécia moga by¢ odpowiedzi pracow-
nikéw na 12 pytan, bezpoSrednio odnoszacych sie
do wyznacznikéw/wskaznikow opisanych w tablicy
1. Ocena poziomu inwestowania w ludzi pozwala na
uécilenie jaki jest poziom realizowanej polityki ka-
drowej ze szczegblnym uwzglednieniem aspektu
rozwoju pracownikow i kwestii kultury organizacyj-
nej. Uzyskanie certyfikatu wymaga od przedsiebior-
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Tablica 1. Standard IiP — zasady, wyznaczniki, dowody

Zasady standardu IiP

Wyznaczniki/wskazniki

Dowody

Zaangazowanie

Jest w pelni zaangazowany
w rozwdj ludzi, aby osiagnaé
swoje cele i zadania

Organizacja czynnie wspiera
rozw0j swoich pracownikow

Zarzad jest w stanie opisa¢ strategie, ktore zostaly wdrozone, by wspierac
rozw(j pracownikow dla poprawy produktywnosé organizacji
Menedzerowie sg w stanie opisa¢ juz podjete i podejmowane dziatania
wspierajace rozwdj pracownikow

Pracownicy moga powiedzieé, ze opisane przez zarzad strategii dzialania
faktycznie ma miejsce

Pracownicy wierza, ze organizacja jest prawdziwie zaangazowana

we wspieranie ich rozwoju

Pracownicy sa zachecani do
poprawy wlasnego dzialania
oraz dzialania innych oséb

Pracownicy mogg podawac¢ przyklady, jak zachecano ich do poprawy
wlasnego dziatania

Pracownicy mogg podawac¢ przyklady, jak zachecano ich od poprawy
dzialania innych pracownikow

Pracownicy wiedza, ze ich
wklad w organizacje jest
dostrzegany i uznawany

Pracownicy mogg opisac sposob, w jaki ich wklad jest dostrzezony

i uznawany

Pracownicy wierza, ze ich wklad w organizacje jest dostrzegany i uznawany
Pracownicy otrzymuja wlasciwg i konstruktywng informacje zwrotng

w regularnych odstepach czasu

Organizacja jest
zaangazowana w zapewnienie
swoim pracownikom réwnych
szans rozwoju

Zarzad jest w stanie opisaé strategie, ktore zostaly wdrozone by zapewnié¢
swoim pracownikom réwne szanse rozwoju

Menedzerowie mogg opisac¢ poszczegolne dzialania jakie zostaly podjete,
aby zapewni¢ pracownikom roéwne szanse rozwoju

Pracownicy mogg powiedzieé, ze strategia i dzialania opisane przez zarzad
mialy miejsce i uwzglednialy potrzeby réznych grup pracownikow
Pracownicy wierza, ze organizacja jest prawdziwie zaangazowana

w zapewnienie zatrudnionym osobom réwnych szans rozwoju

Planowanie

Ma jasno okreslone cele
i zadania; wie co powinni
zrobi¢ jego ludzie,

Organizacja ma opracowany
plan z jasno okre$lonymi
celami i zadaniami, ktore sg
zrozumiale dla wszystkich
pracownikéw

Organizacja ma opracowany plan z jasno okre§lonymi celami i zadaniami
Pracownicy potrafig catosciowo, wyczerpujaco objaénié cele organizacji
na poziomie wlaéciwym dla pelnionej przez innych roli

Organizacja ustala swoje cele w porozumieniu z reprezentantami
poszczegdlnych grup pracowniczych

aby je osiagnaé Rozwdj pracownikéw idzie  |Organizacja ma wyraznie jasno sformutowane priorytety taczace rozwdj
w parze z celami i zadaniami | pracownikéw oraz celéw organizacji zaréwno na poziomie indywidualnym,
organizacji jak i grupowym
Pracownicy rozumieja jakie sg efekty dzialan rozwojowych podejmowane
przez nich samych przyniosta im oraz organizacji
Pracownicy rozumiejg jak ich |Pracownicy sg wstanie wyjasni¢, jak ich wklad pomagal sie na cele
wklad pomaga realizowac cele |strategiczne i operacyjne
i zadania organizacji
Dzialanie Menedzerowie sg skuteczni |Organizacja ma pewno$¢, ze managerowie majg niezbedna wiedze

Skutecznie rozwija personel,
by poprawi¢ ich dzialania
i wyniki

we wspieraniu rozwoju
pracownikow

i umiejetnoscei, by rozwija¢ swoich pracownikow

Menedzerowie kazdego szczebla mogg da¢ przyklad podjetych dzialan jako
wyraz dowodu na wspieranie rozwoju swoich pracownikow

Pracownicy rozumiejg co menedzerowie powinni robié, by wspieraé ich
rozwoj

Pracownicy moga opisa¢ dzialania menedzeréw skutecznie wspierajacej ich
rozwoj

Pracownicy rozwijajg sie
i uczg skutecznie

Nowi ludzie w organizacji, nowi ludzie na stanowisku pracy moga
potwierdzié, ze zostali wlaéciwie przeszkoleni i udzielono im wlasciwego
instruktazu

Organizacja moze wykazac, ze ludzie ucza sie i rozwijaja skutecznie
Pracownicy rozumieja, dlaczego pojedli dzialania rozwojowe i czego sie od
nich oczekuje (co maja osiagnac)
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cd. tablicy 1

Zasady standardu IiP

Wyznaczniki/wskazniki

Dowody

Pracownicy mogg podaé przyklady, czego nauczona ich podczas szkolen
(wiedza, umiejetnosci, postawa)

Rozwdj jest potaczony ze zdobywaniem kwalifikacji oraz certyfikatow
uznawanych na zewnatrz organizacji

Ocena

Rozumie, jaki wplyw
na jego wyniki ma
inwestowanie w ludzi

Rozwdj pracownikéw
poprawia wyniki organizacji
zespoldw i indywidualnych
pracownikow

Organizacja moze wykazac¢, ze rozwdj pracownikéw poprawil dzialania
organizacji, zespoléw i indywidualnych pracownikéw

Ludzie rozumieja jaki wplyw
na wyniki organizacji
zespolow indywidualnych
pracownikéw ma rozwdj
pracowniczy

Zarzad z ze zrozumieniem podchodzi do poniesionych kosztow oraz
osiagnietych korzysci z tytulu rozwoju zasobu pracowniczego, a takze
rozumie ich wplyw na dzialania i wyniki

Pracownicy moga wyja$ni¢ wplyw ich rozwoju na osiagang przez nich
wydajnoéé, na wydajnosé ich zespoléw oraz organizacji jako caloéci

Organizacja doskonali sie
w rozwoju wlasnych

Pracownicy mogg podaé przyktady istotnych i regularnych usprawnien,
ktore zostaly wprowadzone dla doskonalenia dzialan

pracownikéw

716 dto: Investors in People Standard (2002); cyt. za: Lisiecka, 2009, s. 110-112.

stwa gotowoéci do dokonania samooceny (realizo-
wana jest ona z pomoca kwestionariusza), a nastep-
nie zgody na audit i poréwnanie wynikéw z wynika-
mi innych podmiotéw bioracych udzial w badaniu.
Po wykonaniu obiektywnego przegladu organizacji
przez niezaleznych ekspertéw i spelnieniu oczeki-
wan instytucja moze liczy¢ na otrzymanie Godla
,Inwestor w kapital ludki”, bedacego wyrazem pel-
nego zaangazowania w realizacji wzorowej polityki
personalnej. Odznaczenie przyznawane jest na rok
1 wymaga aktualizacji. Przystapienie do programu
daje mozliwo§¢ otrzymania swoistej ,,mapy drogo-
wej ku doskonaleniu dziatan” stworzonej przez nie-
zaleznych ekspertéw. Dodatkowa wartoéci polega
na byciu czescig spolecznoéci IiP, czyli takich orga-
nizacji, ktore dziela sie swoimi pomystami i ulepsze-
niami. W roku 2015 ponad 14 tys. organizacji w 79.
krajach stosowalo standard. Z badan IFF UKCS
Brytyjskiej Komisji ds. Zatrudnienia i Umiejetnosci
wynika, ze 57% organizacji po przystapieniu do pro-
gramu odczuwalo wzrost produktywnoSci pracow-
nikéw, a 75% uznalo, ze IiP pozytywnie wplywa na
zaangazowanie pracownikéw, efektywnos¢ uczenia
sie 1 wydajno§¢ organizacji.

Z raportu badan TBR Analysis realizowanych dla
Investors in People, wynika, ze przecietna brytyjska
organizacja odbiega, od tej ktéra charakteryzuje sie
doskonatoscig w zarzadzaniu ludZzmi, co wedlug sza-
cunkéw naraza gospodarke Wielkiej Brytanii na
ogromng strate (People Management. Benchmark
The impact of investing in people, 2017, s. 5). Badacze
tegoz raportu wskazuja na istnienie korelacji §wiad-
czacej o bezposredniej zaleznoéci miedzy koncentracja

na inwestowanie w ludzi a ich wydajnoécia, a takze
wydajnosci samej organizacji. Dowodza, ze ulepszanie
podejécia do zarzadzania ludZmi moze przekladaé sie
na zysk osiagany przez gospodarke kraju.

Metodyka i cel badan

Przeprowadzone badania miaty na celu zglebienie
problematyki dotyczacej obszaréw inwestowania
w ludzi w przedsiebiorstwach projako§ciowych regio-
nu lubuskiego. Praca stuzyla zidentyfikowaniu dba-
toéci o cztery aspekty, a mianowicie: zaangazowanie,
planowanie, dziatanie i ocena. Ich wybér byl podyk-
towany potrzeba spdjnosci z wyselekcjonowanymi
zasadami, ujetymi w programie I[iP. Autorka ma
§wiadomosc, ze jest to propozycja obarczona poten-
cjalnym bledem niekompletnoéci i subiektywizmu
(istnieje wszak wiele modeli pomiaru inwestowanie
w ludzi), jednak toczaca sie w $rodowisku teoretykow
i praktykow dyskusja na ten temat upowaznia do te-
go rodzaju poszukiwan, nawet jeli ich rezultaty nie
wydaja sie wystarczajace wszystkim zainteresowa-
nym. Gléwne cele poznawcze sprowadzono do naste-
pujacych pytan czastkowych (poréwnaj z tablica 1):
1. Czy organizacja jest zaangazowana we wspiera-

nie rozwoju kierownikow?

2. Czy organizacja zacheca kierownikéow do dosko-
nalenia dzialalnosci swojej organizacji i innych
pracownik6w?

3. Czy przekazywana jest informacja zwrotna kie-
rownikom, jako wyraz poczucia, ze ich udzial
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w pracy jest doceniony?

4. Czy kazdy w pracy ma jednakowe szanse, aby
oczekiwaé rozwoju, jaki jest mu potrzebny bez
wzgledu na rodzaj i czas wykonywanej pracy?

5. Czy kierownicy rozumieja cele i zadania organi-
zacji, w ktorej pracuja?

6. Czy kierownicy rozumieja jak ich wlasny rozwdj
pomaga im, ich zespolowi i organizacji?

7. Czy kierownicy rozumieja jak ich dziatania wplywa-
ja na sukces organizacji, w ktorej sg zatrudnieni?

8. Czy kierownicy sg wspierani w swoim rozwdj?

9. Czy zatrudnieni otrzymujg skuteczny instruktaz,
gdy sa przyjmowani do pracy lub gdy zmieniaja
stanowisko pracy?

10. Czy rozwdj kierownikéw wplynal na dziatalnosc
organizacji?

11. Czy kierownicy rozumiejg wplyw, jaki moze
mie¢ ich rozwdj na dzialalno$¢ organizacji?

12. Czy doskonalenie ludzi — zdaniem kierowni-
kéw — spowodowato rozwéj dziatalnosei organi-
zacji?

Odpowiedzi na te pytania mialy poméc dokonaé
oceny jaki jest stopien inwestowania w ludzi. Bada-
niami objeci byli kierownicy éredniego szczebla,
ktorzy budujg swoja organizacje z uwzglednieniem
zasad zarzadzania jakoScig. Pelnig oni niejedno-
krotnie role lideré6w pragnacych podnosié¢ jako$é
i wydajno$¢ pracy. Takie podej$cie wymaga stworze-
nia u pracownikow poczucia, ze praca nadaje sens
ich zyciu, ze moga sie¢ w niej rozwijaé, ze dzialaja
w atmosferze partnerstwa i zaufania.

Pierwsze badania zostalo przeprowadzone
w 2014 r., w kolejnych latach mialo miejsce prze-
warto$ciowanie roli pracownikéw, stad zrodzita sie
potrzeba ponowienia badania. Obecnie uwaza sie,
Ze organizacja powinna sta¢ sie miejscem skupiaja-
cym w sobie ludzi spelnionych. Budowa takiego
podmiotu wymaga przyjecia trzech warunkow: kie-
rowania sie warto$ciami w dzialaniu, takimi ktére
buduja poczucie godnosci wlasnej (w tym: uczci-
wosé, rzetelno§é, sprawiedliwosc), budowania zycz-
liwego 1 wspierajacego $rodowiska pracy opartego
na szacunku, zaufaniu i partnerstwie, a takze za-
pewnienie dobrych warunkéw pracy i satysfakcjo-
nujgcego wynagrodzenia jako efekt dziatan.

Przedmiot i cel badan sktanial do przeprowadze-
nia sondazu diagnostycznego. Narzedziem badaw-
czym byl kwestionariusz ankiety, ktory zostal wre-
czony osobiScie ankietowanym do samodzielnego
wypelnienia. W 2019 r. zdecydowano sie na prze-
prowadzenie wywiadu osobistego z wykorzystaniem
kwestionariusza ankietowego w niezmienionej for-
mie. Kwestionariusz ankietowy skladat sie z dwu-
nastu pytan zamknietych i metryczki. Odpowiedzi
jakie mogli udzieli¢ badani byly na skali od zdecydo-
wanie tak (5), poprzez raczej tak (4), ani tak, ani nie
(3), raczej nie (2), do zdecydowanie nie (1).

Na zaproszenie do badania odpowiedziato 10 or-
ganizacji w 2014 r. i taka sama liczba w 2019 r. Re-
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spondenci, ktérzy odpowiedzialni na badanie w 2014
r. nalezeli gléwnie do organizacji zatrudniajacych od
250 i wiecej pracownikow (60%), nastepnie od 50 do
249 (30%), najmniej liczng grupe stanowi ci zatrud-
niajacy od 10 do 49 oséb (10%). Polowa ankietowa-
nych uznala, ze poziom wyszkolenia zatrudnionych
pracownikow w stosunku do éredniej w branzy nale-
zy uznaé za wysoki, a kolejna polowa, ze sa to kwa-
lifikacje przecietne. Nikt nie zaznaczy! niskich kwa-
lifikacji. Organizacje osiagaja dochdd ze sprzedazy
towaréw i ustug na rynkach Europejskich, bez
uwzglednienia Polski (w przyblizeniu 35% przycho-
déw), na rynku lokalnym (30% przychodéw) na ryn-
kach innych wojewddztw (256%) jedynie 10% przy-
chodéw uzyskujg badani na rynkach Europy i Swia-
ta. Respondenci ocenili pozycje organizacji na rynku
lokalnym. I kolejno 60% uznalo, ze naleza do pierw-
szej piatki, nastepnie 30% twierdzilo, ze sg liderem,
a jedynie 10% przyjeto, ze ich pozycja jest slabsza.
Jakos¢ oferowanych przez siebie produktow ocenili
jako bardzo wysoka (50% wskazan), wysoka (40%)
i érednig (10%). W organizacjach funkcjonowaty sys-
temy ISO 9001 (60%), PN-N-18001 (10%), ISO
14001 (10%), ISO/TS 16949 (20%).

W 2019 r. do badania przystapito 10 organizacji.
Respondenci nalezeli gtéwnie do organizacji zatrud-
niajacych od 250 i wiecej pracownikow (50%), nastep-
nie od 50 do 249 (40%), najmniej liczng grupe stano-
wi ci zatrudniajacy od 10 do 49 os6b (10%). Czeéé an-
kietowanych uznala, ze poziom wyszkolenia zatrud-
nionych pracownikéw w stosunku do éredniej w bran-
zy nalezy uzna¢ za wysoki (60%), a pozostali, ze sg to
kwalifikacje przecietne (40%). Organizacje osiagaja
dochéd ze sprzedazy towardw i ustug na rynkach eu-
ropejskich, bez uwzglednienia Polski (w przyblizeniu
40% przychodéw), na rynkach innych wojewddztw
(30%), na rynku lokalnym (20% przychodéw), 10%
przychodéw uzyskuja badani na rynkach Europy
i éwiata. Respondenci zapytani o pozycje organizacji
na rynku lokalnym uznali, ze naleza do wiodacych or-
ganizacji i plasuja sie w pierwszej piatce (50%), lide-
rem jest 40%, a 10% przyjelo, ze ich pozycja jest stab-
sza. Jako$¢ oferowanych przez siebie produktéw oce-
nili jako bardzo wysoka (60% wskazan), lub wysoka
(40%). W organizacjach funkcjonuja systemy ISO
9001 trzy wskazania, po dwa wskazania na IATF
16949, ISO 14001 i OHSAS 18001. Po jednym wska-
zaniu na PN-N-18001, ISO 45001 i wlasny system.

Wyniki przeprowadzonych badan

Zrealizowane badania dowiodly, ze organizacje
doskonalace jako$¢ raczej inwestuja w kapitat ludz-
ki, o czym éwiadczy érednia z uzyskana z odpowiedzi
na 12 pytan, ktora wynosi 3,8 w 2014 r., a w 2019 r.
4,2. Brzmienie wszystkich pytan bylo zgodne z pyta-
niami czgstkowymi opisanymi wcze$niej. Respon-
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denci badani w 2014 r. zdecydowanie zgadzali sie
z tym, ze rozumiejg cele i zadania organizacji, w kto-
rej pracuja, a takze jak ich dziatania wptywajg na po-
wodzenie organizacji. Z analiz wynika réwniez, ze
trudno im zgodzié sie ze stwierdzeniem, ze kazdy
w pracy ma jednakowe szanse, aby oczekiwac rozwo-
ju, jaki jest potrzebny kazdemu pracownikowi, bez
wzgledu na rodzaj i czas wykonywanych dzialan.

Respondenci badani w 2019 r. zdecydowanie zga-
dzali sie z tym stwierdzeniem, rozumiejg site wply-
wu ich dzialan na powodzenie organizacji. Rozu-
miejg tez jaki wplyw moze mie¢ ich wlasny rozwdj
na dzialalno§¢ organizacji. Zgadzaja sie rowniez
z tym, ze poglebianie przez nich osobistych kompe-
tencji juz wplynelo na dzialania organizacji. Cze§¢
ankietowanych nie jest przekona, czy bezposredni
przeltozeni wspierajg ich rozwdj. W przypadku tego
aspektu 40% ankietowanych wskazalo odpowiedz
raczej nie i taki sam procent na odpowiedz raczej
tak ($rednia wartos¢ 3,6). Fakt ten jest szczegdlnie
interesujacy, poniewaz wsparcie otrzymane od
przetozonych jest nizej ocenione od wsparcia otrzy-
manego od organizacji ujmowanej jako calosé. Wy-
daje sie wiec zasadne by promowaé wiedze o tym
aspekcie wéréd menadzeréw wyzszego szczebla
(szczegblowe dane zawiera tablica 2).
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Poréwnujac wyniki badan przeprowadzanych
w 2014 r. do wynikéw z 2019 r. nie spos6b nie zauwa-
zy¢, ze niemal kazdy z analizowanych aspektow ulegt
poprawie. Wyjatek stanowi kwestia odnoszaca sie do
zrozumienia celéw i zadan organizacji przez respon-
denta. Jednak réznica miedzy tymi odpowiedziami
jest nieznaczna.

Podsumowanie

Stawiajac pytania o poziom inwestowania w kapi-
tal ludzki stawiamy pytania o mozliwo§¢ wykorzysta-
nia potencjatu i zaangazowania pracownikéw w roz-
woj organizacji. W ocenie autorki wysoka jako$¢ dzia-
tan na rzecz doskonalenia pracownikéw moze byé
metoda umozliwiajaca sprawne odpowiadanie na wy-
znania spoleczno-ekonomiczne. Wyniki badan wska-
zuja, ze w wérod wybranych organizacji doskonala-
cych jako§¢, nalezacych do sektora przemystowego
w Gorzowie Wielkopolskim i jego okolicach (do 40
km), roénie warto$¢ inwestycji w kapitat ludzki. Za-
prezentowane w artykule treSci nie wyczerpuja
z pewnoscig caloéci zagadnienia, ale moga stanowié
punkt wyjécia do bardziej wnikliwej analizy, moga
tez by¢ przestanka do podjecia nowych wyzwan.

Tablica 2. Wyniki badan inwestowania w ludzi, zgodnie z zasadami liP

) Badanie zrealizowane w 2014 r. Badanie zrealizowane w 2019 r.
Pytania Srednia Dominanta Ranking Srednia Dominanta Ranking
1 3,6 4 6 42 4 5
2 3,3 3/2 8 40 4 6
3 3,7 4 5 3,8 4 7
4 2,9 3 10 3,8 4 7
5 46 5 1 45 5/4 4
6 44 5 2 45 5/4 4
7 46 5 1 438 5 1
8 3,2 4/3/2 7 3,6 4/2 9
9 3,0 2 9 3,7 4 8
10 3,7 5/4/3 5 46 5 3
11 3,8 5/4 4 47 5 2
12 42 4 3 47 5 2

Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne.
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Ocena efektywnosci zastosowania
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transportowych i jej] wptyw na budowanie

pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Application evaluation of the outsourcing concepts in transport processes
and its influence on building a competitive advantage

Zarzadzanie tancuchem logistycznym jest waznym czynni-
kiem w logistyce przedsiebiorstwa, od ktorego zalezy osia-
gniecie sukcesu ekonomicznego wobec coraz wiekszych wy-
magan stawianych przez rynek i konsumentéw, dla ktérych
podstawowym czynnikiem pozostaje jako$¢, cena i czas.
W obecnej gospodarce rynkowej, kazde przedsiehiorstwo bu-
duje swoja pozycje rynkowsg przez caly czas funkcjonowania,
majac $wiadomo§¢, ze nikt nie ma zagwarantowanej stabil-
nej pozycji rynkowej. Stad potrzeba ciaglego rozwoju, wpro-
wadzania najnowszych rozwigzan w sferze procesow trans-
portowych. Artykut dotyka problematyki efektywnosci sto-
sowania koncepeji outsourcingu w przedsiebiorstwach pro-
dukeyjnych ijej wplywu na pozycje konkurencyjng na rynku.

Stowa kluczowe
logistyka, proces, statystyka, efektywnoS¢ procesu

Supply chain management is a very important element in
enterprise logistics, which it depends on economic success
towards increasing demands from market and consumers,
for which the basic condition is quality, price and time. In
the current economy, every enterprises builds its
competitive position all the time, being aware that
everything can change on the market. There is a need for
constant development, making innovation systems in the
transport process. The article touches on issues the
effectiveness of applying the outsourcing concept in
manufacturing enterprises and its influence on the
competitive position on market.

Keywords
logistics, process, statistics, process efficiency

JEL: A2, B4, 03

Wprowadzenie

Na wspblczesnym, bardzo turbulentnym rynku,
niezbedne wydajg sie dzialania ksztaltujace pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa. Organizacje ko-
rzystaja i dystrybuuja podobne do siebie kompo-
nenty. Towar jest powszechnie dostepny na rynku.
Jednym z kierunkow jakie obieraja przedsiebior-
stwa, jest szukanie sposobéw na optymalizacje
dziatalnoéci. Organizacje szukaja nowych rozwig-
zan by zdobyé i utrzymaé klientéw lub zlecenio-
dawcow. Jednym z podstawowych czynnikéw jest
cena. Przedsiebiorstwa podejmujg wiec dzialania
majace na celu zaspokajanie oczekiwan finalnych
odbiorcéw co do miejsca, iloSci, czasu czy stanu,

a kazdy z nich wptywa bezposrednio lub posérednio
na cene finalnego produktu, zgodnie z teoria logi-
styki. Logistyka to proces planowania, organizowa-
nia i kontrolowania przeptywéw od miejsca wytwo-
rzenia do finalnego odbiorcy, w celu zaspokojenia
potrzeb klientéw, rozpatrywana przez pryzmat
efektywnoSci ekonomicznej (Coyle, Bardi i Langley
Jr., 2002, s. 52). Przewazajaca liczba wyrobow
przemystowych oferowana obecnie na rynku to
produkty skladajace sie z wielu elementéw. Towa-
ry nalezy wytworzy¢ w swoim przedsiebiorstwie
lub przy wykorzystaniu koncepcji outsourcingu,
w zaleznoéci od zlozonoéci produktu i jego stopnia
skomplikowania (Fertsch, 2003, s. 121). Klasyczny
uklad tancucha logistycznego, ktory wystepuje
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w logistyce sktada sie w trzech elementéw — za-
opatrzenia, dzialalnoéci wytworczej (produkcja)
oraz dystrybucji. Zaopatrzenie ma znacznie szersze
znaczenie niz klasyczny proces zakupu i jest rozu-
miane jako proces, w ktérym uzyskujemy dobra
i ustugi w relatywnie niskim koszcie przy jakosci
akceptowalnej przez klienta (Cywinski, 2018,
s. 387). Proces zaopatrzenia niewatpliwie laczy
wszystkich uczestnikéw laficucha dostaw i odgry-
wa kluczowa role tworzac trwalte powigzania przed-
siebiorstwa z jego otoczeniem. Do gtéwnych zadan,
ktére warto zaznaczy¢ z punktu widzenia tahcucha
dostaw, to kupowanie materialow potrzebnych do
produkgji, zgodnie z wymaganiami konsumentow.
Co warto zaznaczy¢, konsumenci oczekuja towaréw
najlepszej jakoéci w relatywnie niskiej cenie. Zada-
nie niezwykle trudne do realizacji, szczegélnie wo-
bec kadry menadzerskiej, ktéra staje przed zada-
niem implikowania efektywnych pomystéw w prak-
tyce gospodarczej, zaspokajajac potrzeby konsu-
ment6éw. Przedsiebiorstwa inwestuja w infrastruk-
ture logistyczng i zasoby ludzkie, by realizowac
procesy transportowe w tancuchach logistycznych.
Terminowo§¢, pewno§¢ oraz niezawodnos$é dostaw
stanowig istotne wskaZniki przy analizowaniu
tychze proceséw. Celem artykutu jest badanie efek-
tywnosci koncepcji outsourcingu przez pryzmat
wspomnianych wskaznikéw, na podstawie oceny
populacji przedsiebiorstw dziatajacych w Kostrzyn-
sko-Stubickiej Specjalnej Strefy Ekonomiczne;j,
przy wykorzystaniu analiz empirycznych, wywiadu
§rodowiskowego i kwestionariusza ankietowego.

Procesy transportowe w logistyce

Wspbtczesni konsumenci oczekuja towaréw naj-
lepszej jakoéci w relatywnie akceptowalnej (czytaj:
niskiej) cenie. Zadanie niezwykle trudne do realiza-
¢ji, szczegblnie wobec kadry menadzerskiej. Po-
przez zaopatrzenie rozumiemy czynnoéci, ktore
wiaza sie z zapewnieniem materialéw potrzebnych
do produkcji w ramach tahcuchéw dostaw.
Uwzgledniajac bowiem koncepcje dzialalnoéci logi-
stycznej, przedsiebiorstwo realizuje zadania logi-
styki zaopatrzenia w sposéb racjonalny, dbajac
o przeplywy informacji i towaréow przy jednocze-
snej optymalizacji kosztéow (Witkowski, 2002,
s. 17). Dziatania logistyki zaopatrzenia nie konczg
sie przy zakupie materialéw i elementéw potrzeb-
nych do produkgji. Do ich zadan nalezy takze dba-
nie o optymalne koszty transportu i magazynowa-
nia. Logistyka zaopatrzenia zalezy w duzym zakre-
sie od dostawcow, po rynek zbytu, wykorzystujac
zintegrowang koncepcje pozyskiwania materialow
w odpowiedniej iloéci i zgodnie z norma jakoSci,
zZwracajac uwage na miejsce i cene. Z uwagi na fakt,
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ze przedsiebiorstwa przewaznie korzystaja ze duzej
iloéci dostawcéw, najbardziej korzystnym rozwia-
zaniem z punktu widzenia optymalizacji kosztow
jest korzystanie w uslug podwykonawcow.

Produkty, ktore zostaly wprowadzone na rynek
przemieszczane sg réznymi galeziami transportu.
Wobec tego dystrybuowanie materiatléw i produk-
tow w skali makroekonomicznej oznacza strukture
i proces przemieszczania towaru od momentu wy-
tworzeniu do chwili przekazania odbiorcy (Rut-
kowski, 2002, s. 142). Obok produkgji, dystrybucje
okresla sie jako jeden z kluczowych ogniw tanicucha
logistycznego, poniewaz ich zadaniem jest udostep-
nianie produktu w czasie, a takze miejscu odpowia-
dajacemu potencjalnemu nabywcy. Jest procesem,
ktéry zajmuje sie udostepnianiem ustug i produk-
tow klientom niezlokalizowanym w poblizu miejsca
wytworzenia towarow czy $wiadczenia ustugi. Dys-
trybucja jako proces najczesciej sklada sie z czyn-
noéci zwigzanych z pokonywaniem przestrzennych
i czasowych réznic dzielacych produkcje z kon-
sumpcja.

Podstawowymi zadaniami, ktérymi zajmuje sie
obecnie dystrybucja jest dostarczenie oczekiwane-
go towaru klientowi w miejsce, w ktorym chce go
zakupié i w czasie, ktoéry najbardziej mu odpowiada
(Witkowski, 2002, s. 38). Musza takze zostaé¢ do-
trzymane weze$niejsze ustalenia dotyczace warun-
kow i ceny. Glownym celem jest zagwarantowanie
klientowi dobrego poziomu obslugi, przy jednocze-
snym optymalizowaniu kosztéw. Gléwnymi prze-
stankami tworzenia efektywnego i rozsadnego pro-
cesu zaopatrzenia oraz dystrybucji powinny byé
niezawodno$¢, wygoda, czas i komunikacja, zaréw-
no z kontrahentami jak i z konsumentami.

Wykorzystanie posrednikéw takich jak ustugo-
dawcy outsourcingowi efektywnie wplywa na
zmniejszenie luk powstajacych miedzy producen-
tem a konsumentem, szczegdlnie w procesie budo-
wania wizerunku i ksztaltowania pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Przy tym rozwigzaniu
obowigzuje zasada moéwiaca, iz wykorzystuje sie
podwykonawce jedynie w przypadku pewnoSci, ze
jego obecnoé¢ wplynie skutecznie na efektywnosé
procesow logistycznych. Dajg one mozliwo§é przed-
siebiorstwu, na osiggniecie okre§lonej pozycji na
rynku, a takze realizowania wybranej przez siebie
wcezeéniej strategii. Kanaly zaopatrzenia i dystry-
bucji to zesp6t ogniw, w ktorych nastepuje integra-
cja powiazan logistycznych miedzy dostawcami
a kupujacymi (Bendkowski, Radziejowska, 2011,
s. 88). Wybér kanatu przeplywu jest dla kazdego
przedsiebiorstwa sprawa strategiczna. Przyjecie
blednego systemu dostaw prowadzi do spadku ob-
rotéw, a tym samym udziatu w rynku. Konsekwen-
cja sg gorsze wyniki finansowe, a w szczegdlnych
przypadkach nawet zagrozenie likwidacji przedsie-
biorstwa. Niezbedne wydaje sie by¢ sprawne moni-
torowanie, mierzenie i analizowanie proceséw
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transportowych, by mozna w pelni nimi zarzadzaé.
Pojawia sie ogromne pole dla implikacji instrumen-
téw zarzadzania logistycznego w dzialalnoéci go-
spodarczej. W praktyce jednak liczba narzedzi stu-
zacych do pomiaru skutecznoéci procesow trans-
portowych jest tak duza, ze przedsiebiorcy maja
klopot ze sprecyzowaniem priorytetow monitoro-
wania. Organizacje nastawione na sukces powinny
stosowaé koncepcje outsourcingu ze wzgledu na jej
elastyczno$é, niezawodno$é, dostosowanie do po-
trzeb nabywcow, a takze szybko$¢ dostaw. Nato-
miast, aby w pelni ocenié¢ operacyjna koncepcje pro-
cesOw transportowych potrzeba szczegbélowych
wskaznikéw (czesto stosuje sie wskazniki ilocio-
we, agregujac liczbe odbiorcow, dostaw i zlecen,
ktére czesto stuza do okreslania kosztow dystrybu-
¢ji i jej struktury). Efektywna ocena procesow
transportowych jest istotnym elementem przy wy-
borze przewoznikéw. W dzisiejszych czasach bran-
za transportowa rozwija si¢ w do$¢ szybkim tem-
pie, a rynek staje sie coraz bardziej konkurencyjny.
Przedsiebiorstwa musza dostosowywac zakres swo-
ich ustug do potrzeb, ktére zglaszaja zamawiajacy
na rynku. Kiedy§ zajmowali sie wylacznie przewie-
zieniem towaru z punktu A do punktu B. Aktualnie
zakres prac przewoznikéw moze dotyczyé réwniez
sortowania czy kompletacji. Wszystkie te prace
mozna okresli¢ mianem ustug, ktorych zakres jest
szeroki (Archutowska i Zbikowska, 2009, s. 18).

System logistyczny miedzy organizacjami to zbiér
takich elementéw jak; transport, produkeja, zaopa-
trzenie, magazynowanie, a takze produkeja i dystry-
bucja. System sklada sie rowniez z relacji miedzy po-
szczegblnymi etapami. Powinny one stanowié spdj-
nosc i zalezno$¢, a to w praktyce oznacza, ze zmiana
jednego czynnika w podsystemie spowoduje zmiany
w kolejnych podsystemach. System powinien racjo-
nalnie reagowa¢ na wplyw otoczenia konkurencji,
a co za tym idzie umie¢ radzi¢ sobie w sytuacji zmia-
ny cen (Nowicka-Skowron, 2002, s. 11). Ciag czyn-
noéci, ktore muszg by¢ wzajemnie skoordynowane
i nastepowac¢ kolejno po sobie, a w wyniku, ktorych
wyrdb zostanie przekazany odbiorcy w jak najspraw-
niejszy i najszybszy sposob okreSlamy jako proces
transportowy. Koordynowanie owymi procesami
w przedsiebiorstwie warunkuje nie tylko wzrostem
pozycji na rynku, co oznacza rowniez wieksza kon-
kurencyjno$¢, ale przede wszystkim tym, ze organi-
zacja uzyskuje pozycje na rynku miedzynarodowym
(Golembska i in. 2013, s. 109).

Koncepcja outsourcingu
w procesach transportowych

Outsourcing jest koncepcja zarzadzania organi-
zacja, ktora polega na wynajmowaniu przedsiebior-
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stwa zewnetrznego, ktérego zadaniem bedzie ob-
stuga i zarzadzanie jednostkami organizacji zleca-
jacej, ktore nie stanowia gtéwnego obszaru dziatal-
noéci (Trocki, 2001, s. 13). Przekazane czynno$ci
organizacji wynajetej, nie stanowia w danym mo-
mencie priorytetu dla zleceniodawcy. Czynniki sta-
nowigce wybér podwykonawcy to przede wszyst-
kim koszty, zar6wno te okre§lane jako utracone ko-
rzy$ci, ale rowniez koszty finansowe zwigzane, dla
przykladu, z wynagrodzeniem. Dzigki outsourcin-
gowi praca moze by¢ wykonywana wydajniej i efek-
tywniej. Przedsiebiorstwo nie jest samowystarczalne,
a jego zasoby sg wyczerpywalne. Dzieki outsourcin-
gowi organizacja ma dostep do umiejetnosci i zaso-
béw wiedzy. Pozwala to pelniej i efektywniej osiagac
cele przy optymalizowaniu wykorzystania wlasnych
zasob6w, gléwnie z uwagi na mozliwoéci outsourcin-
gu, zar6wno w ujeciu sektorowym, kapitatowym czy
kontraktowym (Gotembska i in. 2013, s. 127).

Outsourcing implikowany w strategii logistycz-
nej organizacji pozwala na optymalizowanie stanu
zapasow, do iloéci niezbednych, przez co magazy-
nowanie przestaje by¢ kosztowne. Outsourcing,
ktory opiera si¢ na wspélpracy i koordynacji part-
neréw z jednej lub wielu branz, niweluje bariery
efektywnosci i pozwala na integracje tancuchéw lo-
gistycznych, stosujac rozwigzania i systemy ICT,
jak choéby system ERP.

Wyniki badan i analiz

Wysoki stopienn wykonania obstugi dostaw jest
celem strategicznym logistyki przedsiebiorstw. Aby
jednak moc realizowac ten cel nalezy kontrolowac,
oceniac i uzywac narzedzi niezbednych do ich reali-
zacji. Przedmiotem badania byly przedsiebiorstwa
produkeyjne zlokalizowane w Kostrzynsko-Stubi-
ckiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej, ktoére
w strategii logistycznej stosowaly koncepcje outso-
urcingu, ze szczegdélnym uwzglednieniem procesow
transportowych, w ilo§ci czterdziestu pieciu pod-
miotéw, stanowigcych 31,9% calej populacji. Bada-
nie obejmowalo swoim zakresem lata 2013-2017.
Z uwagi na tajemnice statystyczna, zbierane i gro-
madzone dane jednostkowe sa poufne i podlegaja
szczegblnej ochronie (Ustawa z dn. 29 czerwca
1995r. o statystyce publicznej), wszystkie dane zo-
staly wiec przedstawione w ujeciu zbiorczym. Do-
konano analiz przedsiebiorstw gléwnie z podstrefy
Gorzéw Wielkopolski, Zielona Géra, Kostrzyn, Stu-
bice i Nowa S6l, w oparciu o wskazniki ilo§ciowe,
zdaniem Autora, determinujace stosowanie kon-
cepcji outsourcingu (Twardg, 2003, s. 37-105).
Warto zaznaczy¢, ze zawarte w niniejszym opraco-
waniu wyniki, to jedynie wybidrcze dane, bedace
czebeig szerszego badania w wiekszej skali.

]\[arkcting 1 Rynck/ ]ourml of f\].}l‘kcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

Wskaznikiem szczegblnym z punktu widzenia
efektywnoS$ci jest indeks statystyczny, mierzacy
cykl dostaw, liczony jako czas trwania dostawy
wzgledem liczby dostaw:

WD = czas dostaw/liczba dostaw.

Tablica 1. Dane empiryczne liczby dostaw
i czasu dostaw

Rok 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Liczba dostaw | 74 100 | 65200 | 88500 | 101400 | 132000
Czas dostaw |3 456 000[3 014 500 [3 895 200 |4 321 000 |4 895 200
Wep (b) 46,64 | 4623 | 4401 | 4261 | 37,08

7t 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Od czasu zastosowaniu koncepcji outsourcingu,
przecietny cykl dostaw wynosit 46,64 godziny,
z tendencja malejaca do 37,08 w roku 2017.

t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.5

Cykl dostaw przez ostatnie lata zmniejszal sie
stopniowo. W badanym okresie badane przedsie-
biorstwa usprawnily proces realizacji zaméwienia,
dzieki czemu liczba godzin ulegla zmniejszeniu.
Skutkiem poprawy wskaznika jest obnizenie kosz-
tow magazynowania i tworzenie solidnych podstaw
do wdrazania koncepcji Just in Time. Odbiorcy
otrzymujg towary w relatywnie krotkim czasie,
a badane przedsiebiorstwa mogg zwiekszaé iloé¢ re-
alizowanych zlecen. Tym samym pojawia sie mozli-
wo§¢ poprawy konkurencyjnej przedsiebiorstw,
dzialajacych w strefie ekonomicznej. W celu weryfi-
kacji wnioskéw dokonano analizy elastycznoéci do-
staw, zdolnoSci przedsiebiorstw do wypelniania spe-
cjalnych wymogéw kontrahentéw oraz reagowanie
na zmiany specjalnych wymagan w systemie, dzie-
lac spetnione wymogi specjalne przez taczng liczbe
wymogow specjalnych i mnozac przez 100:

WED = spetnione wymogi specjalne/taczna liczba wymogéw x 100.

Wykres elastycznosci dostaw przedstawia, jak
na przestrzeni ostatnich lat zmienialy sie prefe-

Rysunek 1. Wykres wskaznika czasu dostaw

Czas dostawy
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e Czas dostawy
7 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie badan.
Rysunek 2. Wykres wskaznika elastycznosci dostaw
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71 6 d 1t o: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tablica 2. Dane empiryczne spetnionych wymogéow
specjalnych i facznej liczby wymogoéw specjalnych

Rok 2013 2014 | 2015 2016 2017

Spetnione 9500 7400

wymogi
specjalne

10600 [ 12500 | 14 000

Laczna 11000 | 10500 [ 11900 [ 13200 | 14 500

liczba
Wymogow
specjalnych

Wep (%) 86,36 | 7047 | 89,08 | 94,70 | 96,55

Z 1 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

rencje kontrahentéw i konsumentéw oraz reakcje
badanych przedsiebiorstw, wzgledem systemo-
wych zmian wielkoéci, rodzaju opakowan i érod-
kow transportowych, czasu i miejsca dostawy.
Utrzymanie pozycji lidera na rynku, w swoim seg-
mencie, jest niezwykle istotne dla funkcjonowania
kazdej organizacji, a pozytywne postrzeganie
przez innych uczestnikéw gry rynkowej, wraz
z rozwijaniem zaufania wéréd kontrahentow de-
cyduje o tym, ile i jakie kontrakty przedsiebior-
stwa beda realizowac. Dostosowywanie sie do spe-
cjalnych wymogéw rynkowych, a rowniez spelnia-
nie ich, stanowi priorytet w dzialalnosci kazdego
podmiotu. W 2017 r. wskaznik wynidst 96,55%, co
§wiadczy o tym, ze badane przedsiebiorstwa sku-
pialy sie na potrzebach zleceniodawcéw i staraly
sie wszystkie wymogi realizowaé. Przez ostatnie
pieé lat wskaznik elastyczno$ci dostaw utrzymuje
sie na relatywnie podobnym poziomie, chodz ten-
dencja jest widocznie wzrostowa. Praktyka gospo-
darcza pokazuje, ze proba sprostania jak najwiek-
szej iloSci wymogdéw nabywcow, powoduje ko-
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nieczno$é analizy wskaznika udziatéw wadliwych
dostaw surowcow. Wskaznik otrzymuje sie dzielac
sume wadliwych dostaw surowcéw przez lgczng
sume dostaw surowcow i mnozac przez 100.

WUwWDS = x 100.

ilo$¢ wadliwych / ogodlna liczba
dostaw surowcow/ dostaw surowcow

Tablica 3. Dane empiryczne wadliwych dostaw
surowcow i sumy ogélnych dostaw surowcow

Rok 2013 2014 | 2015 2016 2017

Wadliwe 2 800 2 700 3100 3500 2 500
dostawy
SUrowcow

-Suma ogélnych| 11 403 | 21 770 | 30450 [ 38 507 | 40 103

dostaw
SUrowcow

Wyuwps (%) | 24,55 12,40 | 10,18 9,08 6,23

7 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wskaznik udziatéw wadliwych dostaw surowcow
na przestrzeni ostatnich lat spadl z poziomu
24,55% do 6,23%. Tendencja spadkowa wskaznika
§wiadczy o tym, ze przedsiebiorstwa i kooperanci
skupiajg sie na dostarczaniu towaréow bez wad.
Tym samym badane organizacje skupiajg sie na
niezawodno$ci dostaw. Wskaznik, ktory owe zjawi-
sko analizuje, informuje jaki procent ogétu dostaw
stanowig dostawy zgodne ze specyfikacja, zrealizo-
wane na czas, dzieli liczbe dostaw zrealizowanych
zgodnie z parametrami przez ogélng liczbe dostaw
i mnozac przez 100:

Rysunek 3. Wykres udziatu wadliwych dostaw surowcéw w wybranych latach
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71 6 dto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tablica 4. Dane empiryczne liczby dostaw zrealizowa-
nych zgodnie z parametrami i ogdinej liczby dostaw

Rok 2013 2014 | 2015 2016 2017
Dostawy 25100 | 34908 | 47001 | 53206 | 80 106
zrealizowane
zgodnie
7 parametrami
Ogélna liczba | 28 506 | 36 848 | 47774 | 54 145 | 80 981
dostaw
Wzp (%) 88,05 9471 | 98,38 | 98,26 98,91

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tablica 5. Dane empiryczne liczby niekompletnych
dostaw i og6inej liczby dostaw

Rysunek 4. Wykres wskaznika niezawodnosci dostaw

Niezawodno$¢ dostaw
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7t 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

dostawy zgodne /ogélna liczba
W7D = x 100.

~ zparametrami/ dostaw

Badane przedsiebiorstwa przez ostatnie lata sku-
pialy sie na poprawie i jakoéci realizowanych do-
staw, szukajac optymalnego rozwigzania dla pozio-
mu kosztow proceséw transportowych i realizacji
wymagan odbiorcow, dlatego wskaznik niezawod-
noéci od 2013 roku oscyluje powyzej 90%. Dokladna
analiza wykazala, ze zdarzen nieprzewidzianych,
takich jak kongestia czy awarie mozna unikngé,
przy stosowaniu outsourcingu w szerokim zakresie.
Uszkodzenia towaru przewozonego wystepuja rzad-
ko, poniewaz kazda z badanych organizacji posiada
mozliwo$ci wyboru okreslonych form dodatkowych
zabezpieczen, a przy towarach wielkogabaryto-
wych, posiada szeroki wachlarz wyboru form tabo-
ru stosowanego do przewozu, a takze dostosowywa-
nia go do potrzeb transportowych. Bez watpienia
owa sytuacja wplywa na ilo$é niekompletnych do-
staw (wskaznik niekompletnych dostaw). Potwier-
dzaja te sytuacje dane empiryczne.

Rok 2013 | 2014 | 2015 2016 2017
Niekompletne| 1711 | 1142 812 415 224
dostawy
Ogoélna liczba | 28 551 | 36 801 | 47763 | 54 121 | 80919
dostaw
Wunp (%) 5,99 3,10 1,70 0,76 0,27
Z 1 6 d t o: opracowanie wlasne na podstawie badar.

98,38 f 98,26 ( 98,91
2015 2016 2017
w _ liczba niekompletnych/ogélna liczba £ 100
UND = dostaw dostaw '
Podsumowanie

Kazde przedsiebiorstwo zmierzajace do osiagnie-
cia sukcesu, szuka sposobéw by sie wyr6znia¢ na
rynku. Jednym ze sposobéw na podniesienie kon-
kurencyjnoS$ci jest stosowanie koncepcji outsour-
cingu w procesach transportowych. Przedsiebiorca
szukajacy 1 wprowadzajacy efektywne rozwigzania
w dzialalnoSci logistycznej, umozliwia sobie ksztal-
towanie przewagi nad konkurentami. Najlepszym
sposobem na zastosowanie outsourcingu to nawig-
zanie wspoélpracy z kontrahentami, ktérzy podob-
nie jak zainteresowane przedsigbiorstwo, checg byé
liderem w swoim segmencie na rynku. Do korzysci,
jakich przedsiebiorcy oczekuja i jakie najczeSciej
wynikaja ze wspélpracy, nalezg przede wszystkim
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Rysunek 5. Wykres wskaznika udziatu niekompletnych dostaw
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie badan.

zastosowanie sprawdzonych rozwiazan i generowa-
nie zysku.

Wspdlpraca i kooperacja przedsiebiorstw to obec-
nie zjawiska integralne z gospodarka, ksztaltujacym
inne procesy zachodzace na rynku. Wspétzaleznosci
te sg skomplikowane i wieloptaszczyznowe. Z zwigz-
ku z powyzszym logistyka powiagzan powinna by¢
ustanawiana w sposob efektywny i racjonalny, doko-
nywana przy pomocy zestawu efektywnie dobranych
wskaznik6éw, pozwalajacych na najbardziej optymal-
ny kosztowo uktad wzajemnych interakcji. Wsp6l-
czesne §rodowisko bhiznesowe zmienia sie doé¢ zna-
czaco. Jest to wynik postepu w kierunku bardziej
skutecznych rozwigzan w zakresie organizacji pro-
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Epifania technologiczna jako zradto

innowacji radykalnej

Technology epiphany as the source of radical innovation

Z powodéw korzyéci rynkowych koncept innowacji radykal-
nej wymaga racjonalizacji zwlaszcza w aspekcie komercjali-
zacji produktéw opartych na nowych technologiach. Stad
znaczenie pojecia epifanii technologicznej, jako zrédia nowe-
go znaczenia produktu.

Stowa kluczowe
epifania technologiczna, innowacja radykalna, proces innowacyjny,
wzornictwo, znaczenie produktu

Due to market advantage the radical innovation concept
requires rationalization, particularly in case of new
technology-based product commercialization. Hence the
importance of technology epiphany notion as the source of
new product meaning.

Keywords
technology epiphany, radical innovation, innovation process,
design, meaning of product

JEL: M31, 032

Wprowadzenie

Produkty sa kupowane nie tylko dlatego, ze stu-
za jakiemus$ celowi, ale tez dlatego, ze maja one ja-
kie$ znaczenie. Symbolika produktéw jest nie do
pominiecia ze wzgledu na swoje znaczenie dla mar-
ketingu i proceséw komunikacyjnych przedsiebior-
stwa. Konceptualizacja znaczenia produktu bedzie
zatem polegala na wymys§leniu nowej funkcji uzyt-
kowej, ktora pozostaje bez zwiazku z dotychczaso-
wymi i nie jest tez nowa konfiguracjg funkgji ist-
niejacych dotychczas. Analizy wymaga w konse-
kwencji sposob powstawania nowych funkcji uzyt-
kowych, a zatem proces tworzenia nowego znacze-
nia produktu, bedacy w takim ujeciu stymulatorem
procesu innowacyjnego. W tym konteksScie, coraz
czesciej wskazuje sie na istotng role epifanii jako
zrédia radykalnej innowacji technologicznej, stad
tez nowy cel badawczy, ktérym jest racjonalizacja
tego procesu przy uwzglednieniu wzornictwa jako
czynnika stymulujgcego rozwdj nowej znaczenio-
wosci produktu.

Innowacja znaczeniowosci produktu

Innowacja znaczenia produktu (ang. IoM) doty-
czy poszukiwania nowego zastosowania, nieistnie-

jacego do tej pory i mozliwego do realizacji poprzez
nowy produkt bazujacy domy§lnie na nowo po-
wstalym urzadzeniu, ktore jest efektem wykorzy-
stania innowacji technologicznej. IoM nie jest sub-
stytutem istniejacych juz produktéw, ale produk-
tem zupelnie nowym bez zadnych analogéw czy
tez odpowiednikéow. Stad olbrzymie znaczenie
wzornictwa, ktore wydaje sie odgrywaé w genezie
IoM kluczowe znaczenie. Przyjete wzornictwo
w przypadku produktu ma wiec wplyw na jego wy-
glad, a zatem na jego postrzeganie przez klienta.
Postrzeganie produktu ksztaltowane jest w dwéch
wymiarach: materialnym i abstrakcyjnym. Wy-
miar materialny majacy wplyw na klienta wigze
sie z wymiarami produktu, jego kolorem, faktura,
zapachem — wszystkim, co jest odczuwane przez
czlowieka. Produkt jest oceniany poprzez oddzia-
tywanie na zmyslty, a uzyskana ocena odnosi sie
w konsekwencji do wymiaru abstrakcyjnego po-
strzegania produktu. Przyjete wzornictwo produk-
tu wzmacnia zatem sile postrzegania tworzac swo-
isty pomost pomiedzy mozliwoéciami techniczny-
mi a rynkowymi produktu w sensie wzrostu jego
wartoéci dla klienta (Crozier, 1993). Istotnym sta-
je sie stwierdzenie, iz klienci kupujg produkt nie
zawsze ze wzgledu na to, co mozna z nim zrobic,
ale rowniez dlatego, ze ma swoje znaczenie (Levy,
1959). Przedsiebiorstwa staraja sie wywolac
u uzytkownikéw swoich produktéw rekonstrukeje
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zamierzonego znaczenia zwlaszcza w przypadku
znacznej zmiany wygladu, co jest istotne w przy-
padku epifanii technologicznej. Nowe znaczenia
produktow sa zatem wynikiem interakcji miedzy
klientami i przedsiebiorstwami w przestrzeni
uslug wtedy, gdy pojawia sie radykalna innowacja
technologiczna i przedsiebiorstwo okre§la sposéb
funkcjonowania nowego produktu. Usluga jest za-
tem dla klienta rekonstrukcjg zamierzonego zna-
czenia produktu (Goto, 2017). Chodzi o wytworze-
nie u klienta pewnego nawyku zastosowania no-
wego urzadzenia, a to staje sie mozliwe za pomoca
nowej ustugi. Zalozenie to nie ma nic wspdélnego
z produktami czy uslugami komplementarnymi.
Mozna zatem zalozy¢ pewna paralele miedzy pro-
cesem rozwoju nowego produktu i nowej ustugi ba-
zujacych na radykalnej innowacji technologicznej
(Goto i Yoshida, 2014). Stad pojawia sie jego zalo-
zenie, ze epifania technologiczna warunkuje po-
wstanie oferty handlowej opartej na integracji pro-
duktu z ustuga.

Znaczenie produktu
a epifania technologiczna

Motywacja zakupu produktu jest powigzana ze
znaczeniem produktu i odnosi si¢ do pozadanej
funkgcji uzytkowej i oczekiwanego stanu satysfakeji
Z nig powigzanego. Pojawia sie nowe znacznie poje-
cia innowacji zwiazanej ze zmiang znaczenia pro-
duktu. Pojecie znaczenia produktu zaproponowane
(Magistretti, Dell'era, Oberg i Verganti, 2017) nie
jest jednoznaczne, gdyz odwoluje sie zaréwno do
specyfiki stosowanego wzornictwa zatem symboliki
i estetyki jak rowniez do utylitaryzmu oraz prag-
matyzmu. Stad wynika nowy wydzwiek pojecia
wzornictwa jako dzialania nadajacego znaczenie
ludzkim wytworom, a zatem ksztaltujacego prze-
znaczenie produktow.

Wprowadzenie perspektywy proinnowacyjnej
w kontekécie tak sformulowanego pojecia designu
stwarza interesujacy obszar mozliwego rozwoju
przedsiebiorstwa. Wymiar rozwojowy tego obszaru
dzialalnoéci gospodarczej polegaé moze zatem na
tworzeniu nowych asocjacji nowych funkcji uzytko-
wych lub ich reasocjacje i konceptualizacje nowych
produktéw przy wspétudziale klientow. Natomiast
innowacja radykalna powiazana z konceptualizacja
nowego znaczenia produktu wydaje sie by¢ bardziej
domeng przedsighiorstwa zwlaszcza w przypadku
proby wprowadzenia zmiany technologicznej. Sto-
sujac normatywne podejScie do strategii marketin-
gowych radykalne zmiany wzornictwa odwotuja sie
raczej do dzialan opartych na strategiach typu
»pull”, gdyz dotychczasowy klient nie zawsze jest
otwarty na zmiane ze wzgledu na posiadane przy-
zwyczajenia i nawyki (Filipowicz, 2013). Przetomo-
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we innowacje wsparte nowym wzornictwem wyma-
gaja na etapie wdrozenia rynkowego innej grupy
fokusowej klientéw niz dotychczasowa. Podejécie
to jest potwierdzone przez model cyklu zycia tech-
nologii zakladajacy, ze wprowadzenie innowacji
technologicznej opiera sie na strategii typu ,,push”
polegajacej na wyodrebnieniu nowej grupy docelo-
wej klientow w pierwszej fazie komercjalizacji
(Verganti, 2011). Identyfikacja tych klientéw stwa-
rza z reguly olbrzymi problem i nie jest latwa a sto-
sowanie klasycznych metod raczej nie przynosi
oczekiwanego skutku. Punktem wyjécia dla okre-
§lenia sposobu prowadzenia procesu innowacyjne-
go staje sie zrozumienie zalezno§ci miedzy rynkami
a technologiami. Najbardziej rozpowszechniona re-
lacja dotyczy innowacji radykalnej i strategii mar-
ketingowej typu ,,pull” najczeéciej okre§lajacej jej
sposob komercjalizacji. W przypadku innowacji in-
krementalnej wystepuje natomiast strategia typu
,pull”. Stad mozna zalozyé, iz innowacja obejmuja-
ca radykalng zmiane natury uzytkowej czy tez za-
stosowanego wzornictwa bedzie raczej realizowana
w oparciu o strategie ,,pull” nie odwolujac sie za-
tem do wsparcia ze strony klientow.

Przedsiebiorstwo chcace wprowadzi¢ radykalna
innowacje opartg na zmianie znaczenia produktu
nie bedzie odwolywac sie bezpoérednio do opinii
klienta, aby unikna¢ jego reakcji odpowiadajacych
posiadanym juz do$wiadczeniom. Przeciwnie, inno-
wacja radykalna ma wtedy prowokowaé¢ zmiane
przyzwyczajen i skutkowa¢ zmiang w zachowa-
niach i nawykach konsumentow (rysunek 1).

W przedstawionym ujeciu innowacji radykal-
nych mozna wyodrebnié jedno szczegdlnie intere-
sujace pole badawcze. Powstaje ono wskutek inter-
ferencji procesu radykalnej innowacji i radykalnej
zmiany wzornictwa. Obszar ten sprzyja¢ bedzie
teoretycznie identyfikacji nowych znaczen produk-
tow powodowanych wprowadzaniem nowych tech-
nologii — epifania technologiczna. Chodzi zatem
o mozliwo$é okreslenia nowych funkeji uzytkowych
dla nowych technologii i ich inkorporacje w nowy
produkt. Technologiczne olénienie jest zatem poza-
danym przez przedsiebiorstwo impulsem zwlaszcza
w sytuacji nasyconych rynkéw i hiperkonkurencji.
Zaistnienie nowego znaczenia dla klienta stanowi
wtedy punkt wyjScia dla nowego rodzaju wartosci,
przekladajacych sie w przyszto§ci na nowe modele
biznesowe i nowe rodzaje potrzeb klienta. Przed-
stawione pojecie technologicznej epifanii zgodne
z pierwotnym znaczeniem tego stlowa olénienie —
jest swoistym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej,
gdyz w warunkach przyspieszajacego rozwoju tech-
nologicznego i réznorodnoéci pojawiajacego wzor-
nictwa stworzy nowe mozliwo$ci przebiegu procesu
projektowania nowego produktu. Doéwiadczenia
tylko nielicznych przedsiebiorstw wykazuje, ze
przelomowe technologie umozliwiaja opracowanie
i rozw(j zupelnie nowych odmiennych zastosowan.
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Rysunek 1. Normatywne strategie dziatania a pozycjonowanie
radykalnych zmian znaczenia produktu — technologiczne ol$nienie
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Z 1 6d1o: opracowane na podstawie (Verganti, 2011, s. 386).

Stad coraz wieksze zainteresowanie pojeciem
olénienia technologicznego jako zrddta technologii
przelomowych, bazujacych na nieciagloéci rozwoju
technologicznego. Pojawia si¢ nowa mozliwo$é
konceptualizacji strategii towrzenia wartosci opar-
tej na zjawisku kojarzonym dotad raczej z wydarze-
niem losowym trudnym do odtworzenia. Koncept
takiej strategii powinien wsposéb ragjonalny umoz-
liwi¢ okre§lenie nowego znaczenia produktu
w oparciu o wykorzystanie nowych technologii, za-
spokajajac nowe potrzeby lub w inny sposob stare.
Nowe znaczenie produktu jest pojeciem obejmuja-
cym nie tylko nowe zastosowanie urzadzenia, ale
réwniez mozliwo$ci modyfikacji starych zastoso-
wan przez co daje przedsiebiorstwu szanse uzyska-
nia przewagi rynkowej i opéznienie lub wrecz unie-
mozliwienie procesu imitacji. Jest ono w zalozeniu
okresleniem nowej funkeji lub nowego zbioru funk-
¢ji uzytkowych predeterminujgcych mozliwe zasto-
sowania produktu. Nieciaglo$ci w rozwoju techno-
logicznym do tej pory byla traktowana jako czas
miedzy wygasénieciem zastoswania starej technolo-
gii, a pojawieniem sie form uzytkowania nowej (Be-
ise, 2005). Potencjal innowacyjny technologii ma
zatem duze znaczenie w uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej, a umiejetno§¢ wykorzystania niecia-
glosci technologicznych stanowi o jej dynamice.
Nowe podejscie w kwestii technologii przelomo-
wych zaklada, ze kazda nowa technologia niesie ze
soba potencjalnie nowe znaczenia produktu i daje
hipotetyczng mozliwosé okreslenia zbioru nowych,

dotad nieistniejacych funkeji uzytkowych (Filipo-
wicz, 2019). Jezeli dane przedsigbiorstwo odkrywa
te nowe funkcje to nastepuje wtedy ,,technologicz-
na epifania”, czyli identyfikacja nowych wartosci
dla klienta, ktérych skuteczne przekazanie na ry-
nek stanowi o uzyskaniu statusu ,bycia pierw-
szym”.

Duzg role w uzyskaniu takiej pozycji na rynku
odgrywa zastosowane wzornictwo, ktére moze sku-
tecznie uwypukli¢ nowe znaczenie produktu opar-
tego na nowej technologii. Dotychczas zmiany desi-
gnu mialy na celu podtrzymanie propagacji pro-
duktu rozwijanego wskutek innowacji inkremen-
talnej i wyrdznienie go na tle produktéw konkuren-
cyjnych. Natomiast pojecie olénienia technologicz-
nego inaczej okre§la znaczenie wzornictwa (rysu-
nek 2). Rola designu wydaje sie by¢ istotng na po-
czatku wprowadzenia nowej technologii, zwlaszcza
w przypadku, kiedy pojawia si¢ ona w wyniku prze-
fomu. Nowa technologia w fazie zalgzkowe]j tworzy
wiele mozliwosci dla kreowania nowych znaczen
produktéw. Cze§¢ z nich staje sie oczywistymi
z punktu widzenia uzytkownikéw natomiast nie-
ktére pozostaja aktualnie utajonymi — w przyszlo-
§ci zostana ujawnione. W takim przypadku istnieje
prawdopodobienstwo, iz oferowane znaczenia po-
chodne produktu wynikajace z zastosowania nowej
technologii nie odpowiadaja oczekiwanemu przez
rynek znaczeniu istniejacego produktu.

Jezeli natomiast proponowane znaczenie po-
chodne produktu odpowiada wymogom rynko-
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Rysunek 2. Ramy konceptualizaciji substytuciji epifanii
i screeningu technologicznego
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Zrédto: (Bouganza i in., 2015, s. 395).

wym, to przedsiebiorstwa komercjalizuja nowa
technologie poprzez substytucje starej. Alternaty-
wa dla substytucji staje sie epifania, ktora naste-
puje w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo odkrywa no-
we znaczenie rynkowe produktu wynikajace z za-
stosowania nowej technologii, ktorej zastosowanie
zostalo pominiete przez dotychczasowych konku-
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rentow. Oczekiwanym celem wynikajacym z po-
wstalego olénienia technologicznego jest identyfi-
kacja nowej wartosci dla klienta bedacej skutkiem
wykorzystania zaistniatej nieciagtosci miedzy za-
stosowaniem starej i nowej technologii (Smid,
2017).

Konceptualizacja nowego produktu
| epifania a innowacja wiedziona
przez wzornictwo

Przyjmuje sie rowniez, ze powigzanie miedzy
wzornictwem a innowacjg wymaga zwiekszenia
uwagi zwlaszcza ze wzgledu na wzrost znaczenia
procesu rozwoju nowego produktu. Pojecie wzor-
nictwa nalezy powiaza¢ z potrzebg nadania pro-
duktowi znaczenia rynkowego. Znaczenie nadania
wlasciwej formy produktu ma wplyw na proces
skutecznej komercjalizacji. Stosowane wzornictwo
produktu powoluje sie czesto na podstawy kulturo-
we 1 psychologiczne zaspokajanych potrzeb klienta
(Norman i Verganti, 2014). W okre§lonych warun-
kach eksploatacyjnych i przy istniejacej sytuacji
rynkowej przedsiebiorstwo nie jest w stanie zopty-
malizowaé parametrow charakterystyki produktu,
co skutkuje osiagnieciem maksymalnej w tej sytu-
acji korzyéci dla klienta i wartosci produktu przez
niego postrzeganej (rysunek 3). W pewnym mo-
mencie dalszy wzrost wartosci oferowanej mozliwy
jest poprzez innowacje radykalng lub tez poprzez
zmiane znaczenia produktu opartego na dotychcza-
sowej technologii.

Rysunek 3. Zalezno$¢é migdzy wzornictwem zorientowanym na uzytkownika (ang. HCD)
a procesem innowacyjnym radykalnym i innowacyjnym

Jakos¢ produktu

Parametry wzornictwa

Zrédto: (Norman i Verganti, 2014, s. 85).
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Jednakze w przypadku innowacji radykalnej
okreslenie skutecznego wykorzystania podejScia
HCD wcigz wymaga potwierdzenia. Zwlaszcza
w przypadku zmiany technologicznej jako Zrédia
innowacji radykalnej, rola wzornictwa jest do do-
precyzowania. Radykalna innowacja moze pojawic
sie bez watpienia jako skutek zmiany znaczenia
przedmiotu. Wzornictwo jest wtedy nadawaniem
sensu rzeczom, a ich znaczenie wplywa na chec¢ po-
siadania ich przez uzytkownikéw. Rola i wplyw
wzornictwa na innowacje radykalng sa warte ana-
lizy. W pierwszej kolejnoéci nalezy doprecyzowac
sama definicje innowacji radykalnej. Proponowana
perspektywa zaktada zatem wystepowanie zalezno-
§ci miedzy technologia, znaczeniem (produktu)
1 innowacja. Znaczenie produktu i technologia sg
no$nikami procesu innowacyjnego radykalnego
i inkrementalnego. Zalezno$¢ ta staje sie bardzo in-
teresujacym czynnikiem ksztaltujacym proces za-
rzadzania przedsiebiorstwa. HCD nie jest zbiorem
konkretnych zasad, ale pewnego rodzaju filozofig
prowadzenia procesu innowacyjnego zakladajace-
go, iz innowacja powstaje na podstawie obserwacji
uzytkownika, jego przyzwyczajen, jego aktywno§ci.
W oparciu o mozliwe relacje wystepujace miedzy
znaczeniem produktu a technologiag zastosowanie
HCD umozliwia wyrdznienie epifanii technologicz-
nej jako odrebnego typu innowacji. Bedzie nim ra-
dykalna zmiana znaczenia, czy tez okreSlenie no-
wego znaczenia powodowane pojawieniem si¢ no-
wej technologii, lub tez wykorzystaniem nowej
technologii w nowym kontekscie. Olénienie techno-
logiczne skutkuje zdefiniowaniem nowego przed-
miotu wytworzonego w oparciu o nowg technolo-
gie, stad jego nowe znaczenie dla uzytkownika i po-
wodowanie pojawienia sie u niego nowej potrzeby,
czesto kojarzonej w ramach orientacji marketingo-
wej z uzyskaniem wyzszego poziomu aspiracji
i konsumpgji klienta. Nowe wzornictwo jest katali-
zatorem takiej skutecznej interpretacji, a w opar-
ciu przeprowadzone badania stwierdzono, ze
znaczna cze$é przedsiebiorstw odniosta sukces
dzieki innowacji opartej na zastosowaniu nowego
designu, a nie na nowej technologii (Kembaren, Si-
matupang, Larso i Wiyancoko, 2014). W konse-
kwencji roénie $§wiadomos¢ organizacji, ze wiedza
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Podsumowanie

Epifania staje sie interesujacym problemem ba-
dawczym, zwlaszcza kwestia jej stymulacji pozostaje
w centrum zainteresowania. Kluczowym powodem
tego staje sie znalezienie licznych zastosowan no-
wych technologii przekladajacych sie na identyfika-
cje nowego znaczenia produktow dla klienta. Wigze
sie to réwniez z okreleniem nowych funkeji uzytko-
wych. Proces ten bedzie obejmowal wprowadzenie
epifanii technologicznej jako punktu wyjscia dla pro-
cesu zarzadzania nowa technologia. Poszukiwania
nowego znaczenia produktu prowadzone sg najcze-
§ciej przez przedsiebiorstwa poprzez przyjecie per-
spektywy klienta, a dzialania koncentrujg sie na ana-
lizie jego potrzeb. W przypadku innowacji radykalnej
takie podejécie jest jednak niewystarczajace, potrzeb-
na jest zatem doglebna i wnikliwa analiza mozliwych
zastosowan samej technologii. Przedstawione czyn-
niki stymulujace pojawienie sie nowej znaczeniowosé
i wstepna koncepcja procesu innowacji radykalnej
opartej na epifanii wydaje sie by¢ obiecujaca w zakre-
sie modelowania nowych produktéw. Trudng zatem
mowic o realizacji celu badawczego. Czy tez o wyczer-
paniu obszaru badawczego, wrecz przeciwnie nalezy
zdefiniowaé nowe wyzwania w obszarze usciSlenia
ujecia iloSciowego przedstawionych modeli. Modele
te w przyszlosci umozliwig nie tylko zdefiniowanie
nowych zastosowan dla urzadzen opartych na zasto-
sowaniu nowych technologii, ale réwniez beda stuzy¢
racjonalnej ewaluacji oferowanej klientowi wartosci
wynikajacych z ich uzytkowania.
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przedsiebiorstw dzieki powigzaniu ze sportem. Sport jako
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i wielowymiarowa, w ktérej zachodzg systematyczne zmia-
ny wynikajgce z rozwoju cywilizacji oraz przemian spotecz-
nych, kulturowych, technologicznych, ekonomicznych.
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Warunki skutecznego wdrozenia
modelowego rozwigzania ukazujacego

kreowanie wartosci w ramach wspotdziatania

Conditions for effective implementation of a model solution that demonstrates
the creation of value within the framework of cooperation

Celem ninigjszego artykulu jest zidentyfikowanie uwarun-
kowan skutecznego wdrozenia modelowego rozwiazania
ukazujacego kreowanie wartosci w ramach wspoéldzialania.
Na potrzeby niniejszej publikacji przeprowadzono badanie,
ktorego celem bylo wylonienie determinant wspoldziatania
zakladajacego kreowanie wartoSci w ramach wspéldziatania.
Pierwsza czes¢ artykutu teoretycznie przedstawia determi-
nanty wspoldzialania, ktérego celem jest kreowanie wartoéci
w jego ramach. Nawigzanie do nich zawarto w czeSci badaw-
czej artykutu, gdzie staly sie one przedmiotem badan. Druga
czes¢ artykutu prezentuje opracowanie na podstawie litera-
tury pojecie wspoldziatania w kontekscie kreowania warto-
§ci. Trzecia z nich przedstawia wyniki badan, ktérych celem
byla identyfikacja warunkéw skutecznego wdrozenia mode-
lowego rozwigzania ukazujacego kreowanie wartosci w ra-
mach wspoéldziatania na przyktadzie dwoch sektorow — na-
uki i biznesu.

Stowa kluczowe
wspotdziatanie, kreowanie wartosci, nauka, biznes

The purpose of this article is to find the conditions for an
effective implementation of a model solution that
demonstrates the creation of value within the framework
of cooperation. For the purposes of this publication, a
study was carried out, the purpose of which was to identify
the determinants of cooperation that assumes the creation
of value within the framework of cooperation. The first
part of the article theoretically presents the determinants
of cooperation, the purpose of which is to create values
within the framework of cooperation. The reference to
them was included in the research part of the article,
where they became the subject of research. The second
part of the article presents a study based on literature, the
concept of cooperation in the context of value creation.
The third of them presents the results of the research
aimed at identifying the conditions for effective
implementation of the model solution showing the
creation of values in the framework of cooperation on the
example of two sectors — science and business.

Keywords
cooperation, creating values, science, business

JEL: R1, L14

Wprowadzenie

Wspdltdzialanie jest relacjg opierajaca sie na zaan-
gazowaniu stron bioracych w nim udziat. Do jego za-
istnienia konieczne jest wystepowanie minimum
dwdch wspoldziatajacych aktorow. W celu zaistnie-
nia tej relacji o trwatym charakterze konieczne jest
zaangazowanie podmiotéw, pomiedzy ktorymi maja
zaistnie¢ zwiazki relacyjne oraz ocena wplywu klu-
czowych determinant. Kreowanie wartosci ze wsp6l-
dzialania jest procesem ukazujacym korzysé dla za-

angazowanych stron, a zarazem stanowi jego efekt
koncowy. Istotnie, od potrzeb i oczekiwan zaangazo-
wanych stron zalezeé bedzie, jaki charakter i forme
owa warto$¢ bedzie mieé. Aktualnie sektorami, kto-
rych wspéldzialanie jest istotne z punktu widzenia
rozwoju gospodarczego, innowacyjnosci i konkuren-
cyjnosci sa Srodowiska nauki i biznesu. Artykul ma
za zadanie wskaza¢ uwarunkowania skutecznego
wdrozenia modelowego rozwiazania ukazujgcego
kreowanie warto§ci w ramach wspoétdziatania.
W pierwszej czeSci omoéwiono determinanty skutecz-
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nego wdrozenia modelowego rozwiazania ukazuja-
cego kreowanie wartoéci w ramach wspdétdziatania.
Nastepnie przyblizone zostalo wspoéldziatanie
w kontekscie kreowania warto§ci. Ostatnim etapem
podlegajacym analizie byta prezentacja badan wska-
zujgcego uwarunkowania skutecznego wdrozenia
modelowego rozwigzania ukazujacego kreowanie
wartosci w ramach wspoétdziatania. Przeprowadzone
badanie ukazywalo warunki skutecznego wdrozenia
modelowego kreowania wartosci na dwéch grupach
badawczych: przedstawicieli biznesu oraz nauki.

Determinanty skutecznego wdrozenia
modelowego rozwigzania ukazujacego
kreowanie wartoSci w ramach
wspotdziatania

Ukazanie warto$ci w ramach wspoétdziatania wy-
maga zaangazowania od zwigzanych w jego ramach
stron. Przy pelnym zaangazowaniu mozliwe jest
wystgpienie maksymalnego kreowania wartoS§ci
z niego uzyskiwanej. Do czynnikéw zaliczanych do
determinant skutecznego wdrozenia modelowego
rozwigzania ukazujacego kreowanie wartosci w ra-
mach wspéldzialania zaliczy¢é mozna: zdolnosé dy-
namiczng, kompetencje relacyjne, kluczowe zasoby,
zarzgdzanie dynamiczne i kapital intelektualny.

Pierwsza z determinant jest posiadanie zdolno-
§ci dynamicznych. Zjawisko to pozwala organizacji
w odpowiednim momencie adekwatnie zareagowac
na zmiane. ,Posiadanie dynamicznych zdolno$ci
pozwala organizacjom adaptowac sie szybciej i do-
ktadniej do wszystkich zmian. Sednem dynamicz-
nych zdolnoSci jest rozwdj i odnowa zasobow, ktore
ze wzgledu na swoj ewolucyjny charakter pozwala-
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ja na adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw”
(Stanczyk-Hugiet, 2010, s. 80).

Zdolnoéci dynamiczne przedsiebiorstwa to umie-
jetno§¢, ktorej posiadanie warunkowane jest przez
mozliwo$é wykorzystania go w okre§lonych ra-
mach. W jego zakresie mieszcza sie takie procesy
jak: wykrywanie okazji, korzystanie oraz dzialania
transformacyjne (rysunek 1), wpisujace sie w ramy
koncepcyjne zdolnoSci dynamiczne;j.

Zdolnoéci dynamiczne, ktére zawierajg w sobie
wielorako§¢ elementéw na etapie transformacji
przeksztalcaja sie w nowe konfiguracje zasobow
i zdolnoSci, co — w efekcie konicowym — generuje
przewage konkurencyjng, wydajnos§¢ oraz lepszg
efektywno§¢. To, jaki efekt zostanie osiggniety za-
lezne jest od kontekstu zachodzacej zmiany i posia-
danych zasob6w.

Kolejng determinanta wspétdziatania sg kompe-
tencje relacyjne przedsiebiorstwa w oparciu o jego
zasoby. Do analitycznego tychze zmiennych stuzy
wskaznik RBV (resource-based view on the firm).
Metoda ta jest analiza zjawisk, ktore naturalnie za-
chodzg w przedsiebiorstwie w ramach branzy i oto-
czenia konkurencyjnego. Dzieki temu strategia ta
wykorzystuje zestawienie czynnikéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych. Polityka tej metody nasta-
wiona jest na korzystanie z zasobow wszedzie tam,
gdzie mozliwe jest osiagniecie jak najwiekszej prze-
wagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w oparciu
o jak najlepszg jako$é zasobdw. Istotna jest prawi-
dlowo$¢, ze zwiekszenie konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa niesie ze sobg zwiekszenie jakoéci tych-
ze zasobow. Warunek ten zaistnieje, kiedy istnieje
realne uzasadnienie ekonomiczne takich dziatan
(Barney, Wright i Ketchen, 2001, s. 625-641).

Do determinant wspoétdzialania zaliczane sg klu-
czowe zasoby, zaréwno te posiadane, jak i pozyski-
wane. W zagadnieniu konieczno$ci wystapienia we

Rysunek 1. Ramy koncepcyjne zdolnosci dynamicznej

Zdolnosci dynamiczne

Dzialania
transformacyjne:
Zasoby i zdolnosci
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71 6d1o: (Erikson, 2013, s. 307).
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wspoétdziataniu kryja sie te posiadajace réznorodny

charakter. W kontekécie omawianej tematyki klu-

czowe zasoby musza cechowa¢ sie (Urbanowska-

-Sojkin, Banaszyk i Witczak, 2011, s. 149-154):

® cenno$cig — gdy pozwalaja na sprawne dzialanie
i adaptacje do otoczenia oraz umozliwiaja wytwa-
rzanie produktéw niepowtarzalnych, przynosza-
cych unikatowa warto$¢ uzytkows dla klienta,

t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.7

przez przedsiebiorstwa”. Autor ten w ramach opi-
su procesu zarzgdzania dynamicznego wyodrebnit
pie¢ gtéwnych wymiaréw i elementow zarzadzania
dynamicznego. Do tej pierwszej kategorii zaliczone
zostaly: innowacyjno$é, szybko$¢ dziatania, insty-
tucjonalizacja oraz migracja warto§ci. Tablica 1 ob-
razuje zwiazki miedzy wymiarami i elementami za-
rzgdzania dynamicznego.

Tablica 1. Wymiary i elementy zarzadzania dynamicznego

Wymiary oraz elementy zarzadzania dynamicznego

Wymiary
Innowacyjnoéé | Szybkosé¢ dzialania | Instytucjonalizacja | Migracja warto$ci
Nowe technologie | Modele biznesu Dzialania globalne Rekonfiguracja
Elementy zarzadzania zasob6w
dynamicznego Badania i rozw6j | Monitorowanie Wirtualizacja Kluczowe procesy
otoczenia Struktura organizacyjna | i produkty

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Rafato, 2013, s. 74-75).

e rzadkoécia — gdy nie sa powszechnie dostepne
na rynku i ograniczona jest ich substytucja,

e trudnoécig do imitacji — trudne do skopiowania
przez konkurentéw, zapewniajace jednocze$nie
trwaloé¢ przewagi konkurencyjnej,

® dobrym zorganizowaniem — gdy organizacja
jest zdolna do efektywnego wykorzystania
swych zasob6w przez formalne struktury, poli-
tyki funkcjonalne i systemy kontroli,

e clastycznoScia — gdy mozna dostosowaé je do
nowych sytuacji, przez co jest wieksze prawdo-
podobiefistwo zapewnienia trwalej przewagi
konkurencyjnej,

® niezawlaszczalno$cia — gdy generowane przez
nie zyski nie mogg zosta¢ przechwycone (za-
wlaszczone) przez innych.

Zalozeniem istotnym dla zauwazalno$ci procesu
wspoéldziatania jest przechwytywanie, generowanie
i Igczenie zasobow. Jest ono jednym z efektow wy-
nikajacych ze wspoldziatania. Ewoluowanie zaso-
bow w ramach relacji wspétdzialania sprzyja rozwi-
nieciu i poglebieniu tej relacji.

Aby adaptowac zmiany organizacje musza posia-
da¢ zdolno§ci dynamiczne. Jest to szczegdlnie waz-
na umiejetnos¢, jesli zmiany te maja charakter dy-
namiczny, a konieczno$cig jest precyzyjne ich prze-
prowadzenie, minimalizujace ewentualne negatyw-
ne skutki. Zdaniem E. Stanczyk-Hugiet (2010,
s. 80), sednem dynamicznych zdolno&ci jest rozwdj
i odnowa zasob6w, ktére ze wzgledu na swoj ewolu-
cyjny charakter pozwalaja na adaptacje do zmienia-
jacych sie warunkoéw.

Zarzadzanie dynamiczne przez M. Rafato (2013,
s. 68-72) rozpatrywane jest jako ,zestaw wymia-
réw, dobrych praktyk, wdrazanych i realizowanych

Analiza wybranych wymiaréw wyszczegélnia ta-
kie elementy zarzgdzania dynamicznego odnoszace
si¢ do wspéldziatania jak rekonfiguracja zasobéw
oraz kluczowe procesu i produkty. Mieszczg sie one
w wymiarze migracji wartosci, co jest potwierdze-
niem zalozenia, ze kombinacja tychze zmiennych
moze stanowi¢ modelowe rozwigzanie ukazujace
kreowanie warto$ci w ramach wspéldziatania.

Kapital intelektualny — wedlug E. Skawinskiej
i R. I. Zalewskiego (2016, s. 22) — stanowi sktadnik
kluczowych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa.
Sa one, wedlug autoréw, dowodem przeksztalcania
zasobow w kapital. Definicja ta ukazuje ewolucyjne
podejscie do kapitatu intelektualnego jako bodzca
przeksztalcajacego zasoby w kapital. W skiad kom-
ponentow kapitatu intelektualnego zaliczyé moz-
na: kompetencje pracownikéw, wewnetrzng struk-
ture organizacji oraz zewnetrzng strukture organi-
zacji (Korpus, 2015, s. 44). W celu uszczegétowie-
nia opracowywanego zagadnienia istotne jest wy-
szczegllnienie jego elementéw oraz zwigzkéw mie-
dzy nimi (rysunek 2), do ktorego zalicza sie: kapi-
tat ludzki, relacyjny i organizacyjny.

Kapital relacyjny odnosi sie do wszelkich inte-
rakcji organizacji z otoczeniem. Umiejetnoé¢ odpo-
wiedniego tworzenia relacji oraz zarzadzania po-
wstalymi w ich ramach wiezi przyjmuje forme ka-
pitatu relacyjnego. Kapital organizacyjny z kolei
mie§ci w sobie wszelkie dziatania przynoszace war-
tos¢ w postaci zwiekszenia efektywnoSci przedsie-
biorstwa ujawniajacego sie we wspieraniu syste-
mow organizacyjnych. Kapital organizacyjny to su-
ma wartoSci, ktore nie ulegaja zmianie wraz ze
zmianami w organizacji (przeksztalcenia, zmiany
personalne). Kapital ludzki natomiast koncentruje
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Rysunek 2. Skiadowe kapitatu intelektualnego

kapitat ludzki

kapitat
relacyjny

kapitat
organizacyjny

71 6dto: (Samul, 2013, s. 235).

sie na czlowieku jako zrédle cech i umiejetnoscei,
ktérych eksploatowanie nastepuje w wyniku wyko-
nywanej na rzecz przedsiebiorstwa pracy.

Wspotdziatanie w aspekcie
kreowania wartosci

Najbardziej eksploatowanym pojeciem w ramach
relacji minimum dwéch zaangazowanych stron
przynoszacej dla nich korzySci i warto§¢ jest wspot-
praca. W zwigzku z tym organizacje sa nieprzysto-
sowane do prowadzenia trwalej relacji definiowanej
jako wspoldziatanie, co rodzi wystepowanie trud-
nych do pokonania barier. Wspé6ldzialanie jest uje-
ciem szerszym od wspélpracy, dziatania w jego ra-
mach nosza cechy wspélpracy. Analiza studium
przypadku jednostek samorzagdu terytorialnego
wskazuje, ze najwieksza barierg wystepujaca w ich
przypadku jest niewlaSciwe przygotowanie organi-
zacji do procesu wspodldzialania. Przyczyng tego
stanu rzeczy jest ,zamkniecie” w trybie ustawo-
wym spektrum dziatalnoéci i mozliwosci podejmo-
wanych relacji. W przypadku tych organizacji
wspoétdzialanie ogranicza sie tylko do formalnego
charakteru stosunkéw. Zauwazalne jest tez niedo-
cenianie orientacji na klienta i dlugookresowe
wspoldzialanie, co skutkuje brakiem poglebienia
tych determinant w biezagcym funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa (Kozuch, 2008, s. 124).

Interesariusze moga mie¢ wplyw na kreowanie
dlugoterminowej wartosci przy zachowaniu warun-
ku, ze beda odpowiednio ksztaltowane relacje
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sprzyjajace budowaniu kapitatu relacyjnego. Tako-
we dzialania mogg doprowadzi¢ do uzyskiwania
trwalej przewagi konkurencyjnej o charakterze
unikatowym i trudnym do przechwycenia przez in-
ne organizacje. Istotna staje sie w tym przypadku
koncentracja na podejsciu zasobowym. W przypad-
ku wspoldzialania sg nimi: wiedza, kompetencje
i zdolnos$ci relacyjne zaangazowanych stron.
Generowanie warto$ci w przedsiebiorstwie jest
procesem zamknietym, jednakze poprzez doskona-
lenie zasobow przebiegajace w jego ramach staje sie
procesem otwartym, to znaczy opartym na tych sa-
mych procesach i ich powtarzalnoéci w ramach
udoskonalania tychze zasobéw. Przedstawione za-
tozenie zilustrowano na rysunku 3, gdzie wskazano
nieskonczono$¢ dziatan wchodzacych w sktad pro-
cesu zarzadzania warto$cig w przedsiebiorstwie.

Rysunek 3. Proces zarzadzania warto$cig
w przedsigbiorstwie
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Zr 6 d 1 o: opracowanie wlasne na podstawie (Stowarzyszenie
Centrum Promocji i Rozwoju Inicjatyw Obywatelskich PISOP,
2014, s. 22).

Proces zarzgdzania wartoScia w przedsiebior-
stwie przebiega w 7 etapach, w ktorym zauwazyé
mozna cechy jego nieskonczonoéci. Za jego pocza-
tek uzna¢ mozna definiowanie celéw wspélnych
dziatan, a nastepnie definiowanie odbiorcéw tychze
dziatan. W ramach zestawienia planowanych rezul-
tatow z charakterystyka grup docelowych wyszcze-
g6lni¢ mozna planowane inicjatywy. Majac punkt
odniesienia w postaci tychze dzialan, szacunkowi
mozna poddac¢ wzajemne korzyéci. Po przeanalizo-
waniu potencjalnej oplacalnoSci tychze przedsie-

]\[arkcting 1 Rynek/ ]ourml of f\].n‘kcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

wzie¢, niezbedna czynnoscig jest okreslenie po-
trzebnych zasobow. Ostatni etap przyjmuje forme
formalizacji ustalen, gdzie nastepuje zawarcie nie-
zbednych uméw partnerskich zawierajacych zakres
indywidualnych obowigzkéw stron oraz wspdlnych
dzialan. Proces ten moze przej$é na kolejny etap,

w ktorym to nawigzana juz i zwigzana prawnie re-

lacja moze przej$é przez przedefiniowanie celéw

wspélnych dziatan.

W kreowaniu wartosci ze wspéldzialania uza-
sadnienie znajduje podejScie procesowe. W jego ra-
mach tworzony jest powtarzalny zespd! czynnosci
(Wjcik, 2017, s. 26), na ktory skladajq sie:

1. Pozyskanie informacji o wymaganiach co do re-
alizacji oczekiwanej ustugi.

2. Utrwalenie tych informacji.

3. Udostepnienie standardéw realizacyjnych oso-
bom odpowiedzialnym za ich wykonanie.

4. Zapewnienie zgodno$ci realizacyjnej z wymaga-
niami dot. specyfikacji wedle ustaw i uméw rela-
cyjnych.

5. Zapewnienie realizacji i dostawy wedle wytycz-
nych partnera.

W ramach procesu monitorowania przez okres
trwania niniejszych czynnosci na biezgco badane
jest zadowolenie partnera, a wyniki poddawane sa
biezacej analizie.

Do budowania warto§ci w ramach wspoéldziata-
nia zalicza sie determinanty budowania sukcesu tej
relacji charakteryzujace sie wielokontekstowym
obrazem dzialalno$ci organizacji. Sa nimi: nie-
ustanne weryfikowanie i analiza wiezi miedzyorga-
nizacyjnych, zbiezno$é technologiczna pozwalajaca
na wymiane do§wiadczen i zrozumienie, dopasowa-
ne procesy organizacyjne sprzyjajace kooperacji,
odpowiednie struktury organizacyjne zapewniajace
organizacyjne mozliwosci wspélpracy oraz zbiez-
noé¢ kulturowa, budowa wspélnie dzielonych war-
tosci (Klimas, 2013, s. 195). Usystematyzowanie
tych elementéw jest dowodem na to, ze dla skutecz-
nego wdrozenia modelowego rozwiazania ukazuja-
cego kreowanie warto$ci w ramach wspétdziatania
istotne jest jednoczesne wystepowanie determi-
nant wchodzacych w jego sktad.

Warunki skutecznego wdrozenia
modelowego rozwigzania ukazujacego
kreowanie wartosci w ramach
wspotdziatania — wyniki badan

Na potrzeby niniejszego artykulu przeprowa-
dzono badanie, w ktérego zakres wchodzity dwie
grupy badawcze. Pierwszg z nich stanowili przed-
stawiciele przedsiebiorstw, z kolei te drugg repre-
zentanci o$rodkéw naukowych rozumianych jako
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pracownicy naukowi uczelni wyzszych oraz oérod-
kéw wspierajacych innowacje, przedsiebiorczo§é
i rozwdj technologii. Liczebno$é calej grupy ba-
dawczej wynosi 120 jednostek. Obie grupy badaw-
cze swa dzialalno$c¢ lokalizujg na terytorium woje-
wodztwa lubuskiego. Badanie przeprowadzone zo-
stalo w okresie obejmujacym listopad i grudzien
2018 roku. Celem procedury badawczej byto ziden-
tyfikowanie warunkéw skutecznego wdrozenia
modelowego rozwigzania ukazujacego kreowanie
wartoSci w ramach wspoéldzialania. Wylonieniu
tychze determinant sprzyjalo sformutowanie
trzech hipotez:

H1: Czynnikiem determinujacym i sprzyjajacym
wspoldzialaniu na linii biznes-nauka sg zaso-
by i ich dostepnosé.

H2: Kluczowe zasoby dla obu zaangazowanych we
wspoldzialanie grup maja charakter zewnetrzny.

H3: Dla obu zaangazowanych stron najcenniej-
szym zasobem jest kapital ludzki.

Badaniu poddane zostaly dwie grupy badawcze
— przedstawicieli §érodowiska biznesu i naukowego.
Motywem ich doboru bylo rozpoznanie wiasnych
potrzeb i oczekiwan wzgledem przedstawicieli dru-
giej strony zaangazowanej we wspoldzialanie.

Pierwsze pytanie zadane przedstawicielom obu
§rodowisk dotyczylo wskazania czynnikow deter-
minujacych wspéltdziatanie nauki i biznesu (tablica
2). Badanym zaproponowano kombinacje odpowie-
dzi, w ktoérej sklad wchodzily: zdolnoéci relacyjne,
zarzgdzanie dynamiczne, dostep do kluczowych za-
sobéw. Pozostawiono mozliwoéé wskazania tychze
determinant wedle wlasnego uznania.

Zestawienie otrzymanych odpowiedzi wskazalo,
ze dla obu z nich kluczowe czynniki determinujace
wspéltdzialanie majg réznorodne znaczenie. Zda-
niem przedsigbiorcéw najistotniejszy jest dostep do
kluczowych zasobéw (53,6%), za$§ przedstawiciele
§wiata naukowego zawazyli, ze najbardziej istotne
jest posiadanie zdolnosci relacyjnych (76,9%). Po-
zwala to wysnu¢ wniosek, ze przedsiebiorcy ujmuja
specyfike wspoéldziatania obu grup bardziej jedno-
znacznie, sprowadzajac czynniki wplywajace na te
relacje do posiadania zasobow jako podstawy do
przynoszacego efekty w postaci przynoszacego ko-
rzyéci wspoldzialania. Srodowisko naukowe przyje-
to orientacje elastyczna, w ktérej kluczowa deter-
minante stanowiag zdolnoéci relacyjne ujmowane ja-
ko zesp6l umiejetnoéci prowadzenia i zarzadzania
w obrebie relacji.

Kolejne pytanie zadane obu grupom badawczym
mialo na celu doprecyzowaé weze$niejsze i probo-
walo scharakteryzowa¢ kluczowe zasoby niezbedne
do wspdldzialania (tablica 3). Zapytano w nim
o umiejscowienie kluczowych zasobéw relacyjnych
niezbednych do wspoéldziatania. Zakres odpowiedzi
wskazal na 3 lokalizacje: wewnetrzne, zewnetrzne
oraz jednoczesne wystepowanie ich obu. Kolejna
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Tablica 2. Jakie sg kluczowe czynniki determinujace
wspoidzialanie nauka—biznes?

Wyszczegolnienie Biznes Nauka
Zdolnosci relacyjne 46,4% 76,9%
Zarzadzanie dynamiczne 40,6% 15,4%
Dostep do kluczowych zasobow 53,6% 43,6%

Pozostale 1,4% 5,2%

Prawidlowos¢ |Zalezy
oraz dostep  |w jakim
do informacji |ukladzie
wspotpracy
Znajomosci
i uklady
miedzyludzkie

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Tablica 3. Jaki charakter majg kluczowe zasoby
relacyjne niezbedne do wspétdziatania?

Wyszczegolnienie Biznes Nauka
Gléwnie wewnetrzne zasoby relacyjne 12,8% 12,8%
Gléwnie zewnetrzne zasoby relacyjne 11,6% 15,4%
Zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne| 60,9% 64,1%
Trudno powiedzie¢ 15,9% 7,7%

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

z odpowiedzi zalozyla, ze respondentom moze by¢
trudno wypowiedzie¢ sie w tej kwestii.

Zauwaza sie ogblng zgodno$¢ badanych w ra-
mach poruszonej kwestii. Przedstawiciele obu
sektoréow wskazali na jednoczesne wystepowanie
wewnetrznych i zewnetrznych sektoréw (60,9%
164,1%). Réznica nastapila we wskazaniu drugie-
go w kolejnoéci umiejscowienia kluczowych zaso-
bow we wspétdziataniu. Przedsigbiorcom bylo
ytrudno powiedzie¢”, natomiast $rodowisko aka-
demickie okre§lito, ze sg one ulokowane ze-
wnetrznie.

Kolejne pytanie dotyczylo wylonienia najcen-
niejszego elementu kapitalu intelektualnego dla
badanych grup (tablica 4). Do dyspozycji pozosta-
wiono trzy typy odpowiedzi: kapital ludzki, struk-
turalny oraz relacyjny.

Badani z grupy przedsiebiorstw jednoznacznie
wskazali, ze najistotniejszym elementem kapitatu
intelektualnego jest kapital ludzki (79,7%). Przed-
stawiciele §rodowiska akademickiego zrownowazy-
li swoje zdanie, jednocze$nie wskazujac na kapitat
ludzki i relacyjny (48,7%). Przypuszczaé mozna, ze
ta druga grupa rozpatruje szersze ujecie rozwaza-

Artykuty @

Tablica 4. Ktory element kapitatu intelektualnego
jest najcenniejszy?

Wyszczegodlnienie Biznes | Nauka
Kapital ludzki 79,7% 48,7%
Kapital strukturalny 5,8% 2,6%
Kapital relacyjny 14,5% 48,7%

Zr 6 d1o: opracowanie wiasne.

nego problemu ze wzgledu na teoretyczne i anali-
tyczne podejscie do relacji.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania mialy za zadanie zwe-
ryfikowaé kluczowe hipotezy przed nim postawio-
ne. Pierwsza z nich brzmiaca: ,,Czynnikiem deter-
minujacym i sprzyjajacym wspoétdziataniu na linii
biznes-nauka sg zasoby i ich dostepno$¢” zostata
zweryfikowana pozytywnie. Obie badane strony
prowadzonego badania wskazaly na te odpowiedz.
Druga hipoteza ,,Kluczowe zasoby dla obu zaanga-
zowanych we wspotdzialanie grup maja charakter
zewnetrzny” zostala czeSciowo potwierdzona. Po-
chodzace z obu $rodowisk grupy badawcze jedno-
znacznie wskazaly na dwojakie zrédlo wystepowa-
nia kluczowych we wspéldziataniu zasobow,
a mianowicie na pochodzenie wewnetrzne, jak
i podlegajace analizie zewnetrzne. Trzecia hipote-
za brzmigca: ,,Dla obu zaangazowanych stron naj-
cenniejszym zasobem jest kapitat ludzki” zostala
potwierdzona. Badani dominujaco definiowali ten
rodzaj kapitalu jako najcenniejszy. Interesujace
jest rownowazne podejScie do kapitatu relacyjnego
jako elementu kapitatu intelektualnego przez
przedstawicieli nauki. Niniejsze badanie potwier-
dzilo, ze obie grupy tozsamo traktujg badane ka-
tegorie. Godna uwagi jest empiryczna zgodno$cé
dotyczaca poruszanych kwestii, co stanowi szanse
na nawigzanie trwalej relacji wspéldziatania.

W Swietle opracowanych badan warunkiem sku-
tecznego wdrozenia modelowego rozwigzania uka-
zujacego kreowanie warto$ci w ramach wspotdzia-
lania sg zasoby oraz ich dostepno$é dla wszystkich
stron powigzanych relacjg wspoétdziatlania. Ponie-
waz — wnioskujac z otrzymanych wynikéw badan
— kluczowe zasoby wspoéldzialania maja charakter
zewnetrzny, warunkiem skutecznego wdrozenia
modelowego rozwiazania bedzie ich pozyskanie
oraz rozwijanie i laczenie. Otrzymane wyniki doce-
niajg role kapitalu ludzkiego jako czynnika zapew-
niajgcego plynno§¢ prowadzonych relacji.
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artosé luksusu

Perspektywa konsumentéw i przedsigbiorstw

Globalna fala demokratyzacji luksusu 1 dynamicznie
PPar—— rosngce grupy aspirujacych konsumentow z szybko roz-
wijajacych sie gospodarek sktaniajg do pytan o to:

o jak wspolczesme jest postrzegany luksus, co obecnie
stanowi o jego wartosci?

e jakie cechy luksusu konsumenci z nowych rynkow
cenig najwyzej 1 dlaczego?

e jak zmienia si¢ globalny biznes luksusu 1 dokad
zmierza?

Ksigzka jest probg odpowiedzi na te pytania. Ukazano
w niej, jak konsumenci postrzegajg i1 hierarchizujg po-
Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne szczegoOlne sktadniki wartosci débr uwazanych za zbe;d—
ne, a ktérych sprzedaz od dekad dynamicznie rosnie.
Opisano tez zawitoSci pojmowania luksusu 1 rozwoju
rynku débr luksusowych przez pryzmat stopniowych odstepstw od regut, ktérym
holdowano przez wieki. W monografii podj¢to tez probe empirycznego zbadania, jak
postrzegaja dobra luksusowe konsumenci na wschodzacych rynkach luksusu (z Pol-
ski, Turcji, Arabii Saudyjskiej, Indii 1 Portugalii) 1 jakie czynniki réznicujg to po-
strzeganie w kategoriach wartosci, ktére symbolizujg w porownaniu z konsumentami
z tzw. starej kolebki luksusu. Wykazano, ze to segmenty konsumentéw skonstruowa-
ne na podstawie kryteriow psychograficznych najtrafniej przedstawiajg zréznicowa-
ne podejscie do oceny wartosci luksusu w skali miedzynarodowe;.

www.pwe.com.pl
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Artykuty ‘

Skuteczna komunikacja

w procesie auditu wewnetrznego

Effective communication in the internal audit process

Artykul przedstawia wybrane zagadnienia zwigzane ze sku-
tecznoécig procesu komunikacji w audicie wewnetrznym
w organizacjach, ktore wdrozyly system zarzadzania jako-
§cig wedlug wymagan normy PN-EN ISO 9001:2015. Zakres
analizy obejmuje zaréwno komunikacje werbalna jak i poza-
werbalna, skupiajac sie zar6wno na komunikagji interperso-
nalnej jak i aspektach psychologii w procesach komunikacji
(analiza transakcyjna).

Stowa kluczowe

audit wewnegtrzny, system zarzadzania jakoscia, skuteczna
komunikacja, komunikacja interpersonalna, psychologia w procesach
komunikacji, analiza transakcyjna

Selected issues related to the effectiveness of the
communication process in the internal audit in
organizations that have implemented the quality
management system according to the PN-EN ISO
9001:2015 standard have been presented in the article.
The scope of the analysis includes both: verbal and non-
verbal communication, focusing on interpersonal
communication and aspects of psychology in
communication processes (transactional analysis).

Keywords

internal audit, quality management system, effective
communication, interpersonal communication, psychology in
communication processes, transaction analysis

JEL: M14

Wprowadzenie

Cykliczne przeprowadzanie auditow wewnetrz-
nych w organizacjach, ktére wdrozyly system zarza-
dzania jako&cia, jest nieodzowng czescig spetniania
wymagan normy PN-EN ISO 9001:2015. Identyczne
wymagania pojawiaja sie w tym obszarze w innych,
czesto integrowanych z systemami zarzadzania ja-
koScia, systemach zarzadzania — na przyklad w sys-
temach zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pra-
cy (PN-ISO 45001:2018-06) czy w systemach zarza-
dzania $rodowiskowego (PN-EN ISO 14001:2015-
09) (ISO 9001, ISO 45001, ISO 14001).

Audity pierwszej strony, zgodnie z dobra prakty-
ka, przeprowadza sie przynajmniej raz w roku
w kazdym obszarze przedsiebiorstwa, zgodnie z za-
kresem certyfikacji. Audity te prowadzone sg przez
kompetentnych, niezaleznych auditoréw, a skutecz-
nos¢ prowadzonych przez nich dziatan bardzo istot-
nie odbija sie na konkurencyjnoSci samego przedsie-
biorstwa.

Kazde przedsiebiorstwo samodzielnie buduje ba-
ze swoich auditoréw wewnetrznych i okreéla ich
kluczowe kompetencje. Na ogét osoby odpowiedzial-

ne za ten proces opieraja sie na wytycznych normy
PN-EN ISO 19011:2018-08 (Wytyczne dotyczqce au-
ditowania systemdéw zarzgdzania), w ktorej zdefinio-
wano kompetencje auditoréw. Skladaja sie na nie:
wyksztalcenie, do§wiadczenie i bardzo szeroko poj-
mowane cechy osobowosci (ISO 19011). O ile wejécio-
wy poziom wyksztalcenia i do§wiadczenia kandyda-
ta na auditora wewnetrznego stosunkowo latwo
okregli¢ i zmierzy¢ (udokumentowaé), to trzecia
sktadowa kompetencji na ogét jest w przedsiebior-
stwach zaniedbywana. PodejScie takie prowadzi bar-
dzo czesto do nieskutecznych dziatan w ramach pro-
wadzonych czynnoSci auditowych — gdyz zwigzane
jest z zaburzeniami komunikacji w organizacji, a fi-
nalnie skutkuje zniecheceniem calej zatogi do podej-
mowania dzialan w ramach wdrozonego systemu za-
rzgdzania.

Celem artykulu jest przedstawienie wybranych
czynnikow (zaréwno z obszaru komunikagji inter-
personalnej jak i zwigzanych z wykorzystaniem psy-
chologicznej koncepcji stosunkéw miedzyludzkich),
ktére — zdaniem autorki — majg kluczowy wplyw
na skuteczno§¢ komunikacji w audicie wewnetrz-
nym — zar6wno na poziomie werbalnym jak i poza-
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werbalnym. Decyzje o doborze czynnikéw do anali-
zy autorka podjeta arbitralnie, bazujac na wiasnym
wieloletnim do$wiadczeniu zawodowym w pracy au-
ditora. W literaturze przedmiotu nie istniejg opra-
cowania naukowe, ktore przedstawiajg konkretne
modele komunikacyjne w procesie auditu, ktérych
skuteczno$é zostalaby potwierdzona w drodze ba-
dan naukowych. Zakres analizy nie obejmuje audi-
tow zewnetrznych — ani drugiej (klientowskich),
ani trzeciej strony (certyfikacyjnych), w ktérych
procesy komunikacyjne przebiegajga inaczej. Przy-
kiad przedstawiony w niniejszej publikacji stanowi
opis rzeczywistej sytuacji, ktora miata miejsce pod-
czas auditu wewnetrznego przeprowadzanego przez
autorke w §rednim przedsiebiorstwie przemysto-
wym (autorka wystepowala w charakterze auditora
wiodacego).

Audit wewnetrzny w organizacji

Stowo audit, zgodnie z definicjg normy z 2015 r.
ISO 9000 (ISO 9000), oznacza systematyczny, nieza-
lezny i udokumentowany proces uzyskiwania obiek-
tywnego dowodu oraz jego obiektywnej oceny w celu
okreslenia stopnia spetnienia kryteriow auditu. Au-
dit wewnetrzny jest jednym z wazniejszych elemen-
tow kazdego systemu zarzadzania jakoScia, ponie-
waz umozliwia ocene stanu obecnego wdrozonego
systemu zarzadzania w odniesieniu do jego zgodno-
§ci z wymaganiami (zar6wno wymaganiami normy
odniesienia, stosownych wymagan prawnych, wy-
magan klienta, jak i wczeéniej przyjetych przez or-
ganizacje wymagan wlasnych). Obiektywna ocena
z kolei jest szansa dla auditowanej organizacji —
umozliwia jej doskonalenie. W wielu organizacjach,
szczegélnie tych o niskiej §wiadomoSci systemowej,
stowo audit budzi jednak pejoratywne skojarzenia.
Jest mylnie utozsamiane z kontrola, czy tez jej ne-
gatywnymi skutkami, ktére odbijaja sie na osobach
kontrolowanych. W odniesieniu do auditu takie sy-
tuacje nie moga mie¢ miejsca — nigdy nie audituje
sie ludzi (a jedynie systemy, procesy, itp.), a odpo-
wiedzialno§¢ za ewentualne niezgodno$ci nie jest
spychana na najnizsze szczeble w strukturze orga-
nizacyjnej. Przeciwnie — odpowiedzialnosé za nie-
dociagniecia systemu zawsze spoczywa na najwyz-
szym kierownictwie, ktorego obowiazkiem jest sys-
temowe doskonalenie organizacji.

Skuteczno$¢ auditéw wewnetrznych zalezy od
wielu czynnikéw — autor wymienia trzy, najwaz-
niejsze z nich.

Po pierwsze audity wewnetrzne nie maja szans
na powodzenie, jezeli nie sg wspierane przez naj-
wyzsze kierownictwo. Nawet najbardziej kompe-
tentny auditor nie przeprowadzi skutecznego audi-
tu, ktorego efekt bedzie wartoscig dodang dla orga-
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nizacji, jezeli za jego dzialaniem nie stanie §wiado-
me kierownictwo. Wedlug wymagan aktualnie obo-
wiazujagcej normy ISO 9001 to wiaénie kierownic-
two organizacji odpowiedzialne jest za skuteczno$é
komunikacji wewnetrznej w organizacji. Dla mene-
dzeréw proces komunikacji wewnetrznej stanowi
instrument zarzadzania, ktory umozliwia wdraza-
nie strategii organizacyjnej (Rogala, 2013). Niesku-
teczna komunikacja wewnetrzna negatywnie wply-
wa na zaangazowanie zalogi, a w skrajnych przy-
padkach moze nawet prowadzi¢ do braku zrozumie-
nia, na czym polega praca, jakie zadania nalezy wy-
kona¢ i w jakim celu. Skutkuje to obnizeniem wy-
dajnoéci i jako$ci pracy, moze prowadzi¢ do pojawie-
nie sie plotek, dezinformacji, poczucia dezintegracji,
zagubienia, braku §wiadomoS$ci uczestniczenia
w procesie pracy (Bolek, 2012).

Po drugie skutecznoSci procesu auditu sprzyja
réwniez zbudowanie jasnej i precyzyjnej procedury
(rysunek 1) postepowania w zakresie planowania,
przeprowadzania i dokumentowania tego procesu,
a takze w odniesieniu do prowadzenia dzialan poau-
ditowych — w tym celu najlepszym przewodnikiem
bedzie wykorzystanie zalecen przedstawionych
w normie ISO 19011 (ISO 19011).

Kolejnym, trzecim czynnikiem, ktéry ma klu-
czowy wplyw na skuteczno$¢ auditu wewnetrzne-
go w organizacji, jest zapewnienie zasobéw w po-
staci kompetentnych auditoréw wewnetrznych.
Jak juz wezeéniej, tytulem wprowadzenia, wspo-
mniano w artykule, na kompetencje te, poza wy-
ksztalceniem i do$wiadczeniem, sklada sie osobo-
wosé auditora.

Zgodnie z wytycznymi normy ISO 19011 (ISO
19011) auditor wewnetrzny powinien cechowaé
sie: zdecydowaniem, dyplomacja, spostrzegawczo-
§cia, percepcja, elastycznoécia, wytrwaloécia i zde-
cydowaniem; powinien by¢ otwarty, niezalezny
i etyczny. Zaleca sie rowniez, aby kandydaci na au-
ditoréw wewnetrznych posiadali rzetelna wiedze
nie tylko w zakresie prowadzenia samego procesu
auditu, ale réwniez byli zorientowani w strukturze
organizacyjnej, powigzaniu wystepujacych w niej
procesow, celach organizacyjnych. Jednak zadne
z powyzej wymienionych cech i umiejetnoéci audi-
tora nie sg w stanie prowadzi¢ do skutecznego
dzialania, jezeli auditor ma problemy w kontak-
tach interpersonalnych.

Skuteczna komunikacja
w procesie auditu wewnetrznego

Encyklopedia PWN definiuje komunikacje inter-
personalng jako podejmowanie w okreslonym kon-
tekscie wymiany werbalnych i pozawerbalnych sy-
gnalow w celu osiggniecia lepszego poziomu wspol-
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Rysunek 1. Procedura prowadzenia procesu auditu wewnetrznego — fragment
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dziatania lub poglebiania wiezi miedzyludzkich.
Komunikagcja stuzy uzgodnieniu przez uczestnikéw
tego procesu wspdlnego rozumienia sytuacji lub sta-
nu i jest skuteczna tylko woéwczas, kiedy definicja
sytuacji jest rozumiana jednakowo przez wszyst-
kich uczestnikéw wymiany informacji (Griffin,
2004; Stoner, 1997). Wszystkie elementy komuni-
kacji interpersonalnej odnosza sie do komunikacji
w organizacjach. Z kolei celem nadrzednym procesu
komunikowania sie w kazdym przedsiebiorstwie
jest zapewnienie efektywnego przekazu aktual-
nych, czytelnych i rzetelnych informacji wszystkim
czlonkom organizacji. Skuteczno$é poziomu komu-
nikacji oceniana jest zawsze w odniesieniu do zakla-

danych rezultatow. Jezeli odbiorca zrozumie otrzy-
mang wiadomo§¢ zgodnie z intencja nadawcy, a jed-
nocze$nie cel, bedacy bezposrednia przyczyna uru-
chomienia procesu komunikacji, zostanie osiggnie-
ty, komunikowanie bedzie mozna ocenié jako w pel-
ni skuteczne (Rogala, 2013).

Ze wzgledu na swoja zlozono$¢ procesy komuni-
kacji wewnetrznej w organizacji zachodza w rézno-
rodnych formach i wymagaja stosowania szerokiego
wachlarza instrument6éw. W zalezno$ci od uczestni-
koéw aktu komunikacyjnego, ich potrzeb, celu, w ja-
kim zainicjowano proces, a takze specyfiki srodowi-
ska organizacyjnego, w ktérym ma on miejsce, moz-
liwe jest wyrdznienie szeregu postaci porozumiewa-
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nia si¢ w miejscu pracy. Dokonujac analizy wspo-
mnianych form, przyjmuje sie nastepujace kryteria
podziatu: sposdb przekazywania wiadomosci, cha-
rakter relacji taczacej nadawce i odbiorce oraz cel
przy$wiecajacy nadawcy (Sobkowiak, 2005). Biorac
pod uwage sposob przekazywania wiadomosci, ko-
munikowanie moze przybiera¢ formy: werbalng
1 niewerbalna, ustna i pisemng, bezposrednia i po-
§rednig. Przy audicie wewnetrznym (w odniesieniu
do procesu prowadzenia wywiadu w audicie — taki
przyklad zostal opisany w niniejszej publikacji) ma-
my do czynienia z bezpoérednig komunikacja ustng
na poziomie werbalnym i niewerbalnym.

W kazdym procesie skutecznej komunikacji, tak-
ze w audicie wewnetrznym, kluczowe jest nie to co
moéwimy i robimy, lecz to, co dzieki konkretnym sto-
wom, dzialaniom i formie wypowiedzi chcemy osia-
gna¢. Aby méc skutecznie komunikowac sie, zaréw-
no jedna, jak i druga strona tego procesu musi mieé
wlasciwe intencje, czyli che¢ porozumienia. Z jednej
strony potrzebny jest $wiadomy pracownik, ktory
w przeprowadzanym audicie widzi warto§¢ dodang
dla przedsiebiorstwa, a tym samym dla siebie. Ro-
zumie, ze prowadzone dzialania nie sg ,,przestucha-
niem” i nie prowadzg do ukarania go (nawet jezeli
w auditowanym obszarze pojawig sie niezgodnosci),
a stuzg jedynie do doskonalenia systemu. Z drugiej
strony powinien pojawi¢ sie kompetentny auditor
o zdolnoéciach interpersonalnych. Z kolei za budo-
wanie §wiadomoéci w organizacji oraz prawidlowy
dobér i doskonalenie auditoréw wewnetrznych od-
powiada najwyzsze kierownictwo — bez aktywnego
wsparcia ,z gory” cele auditowe nie zostang osia-
gniete. Bez wspodlpracy na tych trzech wyzej wymie-
nionych plaszczyznach dzialania auditowe w orga-
nizacji nie przynosza zamierzonych efektéw, w kon-
sekwengji organizacje o niskiej Swiadomoéci syste-
mowej, bardzo czesto zamiast zaplanowanego audi-
tu wewnetrznego prowadza w jego miejsce dzialania
tozsame z kontrola.

To od predyspozycji i umiejetnosci interpersonal-
nych auditoréw wewnetrznych w duzej mierze zale-
zy, czy proces auditu bedzie procesem interaktyw-
nym, procesem wzajemnego zrozumienia i osiggania
postawionych przed nim celéw (Czader i Golinska,
2015). To na nich spoczywa odpowiedzialno$é za
przeprowadzenie procesu obiektywnego, niezalezne-
go i wiarygodnego (Benien, 2005). Nalezy rowniez
zwroci¢ uwage, ze kazdej relacji interpersonalnej,
w tym takze w relacji pomiedzy auditorem a audito-
wanym, zachodzg procesy psychologiczne. Praca au-
ditora polega na umiejetnoSci pracy w zespole, ra-
dzeniu sobie w trudnych sytuacjach, pracy w stresie
i niedoczasie, radzeniu sobie z trema. Podczas audi-
tu wewnetrznego obie strony reagujac na interakcje
zachodzace w toczacym sie procesie, moga kierowaé
sie emocjami, ktére nie sg najlepszym doradca.

Zagadnienia skutecznej komunikacji w audicie sg
niezwykle szerokie. W niniejszym opracowaniu au-

t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.8

tor zdecydowal sie przyblizy¢ te z nich, ktére zosta-
ty wykorzystane podczas prowadzenia auditu we-
wnetrznego, ktérego fragment zostal zaprezento-
wany w artykule.

Komunikacja interpersonalna
w procesie auditu wewnetrznego

Gléwnym zrédtem informacji w audicie we-
wnetrznym, poza wnioskami plynacymi z obserwa-
cji, jest wywiad — wnioskowanie na podstawie od-
powiedzi, ktore auditor uzyskuje poprzez zadawa-
nie pytan auditowanemu. Z procesem komunikacji
wigze sie wiec wazna umiejetno$¢ — umiejetnosc
,wlaéciwego” stuchania, ktére polega na stuchaniu
tego, co jest mowione, zdawaniu sobie sprawy z te-
go, czego sie nie mowi i staraniu sie zrozumieé, co
probuje by¢ powiedziane. Umiejetno§¢ aktywnego
sluchania jest niezwykle waznym elementem
w kontakcie i dialogu pomiedzy auditorem a audito-
wanym i wymaga stosowania pewnych zasad. Sa ni-
mi miedzy innymi: koncentracja na osobie méwig-
cej, unikanie emocjonalnych reakeji, pozwalanie
rozmoéwcy na wypowiedzenie ostatniego stowa, oka-
zywanie cierpliwo$ci, wezuwanie sie w punkt widze-
nia rozméwecy, unikanie rad i uszczypliwych uwag,
okazywanie postawy stuchania poprzez mowe ciala
(Stankiewicz, 1999; Czader i Golinska, 2015). Ak-
tywne stuchanie opiera sie na szacunku i akceptacji
wspélrozméwcey. Technika ta posiada wiele zalet,
miedzy innymi: zapobiega powstawaniu nieporozu-
mien, umozliwia wychwycenie najistotniejszego
przekazu w natloku informacyjnym, sprawia, ze
rozméwea czuje sie doceniony, a jego problemy waz-
ne, poprawia atmosfere rozmowy (Czader i Golin-
ska, 2015).

Wedlug dobrej praktyki auditowej pytania zada-
wane przez auditora podczas rozmowy powinny by¢
rozwinieciem pytan zapisanych w liScie pytan kon-
trolnych. Pytania te muszg by¢ zadane w odpowied-
niej formie i najcze$ciej przyjmowaé postaé pytan
otwartych — to jest takich, na ktére nie da sie od-
powiedzieé¢ stowem ,,tak” lub ,nie”, lecz trzeba sfor-
mulowaé bardziej rozbudowang wypowiedz. Pyta-
nia otwarte daja rozméwcy okazje do szerszego wy-
powiedzenia si¢ na dany temat, wyrazania wia-
snych potrzeb, oczekiwan, opinii, a tym samym
zmuszaja go do przeanalizowania swojej wypowie-
dzi i zorganizowania jej w jasng calo$¢. Zadawanie
pytan otwartych jest forma zachecenia drugiej oso-
by do dalszej rozmowy, a takze wyrazem zaintereso-
wania auditora jej stanowiskiem w sprawie i proble-
mami. Podczas auditu nalezy unikaé pytan za-
mknietych, alternatywnych, sugerujacych czy dy-
rektywnych. Pytania zamkniete sa przydatne tylko
i wylacznie w momencie, kiedy auditor podsumowu-
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je rozmowe i konczy jej przebieg (podsumowanie).
Odpowiedz twierdzaca ze strony auditowanego po-
zwala wowczas auditorowi na sformulowanie jedno-
znacznych ustalen.

W procesie komunikowania w audicie wewnetrz-
nym wazne jest to, aby podczas porozumiewania si¢
sprawdzaé i oceniaé, czy komunikat jest dobrze ro-
zumiany. Jedng z metod, ktora umozliwia dokona-
nie takiej oceny przez auditora, jest parafrazowa-
nie, czyli powtarzanie wlasnymi stowami ustyszanej
informacji. Auditor moze réwniez zadawaé audito-
wanemu szeregu pytan, po to, aby uzyskaé pelniej-
szy obraz sytuacji — korzystajac z techniki precyzo-
wania. W praktyce auditorskiej stosuje sie rowniez
klaryfikacje, ktora czesto stosowana jest do podsu-
mowania — uporzadkowania istotnych elementéw
wypowiedzi auditowanego. Zachecajac pracownika
do wypowiedzi auditor moze wykorzysta¢ techniki
odzwierciedlania uczué, dowartoSciowania czy za-
chety.

W procesach komunikacji, w tym réwniez w pro-
cesie prowadzenia wywiadu w audicie, duza wage
przyjmuje sie na ogét do komunikacji na poziomie
werbalnym, zaniedbujac strone niewerbalna. Takie
podejscie do prowadzenia rozmowy prowadzi czesto
do zaburzeh w tym procesie. W zwigzku z powyz-
szym w psychologii auditu duza wage przywiazuje
sie do zrozumienia czterech aspektow jednej wiado-
mosci (rysunek 2).

Rysunek 2. Aspekty jednej wiadomosci

informacja  relacja

NADAWCA WIADOMOSCE ODBIORCA

Zwierzenie apel

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Na jedna i te samg wiadomo§¢, zgodnie z rysun-
kiem 2 skladaja sie nastepujace aspekty:

e Informacja — Aspekt informacyjny wiadomosci
zawiera obiektywne dane i fakty przekazywane
za pomocg slow czy tekstu pisanego. Nadawca
informuje odbiorce, a odbiorca dowiaduje sie ja-
ka jest sytuacja. Poziom werbalny, najbardziej
oczywisty.

® Relacja— W aspekcie relacyjnym nadawca za po-
mocg mimiki, gestykulacji oraz uzytych sformu-
fowan i brzmienia glosu informuje odbiorce co
my$li o nim i o stosunkach pomiedzy nimi. Od-
biorca odczytuje z tego przekazu co mys$li o nim
nadawca, jak sie do niego odnosi. Przekaz ten od-
zwierciedla stosunki panujace pomiedzy roz-
méwcami — szacunek, strach, zlos¢ itp. Poziom
niewerbalny.
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e Zwierzenie — Aspekt zwierzenia obejmuje osobi-
ste wynurzenia nadawcy dotyczace jego stanu
emocjonalnego czy samopoczucia. Nadawca za
pomoca odpowiedniego doboru stéw, intonacji
czy mimiki méwi o tym, co naprawde czuje. Od-
biorca z tego przekazu ma szanse dowiedzie¢ sie
kim jest nadawca, co sie z nim dzieje, co czuje,
itp. Poziom niewerbalny.

® Apel — Apel jest probg wywarcia wplywu na roz-
moéwcee. Z pomocg odpowiednio dobranych stow
i intonacji glosu nadawca probuje zmusi¢ odbior-
ce do tego, co powinien on zrobié, odczué¢, pomy-
§le¢. Poziom pozawerbalny.

Rola auditora wewnetrznego jest umiejetne od-
czytanie wszystkich aspektow wiadomosci, ktora
przekazuje mu auditowany, ze szczegblnym
uwzglednieniem przekazu pozawerbalnego.

Analiza transakcyjna
— stany psychologiczne ,ja”

W kazdej relacji interpersonalnej, w tym takze
w relacji pomiedzy auditorem a auditowanym, za-
chodzg procesy psychologiczne. Komunikacja, w za-
leznosci od tego co i jak komunikujemy, moze przy-
jac formy relacji neutralnej badz negatywnej. Audi-
towany zupelnie inaczej reaguje na sformulowanie:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zostaly zapisane?
(relacja neutralna — stan psychologiczny ,ja” doro-
sty) niz na pytanie, pozornie podobne, ktére brzmi:
Czy wyniki dokonanego pomiaru zostaly wreszcie
zapisane? (relacja negatywna — stan psychologicz-
ny ,ja” rodzic normatywny). Auditor w trakcie swo-
ich dzialan powinien komunikowa¢ w formie neu-
tralnej, starajac sie mozliwie skutecznie odciaé od
emocji.

Stworzona przez Erica Berne’a psychologiczna
koncepcja stosunkéw miedzyludzkich tzw. analiza
transakcyjna (Berne 1987) jest koncepcja struktu-
ry osobowos$ci, ktora opisuje relacje zachodzace
miedzy ludZzmi. Zgodnie z tg analizg kazdy czto-
wiek rozwija trzy, rownowazne stany wewnetrz-
ne, zwane stanami ,ja”: ,ja” rodzic, ,ja” dorosty
i,ja” dziecko. Wszystkie z opisanych stanéw ,ja”
sa stanami obiektywnymi — nie ma stanéw lep-
szych ani gorszych, nie ma tez stanéw przypisa-
nych do konkretnych oséb. Stany te sa najczesciej
nie$wiadomymi, utrwalonymi w psychice dyspo-
zycjami, ktore decyduja o tym, jak zachowamy sie
w konkretnych sytuacjach zyciowych. Analiza
transakcyjna pokazuje, jak ludzie — wykorzystu-
jac $wiadomie badZz nieSwiadomie trzy stany ,ja”
— porozumiewajg sie ze soba. Kazdy z tych sta-
néw mozna zaobserwowac, analizujac wypowiedzi
oraz zachowania czlowieka, czyli to, co styszymy
i widzimy.
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Podczas procesu auditu niezwykle istotne zna-
czenie ma jednak $§wiadome wej$cie w odpowiedni
stan psychologiczny, ktory umozliwia auditorowi
skuteczne dzialanie. Takim stanem psychologicz-
nym jest wylacznie stan ,ja” dorosty, ktory cha-
rakteryzuje sie postawg racjonalna, rzeczowa.
Skupia sie na realnych problemach, faktach, roz-
wigzywaniu probleméw, dziataniu. Opiera sie na
wlasnych, ale i cudzych do$wiadczeniach i zda-
niu, o ile poparte sa mocnymi argumentami. Cha-
rakterystyczne zwroty padajace z ust osoby w sta-
nie psychologicznym ,ja” dorosly: moim zda-
niem..., my$le, ze..., odnoszac sie do... Auditor
wchodzac w ten stan jest osoba rzeczowa, obiek-
tywna, otwarta, przystepna. Koncentruje sie na
rozmoéwcach, faktach i rzeczach najwazniejszych.
Gromadzi i analizuje dane, na podstawie ktorych
wyciaga wnioski. Jest osoba niezalezng, z poczu-
ciem wlasnej wartosci (ale nie zarozumiala). Po-
trafi tez wykaza¢ zainteresowanie problemami
innych (bez nadmiernego wspolczucia czy altru-
izmu). Stan ,ja” dorosly kontroluje zaréwno ,,ja”
dziecko jak i ,ja” rodzic, a takze zarzadza nimi,
stad kontakt w ukladzie dorosty-dziecko i doro-
sly-rodzic sg mocno utrudnione (Czader i Golin-
ska, 2015).

W odréznieniu od stanu ,ja” doroslty pozostalte
stany psychologiczne nacechowane sg emocjami.
W stanie psychologicznym ,ja” dziecko czlowiek
odczuwa i dziata jak we wezesnym okresie dziecin-
stwa. Na jego zachowania skladaja sie zachowania
wrodzone i wyuczone reakcje emocjonalne. Dzigki
tej pozycji psychologicznej i uczuciom, ktére jej to-
warzysza, takim jak rado$c, lek, smutek, wstyd,
rozczarowanie, potrafimy cieszy¢ sie, dziwic i two-
rzyé. Z kolei wchodzac w stan emocjonalny ,ja”
rodzic, czlowiek dziata, mysli i czuje tak, jak zaob-
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serwowal to u swoich rodzicéw i innych bliskich,
dorostych osob, kiedy byt dzieckiem. Stan ten
obejmuje réznego rodzaju normy, zakazy, nakazy
i programy okreslajace, co powinniémy robi¢
i w jaki sposob postepowaé. Wielu auditoréow
wchodzi nieSwiadomie w ten stan psychologiczny
— szczegélnie w sytuacjach, kiedy niepewno$é
pcha ich w kierunku bycia wszystkowiedzacym.

Wyréznia sie dwa typy transakcji: transakcje
réwnolegly i transakcje skrzyzowang. Pierwsza
z nich opisuje sytuacje, w ktérych odbiorca przyjat
konwencje nadawcy i ich rozmowa moze trwac
W nieograniczonym czasie (rysunek 3A). Druga —
skrzyzowana, opisuje sytuacje, kiedy komunikacja
zostaje przerwana (rysunek 3B.).

Analiza transakcyjna w praktyce auditorskiej
ma bardzo duze znaczenie. Podstawowym celem
prowadzenia rozméw auditowych jest rzetelne
zbieranie informacji, stad najbardziej pozadang
transakcja w pracy auditora jest transakcja row-
nolegla dorosty-dorosty. Jednak podczas dzialan
auditorskich zdarzaja sie sytuacje, ktére wyma-
gaja rozladowania napiecia (transakcja réwnole-
gla dziecko-dziecko) lub ktére wymagaja dodania
otuchy auditowanym czy eliminacji ich obaw i le-
kow (transakcja rownolegla rodzic-dziecko).

Podstawowa trudno$cia w pracy auditora jest
nawigzanie kontaktu z osobami, ktére w celowy
badZz nie$wiadomy sposéb sprowadzajg rozmowe
do transakcji skrzyzowanej. Jedyna sensowng
mozliwo$cia kontynuowania takiej wymiany zdan
jest ciagle wracanie auditora do préby nawigzania
komunikacji w ukladzie dorosty-dorosty. Kilku-
krotne powtdérzenie zdan w takim ukladzie moze
spowodowaé, ze osoba auditowana odpowie w tej
samej konwencji, co skutkowaé¢ bedzie nawigza-
niem kontaktu.

Rysunek 3. Typy transakcji: A — réwnolegte, B — skrzyzowane

A .- = == adbiorca

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Przyktad wykorzystania
przedstawionych zagadnien
ze skutecznej komunikacji
w praktyce auditorskiej

Za przyklad zastosowania skutecznej komunika-
¢ji w praktyce auditorskiej postuzy rzeczywiste zda-
rzenie, ktore mialo miejsce podczas auditu we-
wnetrznego na zgodno§¢ z wymaganiami normy
ISO 9001 w érednim przedsiebiorstwie branzy mo-
toryzacyjnej. Autorka prowadzila tam dziatania
w dziale zaopatrzenia wystepujac w charakterze au-
ditora wewnetrznego. Celem prowadzonego auditu
byla weryfikacja zgodnoéci prowadzonych w tym
obszarze dzialan w odniesieniu do wymagan syste-
mowych oraz wewnetrznej dokumentacji przedsie-
biorstwa. Zgodnie z obowigzujaca procedura upo-
waznieni pracownicy mieli obowigzek dokonywac
ocen kwalifikowanych dostawcéw. Pytanie o spel-
nienie tego wymagania bylo jednym z kluczowych
w liScie kontrolne;j.

Na pytanie auditora o ostatnig ocene dostawcow
pracownik odpowiedzial: Nie zrobilismy na czas oce-
ny kluczowych dostawcéw. Ostatnio mamy tyle pra-
cy! Zresztg sama Pani wie, ze te oceny niczemu nie
stuzq! Zgodnie z procedura postepowania przy audi-
cie wewnetrznym auditor powinien w tym momen-
cie wystawi¢ karte niezgodnoSci — zaistnialy
wszystkie przestanki sktaniajace go do podjecia ta-
kiej decyzji. Stwierdzil niedotrzymane wymaganie
(pracownik nie spelnit wymagan procedury odnie-
sienia), ma tez obiektywny dowdd takiej sytuacji
(brak udokumentowanej informacji Swiadczacej
o dokonaniu oceny). Niedo$wiadczony auditor
prawdopodobnie zakonczylby swoje dzialania
w tym miejscu. Skutkiem takiej decyzji bytoby, ow-
szem, podjecie dzialan korygujacych w tym obsza-
rze, jednak poza tym audit nie przynidstby innej
warto$ci dodanej.

Auditor z wiekszym do$wiadczeniem, Swiadomy
istotnosci proceséw komunikacyjnych w organiza-
cji, skupi sie na wielu aspektach otrzymanej od pra-
cownika wiadomoéci. Odczyta ja nie tylko na pozio-
mie werbalnym (ktéry brzmi ,nie ma oceny”), ale
réwniez skupi sie na innych aspektach tej wiadomo-
§ci — na poziomie relacji odczyta zto§¢ nadawcy na
konieczno$é dzialan systemowych (auditor wedlug
auditowanego jest elementem tego systemu); na po-
ziomie zwierzenia auditor dowiaduje sie, ze roz-
moéwca jest przemeczony przerastajacymi go obo-
wigzkami i cze§¢ z nich (w tym ocene dostawcow)
uwaza za niepotrzebne do osiaggania celow; a na po-
ziomie apelu odczytuje, ze rozméwca prébuje go
zmanipulowaé, zeby nie wystawil ,mu” niezgodno-
§ci (bo sam czuje sie winny, przyznal sie do winy).
Analizujac ten przekaz auditor wnioskuje, ze pra-
cownik jest §wiadoma (wie co ma robi¢) i odwazna
(nie robi tego i gloéno sie do tego przyznaje) osoba.
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W zwigzku z tym podejmuje decyzje o ,,przeciggnie-
ciu” pracownika na strone systemu. Robi to wyko-
rzystujac technike aktywnego stuchania, oraz
wchodzac w stan psychologiczny ,,ja” dorosty (pomi-
mo, ze auditowany nie reprezentuje tego samego
stanu) i zadaje pytanie zamkniete (upewnia sie
W poprawnym rozumieniu sytuacji, zdaniu pracow-
nika), ktére ma potwierdzi¢ rozumienie sytuacji
przez auditora: Rozumiem Pana frustracje. Czy do-
brze zrozumiatem, ze ocena dostawcow jest wedlug
Pana nieskuteczna?, a po otrzymaniu twierdzacej
odpowiedzi zadaje kluczowe pytanie otwarte: Czy
istnieje jakis sposob, zeby ocena dostawcy, ktora jak
Pan sam rozumie jest wymogiem normy odniesie-
nia, byta przydatna w organizacji? W tym przypad-
ku auditor pozwala pracownikowi na rzeczywisty
(a nie wylacznie pozorny jak w poprzedniej sytuacji)
udzial w tworzeniu systemu, sprawia ze pracownik
czuje sie jego czeécig. Auditor nie probuje tez wcho-
dzi¢ w inny, ,wszystkowiedzgcy” stan ,ja” rodzic
i nie rozwigzuje problemu za pracownika.

Przedstawione powyzej podejécie do komunikacji
podczas dzialan auditowych nie daje oczywiScie au-
ditorowi pewnosci, ze osiggnie swoj cel — przekona
pracownika do skuteczno$ci dzialania systemu za-
rzadzania w organizacji, ale zdecydowanie zwigksza
jego szanse na osiagniecie tego celu.

Podsumowanie

Procesy komunikacyjne stanowia podstawe
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Sa
istotnym elementem wszystkich podejmowanych
dzialan, a ich niska skuteczno$¢ wpltywa negatyw-
nie na efektywno§¢ catej organizacji. Powyzsze zda-
nia majg zastosowanie rowniez do proces6w prowa-
dzenia auditéw wewnetrznych w organizacjach,
dlatego budujac bazy auditoréw, osoby odpowie-
dzialne za ten proces, powinny pamietac¢ o kryte-
riach ich doboru — nie tylko tych tatwo mierzal-
nych — jak wyksztalcenie czy doSwiadczenie, ale
réwniez o szeroko pojmowanych cechach osobowo-
§ci, ktore bezposrednio przekladajg sie na skutecz-
noéé, wiarygodno$§¢ i postrzeganie przez pracowni-
koéw organizacji narzedzia systemowego, jakim jest
audit wewnetrzny.

Przedstawiony w artykule przyklad ukazuje
dwie drogi prowadzenia auditu wewnetrznego
w organizacjach — co wiecej, kazda z nich jest po-
prawna z punktu widzenia wymagan formalnych,
kazda skutkuje udokumentowaniem przeprowa-
dzonych dzialan i podjeciem (w przyszloéci) dziatan
poauditowych, ktérych celem jest skorygowanie
wykrytych niezgodno$ci i/lub doskonalenie organi-
zacji w przypadku okre§lenia takich mozliwosci.
Kazda z przedstawionych drég przygotowuje
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przedsiebiorstwo do skutecznego przejécia auditu  teczny proces komunikacji, bedzie prowadzito do
trzeciej strony i uzyskania/utrzymania certyfikatu. rzeczywistego rozwoju przedsiebiorstwa, bedzie
Jednak tylko podejécie, ktore zaklada, ze funda- istotnie wplywalo nie tylko na skuteczno$é, ale
mentem wszelkich dzialah w organizacji, jest sku-  rowniez efektywno$¢ dziatan.
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Spotecznos¢ wokét marki wzbudza zaintereso-
wanie podmiotéw rynkowych. Geneza powsta-
nia tej formy spotecznosci siega czaséw, kiedy
to lokalnie funkcjonujgce spotecznosci inspiro-
waly sie wzajemnie do podejmowania decyzji
zakupowych. Dzi$ cztonkowie grupy gromadza-
cej sie wokot marki dzielg sie miedzy sobg infor-
macjami o marce, inspirujg sie jej symbolika,
przestaniem, misjg. Kreuje to w efekcie lojalnos¢
klientdw do marki.

SPOLECZNOSC
WOKOE MARKI 1

Geneza * Koncepcja * Badania

W prezentowanej ksigzce zostata opisana
spotecznosé wokét marki, mechanizm jej po-
wstawania i korzysci, jakie z niej czerpig po-
szczeg6lne podmioty rynkowe. Na podstawie
badan przeprowadzonych ws$réd fandw Legii
Warszawa pokazane zostaty niuanse kreowania
lojalnosci wobec marki w odniesieniu do rynku
sportowego.

Adresatami publikacji sg wszyscy czytelnicy za-
interesowani tematykg marki, zwtaszcza mene-
dzerowie oraz pracownicy uczestniczgcy
w budowaniu strategii marki, osoby z agenciji
reklamowych, badawczych oraz studenci mar-
ketingu uczelni ekonomicznych.
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www.pwe.com.pl

Marketing 1 Rynek/ Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXVI, nr 11/2019 DOI 10.33226/1231-7853.2019.11.9

dr. hab Jan Kazmierski, prof. SWPW

Szkota Wyzsza im. Pawfa Wfodkowica w Pfocku
e-mail: e-mail: kazmier.jan@gmail.com

Artykuty ‘

Relacje miedzyorganizacyjne
jako determinanta rozwoju klastrow
w uktadach regionalnych

Inter-organizational relations as a determinant
of clusters' development in regional systems

Artykut przedstawia zagadnienie relacji partnerskich doko-
nujacych sie miedzy podmiotami tworzacymi porozumienia
typu klastrowego oraz zalozenia koncepcji potrdjnej heliksy
— w aspekcie praktycznej przydatnosci tego modelu. Cele
empiryczne koncentrujg sie na zbadaniu relacji zachodza-
cych miedzy przedsiebiorstwami (uczestnikami klastréw)
a jednostkami samorzadu terytorialnego, jak réwniez barier,
ograniczajacych wspolprace miedzy tymi dwoma Srodowi-
skami. Zaprezentowane wnioski sg krétka synteza badan
empirycznych w omawianym przez autora obszarze badaw-
czym. Wiekszoé¢ konkluzji mozna odnie$¢ do wszystkich re-
gionéw kraju. Ich adresatami moga by¢: podmioty bizneso-
we, koordynatorzy klastréw, jak rowniez wiadze publiczne
kreujace polityke klastrowg na poziomie regionalnym, lokal-
nym czy krajowym.

Stowa kluczowe

relacje partnerskie, klastry, model potrojnej heliksy, wspétpraca
samorzadu z biznesem

The article presents the issue of partnership relations
between entities creating cluster-type agreements and the
assumption of the concept of "triple helix" - in the aspect of
practical usefulness of this model. Empirical goals focus on
the analysis of relationships between enterprises (cluster
participants) and local government units, as well as
barriers limiting cooperation between these two
environments. The presented conclusions are a short
synthesis of empirical research in the research area
discussed by the author. Most of the conclusions can be
applied to all regions of the country. Their addressees may
be: business entities, cluster coordinators as well as public
authorities creating cluster policy at regional, local or
national level.

Keywords
partnership, clusters, the triple helix model, cooperation between
local government and business

JEL: L14, L20, P13

Wprowadzenie

Wspbtpraca i budowanie dobrych relacji miedzy
réznymi podmiotami nabiera szczegblnego znacze-
nia, gdy rozpatrujemy je z punktu widzenia wzajem-
nych interakeji miedzy: przedsiebiorstwami, instytu-
cjami samorzadu i sferg nauki. Badania wskazuja bo-
wiem jednoznacznie, ze wlaSciwa wspétpraca miedzy
tymi trzema Srodowiskami rzutuje na powstawanie
efektow synergetycznych, stajac sie jednocze$nie Zro-
dlem rozwoju regionalnego. Relacje powyzsze okre-
§lane sa niekiedy mianem tzw. modelu potrdjnej he-
liksy (triple helix). Jak wykazujg badania, sklonnosé
do wspdlpracy miedzy tymi trzema $rodowiskami
jest jeszcze w polskiej gospodarce relatywnie niska.

Niezmiernie wazna w tym kontekscie jest umie-
jetno$¢ budowania dobrych relacji miedzy réznymi
podmiotami i organizacjami w ramach regionu,
zwlaszcza takiego, w ktorym funkcjonujg struktury
typu klastrowego. Wspdldziatanie, szanowanie au-
tonomii, zaufanie stanowig gtéwne cechy partner-
stwa. Przekladaja sie one w konsekwencji na okre-
§lone korzysci podmiotéw, ktére wspélpracuja ze
soba w ramach tych struktur. W tym kontekécie
koncepcje klastrow nalezy traktowac jako skutecz-
ng droge poszukiwania efektéw synergii wynikaja-
cych ze wspblpracy poszczegdlnych podmiotéw
funkcjonujacych w bliskim otoczeniu (regionie).

Artykut niniejszy powstal na bazie doglebnych
studiéw literaturowych, jak réwniez empirycznych
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‘ Artykuly

badan wlasnych autora, zrealizowanych w latach
2016-2018 w regionie 16dzkim, potraktowanym ja-
ko studium przypadku. Dominujgce metody badaw-
cze to: w czeSci teoretycznej — metoda desk rese-
arch, za§ w warstwie empirycznej — badania ewa-
luacyjne o charakterze przyczynowo — skutkowym,
ktérych przeprowadzenie pozwolilo na iloSciows
i jakoSciowa ocene wybranych, kluczowych zagad-
nien. Analiza oparta zostala o materialy empirycz-
ne pochodzace ze zrédel pierwotnych, uzyskane
gléwnie przy pomocy techniki wywiadu swobodne-
go skategoryzowanego! z ekspertami i menedzera-
mi zatrudnionymi w instytucjach koordynujacych
i planistycznych badanego regionu, jak réwniez
z przedstawicielami jednostek samorzadu teryto-
rialnego szczebla lokalnego?2.

Cele artykulu maja charakter dwojaki: poznaw-
czy i empiryczny. Cele poznawcze zakladajg przed-
stawienie zagadnienia znaczenia zaufania i relacji
partnerskich (miedzyorganizacyjnych), dokonuja-
cych sie miedzy podmiotami réznych sfer, jako
czynnikow determinujacych rozwdj klastrow w re-
gionie. W tym kontekscie zaprezentowano zaloze-
nia modelu potrdjnej heliksy. Cele empiryczne kon-
centrujg sie na zbadaniu relacji miedzyorganizacyj-
nych, zachodzacych miedzy przedsiebiorstwami be-
dacymi uczestnikami klastréw a wladzg samorzado-
wa szczebla lokalnego i regionalnego, jak réwniez
uwarunkowan i barier, ktore ograniczaja wlasciwg
wspolprace miedzy tymi dwoma §rodowiskami. Jest
to zatem proba spojrzenia na powyzszy problem
przez pryzmat modelu potréjnej heliksy — z punk-
tu widzenia dwoch aktoréow tego modelu: przedsta-
wicieli biznesu i wladzy publicznej.

Material zaprezentowany w drugiej, empirycznej
czeSci artykutu jest, z racgji wymogéw objetoScio-
wych, jedynie krétka syntezg wnioskow wynikaja-
cych z badah w omawianym obszarze. Badania em-
piryczne, jakie autor przeprowadzil stanowig kon-
tynuacje badan wczeéniejszych, dotyczacych szero-
kiego spektrum rozwoju struktur klastrowych w re-
gionie t6dzkim. Na uzytek niniejszego artykutu wy-
brano istotny wycinek z calej analizy.

Partnerstwo i zaufanie
w strukturach typu klastrowego

W relacjach gospodarczych i spotecznych kluczo-
we znaczenia ma czynnik zaufania, bez ktérego nie
jest mozliwe przelamywanie szeregu barier rozwo-
jowych. Wpisuje sie on w szeroko rozumiang kultu-
re organizacyjng firm. Wzajemne zaufanie to czyn-
nik szczegélnie istotny w strukturach typu klastro-
wego, gdzie wspoldzialanie oparte jest wlaénie na
relacjach partnerskich; one bowiem rzutuja
w ogromnym stopniu na poziom konkurencyjnosci
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wspolpracujacych ze sobg firm, wyzwalajac efekty
synergii. Przedsiebiorstwa, instytucje samorzadowe
czy instytuty badawcze tworzace klastry zauwazaja
obecnie potrzebe nawigzywania wspoélpracy na za-
sadach partnerskich, dostrzegajac wynikajace z niej
korzy$ci materialne i niematerialne. Za najwazniej-
sze z nich uzna¢ nalezy: lepsze zarzadzanie, obnize-
nie kosztow dziatalnosci i zwiekszenie przychodow
operacyjnych, czerpanie z do$wiadczen i kontaktow
partnera, wspélne ponoszenie ryzyka i kosztéw
dzialalno$ci a takze mozliwo$é pozyskania kapitatu
na finansowanie dzialalnoéci. Czynniki te stanowia
rynku, ale takze przekladaja sie na gospodarczy
rozwdj regionu, w ktérym funkcjonuja; zwlaszcza
na rozwdj jego infrastruktury.

Wspolczesne struktury klastrowe stanowiag no-
woczesng platforme interakeji miedzy wieloma pod-
miotami zycia spoleczno-gospodarczego. W kontak-
tach tych kluczowa role odgrywa wilasnie wspétpra-
ca. Podmioty wchodzace w sklad klastra dziela sie
miedzy sobg wiedza, doéwiadczeniami, uczg sie od
siebie nawzajem, dopinguja do rozwoju, podejmuja
wspélne inicjatywy. Dzieki polaczeniu swoich sil,
firmy moga osiagna¢ znacznie wiecej niz gdyby
dzialaly osobno. W praktyce wspélpraca miedzy
uczestnikami klastra moze polega¢ na dzieleniu sie
informacjami, technologiami, korzystaniu ze wsp6l-
nej promogji lub kojarzenia oferty z danym regio-
nem. Obecno$¢ w klastrze drugiego komponentu —
wspolzawodnictwa — moze wydawacé sie dyskusyj-
na, ale nalezy mie¢ §wiadomo$¢, ze cztonkowie kla-
stra konkuruja ze soba nie po to, by co§ sobie za-
bra¢, lecz po to, by wspdlnie sie mobilizowaé. Inny-
mi stowy, konkurencja wewnatrz klastrowa ma pro-
wadzi¢ do profesjonalizacji, podnoszenia kompeten-
¢ji, podnoszenia poziomu wiedzy.

W koncepgji klasteringu konkurencja nie wyklu-
cza zatem wzajemnych, korzystnych relacji miedzy-
organizacyjnych, przeciwnie, staje sie motorem ich
rozwoju. W jezyku angielskim sytuacje taka okresla
sie stowem coopetition oznaczajacych jednoczesng
wspolprace i konkurencje. Aby okresli¢ relacje wy-
stepujace pomiedzy podmiotami wchodzacymi
w sklad klastra, nalezy wziaé¢ pod uwage interakcje,
jakie powstaja w wyniku ich wspélpracy. Wedtug
P. Kotlera, wyszczegdlni¢é mozna réznorodne typy
interakgji zachodzacych pomiedzy partnerami stra-
tegicznymi wymieniajacymi sie wiedza, produktami
czy informacjami, wéréd ktorych szczegélnego zna-
czenia nabieraja relacje typu partnerskiego (Kotler,
2010, za: Olesinski, 2014, s. 44). Zdaniem Z. Olesin-
skiego natomiast, relacje partnerskie to ,nieustaja-
ca praca nad sposobami zapewnienia wartosci doda-
nej, ktore sg uwarunkowane ekonomicznie, techno-
logicznie poprzez specyfike poszczegdlnych organi-
zacji” (Olesinski, 2014, s. 68).

Niezaleznie od przyczyn i motywéw stojacych
u podstaw nawigzywania relacji partnerskich, naj-
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istotniejszym efektem partnerstwa jest mozliwosé
integracji dzialan umozliwiajacych optymalng efek-
tywno$¢ ekonomiczng proceséw gospodarowania.
W strukturach klastrowych, przy ograniczonoéci
érodkow finansowych, w oddzialywaniu na jako§¢
§rodowiska biznesowego w coraz szerszym zakresie
mozna i nalezy wykorzystywac¢ instrumenty niema-
terialne. Szczegdlna rola w tym zakresie przypada
udostepnianiu informacji, doradztwu oraz stymulo-
waniu i tworzeniu sieci powigzan ekonomicznych.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze dobra wspélpraca po-
miedzy podmiotami powstaje wowczas, kiedy obie
strony dochodza do wniosku, ze powodzenie wyzna-
czonych celow zalezy w wiekszym stopniu od wsp6l-
dzialania niz od dziatan indywidualnych, a zasada
rownorzedno$ci w relacjach partnerskich nie po-
zwoli na narzucanie warunkéw wspélpracy, pozo-
stawiajac suwerenno$¢ w podejmowaniu niezalez-
nych decyzji.

Uwaza sie, ze budowanie stosunkéw partner-
skich pomiedzy podmiotami klastra jest procesem
zmudnym i dlugotrwatym. W jego wyniku powstaja
wieloplaszczyznowe powigzania. Silna pozycja kla-
stra w duzym stopniu wynika z jakoSci kontaktow,
ktore sie w ten sposdb tworza. Wplywaja one zaréw-
no na sposob gczenia sit w celu osiagniecia obopdl-
nych korzysci, jak i na efektywno$é przeplywu no-
wych pomysléw, informacji, wiedzy oraz dzielenia
sie nowoczesnymi rozwigzaniami technologicznymi
pomiedzy podmiotami (Raines, 2016).

Rozw(j partnerstwa w strukturach klastrowych
ograniczany jest jednak przez réznorodne bariery
tkwigce zaréwno w otoczeniu podmiotéw (np. nie-
korzystne przepisy prawne, zly przeptyw informa-
¢ji, niski poziom rozwoju instytucji koordynujacych
wspoldziatanie podmiotéw, trudnosci ze znalezie-
niem odpowiednich partneréw), jak i wynikajace ze
zlych do$wiadczen w tym zakresie (niska atrakeyj-
no$¢ wspdlnych inicjatyw, brak odpowiednich §rod-
kéw finansowych czy brak dobrej woli podmiotéw
do nawigzywania partnerskich relacji) (Witek,
2012, s. 387).

Wprowadzanie w zycie relacji partnerskich w ob-
szarze danej struktury klastrowej dotyczyé powin-
no oczywiscie nie tylko aktoréow klastra (przedsie-
biorstw), ale réwniez innych wspdlpracujacych z ni-
mi organizacji w otoczeniu klastra (Porter, 2013).

Relacje miedzyorganizacyjne
w modelu potrojnej heliksy

Wspdlpraca w ujeciu sieciowym moze wystepo-
wac, jak wiadomo, w ukladzie poziomym (miedzy
podmiotami o tym samym lub podobnym profilu
dziatalno$ci), lub pionowym (wspétpraca w ramach
tancucha dostaw), ale rowniez moze dokonywac sie
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na linii: przedsiebiorstwa — instytucje naukowe
i badawcze — wladza samorzadowa (Bojar, 2014,
s. 257). W tym ostatnim przypadku organizacje
wchodzace w sktad danych §rodowisk dzialajacych
w okre§lonym regionie, wchodzg we wzajemne inte-
rakcje w procesach tworzenia i dyfuzji innowacji.

Relacje pomiedzy: przedsiebiorcami (przemyst),
instytucjami badawczymi (nauka) i wladza lokalng
(samorzady) zostaly po raz pierwszy zaprezentowa-
ne przez L. Leydesdorffa i H. Etzkowitza (Leydes-
dorff i Etzkowitz, 2001) w postaci wspomnianego
weze$niej modelu potrdjnej heliksy. Polega ona na
wspolpracy rozumianej jako stymulowanie zaréwno
wspoldziatania jak i konkurencji. Oznacza koncep-
cje, w ktorej trzy wyzej wymienione sfery instytu-
cjonalne wzajemnie sie zazebiaja a instytucje z da-
nej sfery moga z czasem przejmowac role instytucji
innych sfer (Leydesdorff i Etzkowitz, 2001).

Wspdlpraca pomiedzy tymi trzema grupami pod-
miotow stanowi rdzen koncepcji potrdjnej heliksy.
Jej wysoka uzyteczno§¢ wynika z faktu, ze model
moze by¢ on wykorzystywany w réznych obszarach
badawczych, np. do analizowania zwigzkéw na linii:
biznes-nauka-administracja, jako formy dynamiki
systemu opartego na wiedzy (Bojar, 2014, s. 258).
Omawiany model zaklada, ze formalne i nieformal-
ne porozumienia (relacje miedzyorganizacyjne typu
partnerskiego) dokonujace sie pomiedzy sektorem
prywatnym (przedsiebiorstwami) i publicznym (in-
stytucje samorzadowe) w istotny sposéb wplywaja
na ksztalt i poziom wzrostu gospodarczego na da-
nym obszarze. Przyjmuje sie bowiem, ze bez udzia-
tu sektora publicznego, prywatnego i badawczo-roz-
wojowego nie jest mozliwy skuteczny rozwdj regio-
nalny i lokalny (Kazmierski, 2012, s. 93).

Tworzenie sieci wspoélpracy i podejmowanie
wspdlnych dzialan wielu podmiotéw funkcjonuja-
cych na okres§lonym obszarze (region) ma sens jedy-
nie wowczas, gdy uzyskuja one w ten sposéb okre-
§long warto$¢ dodana. Mowigc obrazowo, gdy calo§é
staje sie czyms$ wiecej niz tylko zwykla suma czesci
sktadowych (efekt synergiczny). Zjawisko to najpel-
niej odzwierciedlajg wlasnie struktury typu klastro-
wego, bowiem przekonanie o mozliwo$ci uzyskania
synergii lezy u samych podstaw klasteringu. Budo-
wanie dobrych relacji opartych na koncepcji potroj-
nej heliksy miedzy biznesem, samorzadami i nauka3
przyczynia sie ponadto do tworzenia nowej wiedzy
i innowagji, ktora nie powstataby nigdy bez wspdl-
nych dzialan (Menzel i Fornahl, 2013, s. 63). Kla-
stry w tym konteksScie nalezy traktowaé jako orga-
nizacje sieciowe zwiazane §ci§le z regionem, w kto-
rym powstaja.

Dla efektywnego funkcjonowania klastra po-
trzebna jest wiec partnerska wspodlpraca miedzy
wieloma podmiotami, ktore czesto warunkuja jego
dzialanie (np. instytucjami finansowymi, stowarzy-
szeniami branzowymi, centrami transferu techno-
logii, inkubatorami przedsiebiorczoéci czy instytu-
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¢jami szkoleniowymi). Im bardziej réznorodne pod-
mioty wchodzi¢ beda we wspélprace w ramach kla-
stra — tym dla niego lepiej. Wieksza réznorodnosé
moze bowiem oznacza¢ wiekszy stopien samowy-
starczalnosci klastra, lepszy dostep do zasobow
i wieksza kontrole nad zasobami w ramach kla-
strowej sieci wartoéci. Sytuacja taka nazywana
jest niekiedy ,,ekosystemem klastra” (Kazmierski,
2010, s. 58-59).

Relacje miedzy uczestnikami klastrow
a instytucjami samorzadowymi
w Swietle badan

Zgodnie z nakre§long koncepcja modelu, szcze-
gblng uwage (w aspekcie empirycznym) skoncentro-
wano na relacjach zachodzacych miedzy uczestnika-
mi klastrow (sferg biznesu) a wladzami samorzado-
wymi. Stanowig one bowiem bardzo istotny czlon
modelu potrdjnej heliksy. Samorzady maja tu do
spelnienia zadanie absolutnie fundamentalne. Be-
dac gospodarzem danego terenu, powinny — z sa-
mego zalozenia — stwarza¢ jak najlepsze warunki
do wspélpracy zrzeszajacych sie podmiotéw, stymu-
lujac kontakty miedzy nimi. Jest to rola wychodza-
ca niejako poza prawne kompetencje samorzadow,
ale bardzo istotna.
Podstawowe pytania badawcze jakie postawiono
respondentom wywiadu ('dyspozycje do wywiadu')
dotyczyly nastepujacych pytan badawczych:
® jak ukfada sie wspélpraca uczestnikow klastrow
(relacje partnerskie) z samorzadami terytorial-
nymi i jak oceniajg poziom tej wspoélpracy,
® jaki jest poziom znajomoéci koncepgji klastrow
oraz korzyéci z nimi zwigzanych wéréd uczestni-
kow klastrow oraz wérdd kadry samorzadow te-
rytorialnych,

® czy i jaka role w budowie struktur klastrowych
odgrywa zaufanie miedzy uczestnikami Kkla-
strow,

® jakie gtéwne bariery i czynniki konfliktogenne
ograniczaja wspolprace,

® na czym powinna polegac rola wladz samorzado-
wych w kreowaniu wspélpracy (tworzeniu wia-

§ciwych relacji partnerskich) ze §rodowiskiem

tworzacych sie i juz funkcjonujacych klastrow;

czy w zwigzku z tym powinny by¢ podejmowane
okreslone dzialania wspierajace.

Ponizej w sposéb syntetyczny zaprezentowano
wnioski wynikajace z badan, przy czym, ze wzgledu
na powigzanie przyczynowe poszczegdlnych kwe-
stii, celowo nie zachowano kolejnoSci w omawianiu
wymienionych wyzej pytan badawczych.

Badanie wykazalo, ze poziom wspélpracy przed-
siebiorstw skupionych w klastrach z wladzami sa-
morzadowymi w regionie wypada zdecydowanie ni-
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sko. Jedynie nieliczne klastry podejmowaty okreslo-
ne dzialania w celu zwrdcenia uwagi wiadz na pro-
blemy zwigzane z ich funkcjonowaniem. W znacz-
nej mierze wynika to z przeSwiadczenia przedsie-
biorcow o niskiej skutecznosci dziatan wiadz samo-
rzadowych. Wskazywano przy tym na negatywne
do$wiadczenia przedsiebiorcéw odnosnie wspétpra-
cy z jednostkami samorzadu terytorialnego oraz wi-
doczne przekonanie (ze strony jednostek biznesu),
ze nie sg one traktowane jako réwnorzedny partner
dla instytucji publicznej. W efekcie podmioty gospo-
darcze rzadko §ledzg na biezaco dziatania wladz sa-
morzadowych i na ogél nie podejmujg dziatan, takie
jak na przyklad konsultowanie tresci przygotowy-
wanych dokumentéw. Sadzi¢ nalezy, ze niskie zaan-
gazowanie samorzadéw lokalnych stanowi wazng
bariere rozwojowa klastrow. Wéréd przedstawicieli
samorzadéw funkcjonuje przekonanie o niskiej
przydatnoéci klastréw na szczeblu lokalnym, a ich
znaczenie dostrzega sie jedynie z punktu widzenia
kraju czy regionu.

W odczuciu wiekszoéci (68%) respondentow,
przedsiebiorcy nisko oceniaja polityke wiadz pu-
blicznych w tym zakresie. Wsparcie wladz niejedno-
krotnie ogranicza sie wylacznie do promocji idei
klasteringu. Przedstawiciele klastrow sg zapraszani
na réznego rodzaju konferencje czy spotkania, kto-
re jednak, w ich opinii, nie przynosza oczekiwanych
efektéw. Rzadko kiedy pomoc instytucji publicz-
nych wigze sie z realnym wsparciem rzeczowym.

Charakterystycznym jest, ze analizujac treéc
obowiazujacych strategii jednostek samorzadowych
nie stwierdzono istnienia jakichkolwiek zapiséw do-
tyczacych rozwoju klastrow. Okolo 80% responden-
tow stwierdzilo, iz nie sg podejmowane zadne dzia-
tania zmierzajace do budowy odpowiedniego §rodo-
wiska gospodarczego w tym zakresie. Za glowna
przyczyne takiego stanu rzeczy, blisko 45% bada-
nych podaje stabo rozwinieta sfere przedsiebiorstw.
Swiadczy to o braku zrozumienia koncepcji klaste-
ringu, ktéry powinien by¢ przeciez recepta na sla-
bosé sektora biznesu. Samorzadowcy nie maja spre-
cyzowanej wiedzy na temat dziatan, jakie powinny
by¢é podejmowane w ramach procesu wspierania
klastrow; wiekszo§¢ z nich nie traktuje potrzeby ta-
kich dziatan jako priorytetu. Przewaza poglad, iz
klastry powinny by¢ wspierane, ale tylko woweczas,
gdy ,nie odbywa sie to kosztem innych wydatkow
publicznych”'. Powyzsze czynniki powoduja, ze
przedstawiciele klastrow nisko oceniajg poziom
wspoélpracy z wladzami samorzadowymi. Z drugiej
strony, zdecydowana wiekszo§¢ samorzadéw jako
przyczyny slabych relacji z przedsigbiorstwami be-
dacymi uczestnikami klastrow wskazuje powazne
problemy finansowe hamujace mozliwosci rozwoju
inicjatyw lokalnych. Natomiast do potencjalnie
konfliktogennych obszaréw, mogacych generowaé
antagonizmy we wzajemnych relacjach, zalicza na-
lezy kwestie: strukturalne i §wiadomosciowe.
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Respondenci, niezaleznie od zajmowanego stano-
wiska w strukturze instytucji, ktérg reprezentuja,
podkreslali, ze w ksztaltowaniu relacji partnerskich
miedzy badanymi §rodowiskami istotne znaczenie
ma zaangazowanie personalne os6b majacych
wplyw na procesy decyzyjne. Stosunkowo mocno re-
spondenci wypowiadali sie na temat poziomu §wia-
domoéci, ktora potencjalnie lub realnie moze wply-
wacé na pogorszenie relacji partnerskich: klastry —
instytucje publiczne. Dlatego ich zdaniem, nalezy
dokladnie okre§la¢ potencjalne pola dzialah oraz
wzajemne zobowigzania partneréw, by zminimali-
zowaé ryzyko rozczarowania efektami kooperacji.
Nalezy sadzi¢, ze niskie zaangazowanie samorzg-
déw lokalnych w rozwijanie wspélpracy z podmiota-
mi zrzeszonymi w klastrach stanowi istotne ograni-
czenie z punktu widzenia rozwoju regionalnego.

W kwestii obszaréw konfliktogennych i przyczyn
braku wspélpracy, zdecydowana wiekszoé¢ przed-
stawicieli samorzadéw lokalnych, jako przyczyny
stabych relacji z przedsiebiorstwami zrzeszonymi
w strukturach klastrowych wskazuje powazne pro-
blemy finansowe hamujace mozliwo§ci rozwoju ini-
cjatyw lokalnych. Natomiast do potencjalnie kon-
fliktogennych obszaréw, mogacych generowaé anta-
gonizmy we wzajemnych relacjach, respondenci za-
liczyli problemy: finansowe, strukturalne i §wiado-
mosciowe. Wiekszos¢, bo okolo 72% badanych re-
spondentéw zwrocito uwage wlaénie na czynnik bu-
dowy wspolpracy i zaufania w relacjach przedsie-
biorstw z wladzami samorzadowymi. Za kluczowa
kwestie uznano wypracowanie i u$wiadomienie
wspolnego celu, a takze korzysci, jakie mogg uzy-
skaé poszczegdlne podmioty. Jest to zadanie trudne
w przypadku polskich przedsiebiorcéw, ktorzy —
jak wskazywano — z natury nie sg sklonni do
wspolpracy i 'czesto brakuje im podejscia typu win
to win. Maja zakorzenione w $§wiadomosci to, ze aby
kto$ wygrat, kto§ inny musi przegraé. W tej sytuacji
osiggniecie porozumienia z niektérymi podmiotami
wydaje sie czesto niemozliwe.” Ponad 56% respon-
dentéw wyrazilo poglad, ze w omawianej kwestii
wladze publiczne majg ,,duze pole do popisu”, po-
przez eliminacje r6znego typu barier (w tym zwlasz-
cza barier mentalnych czlonkéw klastrow) utrud-
niajacych wspélprace, poprzez wskazywanie korzy-
§ci i szans z uczestnictwa w klastrach. Dlatego na-
lezy propagowaé korzySci oraz umozliwia¢ firmom
odpowiedni dostep do informacji o rynku, dzieki
czemu przedsiebiorstwa moglyby dobrze skalkulo-
waé swoje szanse na pozyskanie korzySci ze wspot-
pracy w klastrze. Istotne jest takze przelamywanie
nieufno$ci do projektow rzadowych i samorzado-
wych w zakresie wspierania klastrow oraz wspot-
pracy z konkurencja, co na ogét wynika z nie$wia-
domosci korzysci plynacych z efektow synergicz-
nych dziatalno$ci klastra. Czynnik §wiadomosci jest
tym, ktéry potencjalnie lub realnie moze wplywacé
na poprawe lub pogorszenie relacji miedzy podmio-
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tami gospodarczymi a instytucjami publicznymi.

Respondenci prezentowali takze poglad, ze dys-
kutujac o roli wiadz lokalnych i regionalnych w roz-
wijaniu wiezi miedzyorganizacyjnych w regionie,
nalezy wyraznie okregli¢, ze powinna ona polegaé
przede wszystkim na stymulowaniu $rodowisk biz-
nesowych do podejmowania réznorodnych form
wspolpracy. Nie powinny to by¢ jednak plany two-
rzone ,zza biurka”, wdrazane w oderwaniu od re-
aliow ekonomicznych. Kluczowa role musza odgry-
wacé tutaj sami uczestnicy tworzacych sie struktur
klastrowych, czyli przedsiebiorcy. Dzialania wiadz
samorzadowych powinny by¢ odpowiednio wywazo-
ne i skoordynowane z uwagi na rodzaj wspieranej
dzialalnoéci. Bowiem, jak wiadomo, dobrowolna
wspolpraca pomiedzy firmami i samorzadem teryto-
rialnym a takze sektorem nauki (trzeci element po-
trojnej heliksy).

Podsumowanie

Wlasciwe relacje miedzy przedsiebiorstwami be-
dacymi uczestnikami klastréw a wladzami samorza-
dowymi wpisuja sie w oméwiony model potréjnej he-
liksy, co z samego zalozenia stanowi istotny czynnik
sprzyjajacy rozwojowi wspotpracy i przedsiebiorczo-
§ci, a tym samym kreuje wiezi miedzyorganizacyjne
w regionie. Jak wykazaly przeprowadzone badania
empiryczne, poziom wspdlpracy uczestnikéow kla-
strow z wladzami samorzadowymi wypada zdecydo-
wanie nisko. Przyczyny tego stanu rzeczy sg rézno-
rodne, jednakze na plan pierwszy wysuwaja sie tutaj
bariery typu mentalnego, ktére nalezy utozsamiac
z czynnikami spoleczno-kulturowymi, z deficytem
zaufania spolecznego, z zakorzenionymi nawykami.
Najpowazniejszym problemem w definiowaniu tego
typu barier jest dominujaca u nas do§¢ powszechnie
»kultura nieufnosci”, bedaca efektem niskiej kultu-
ry politycznej a nawet korupcji. Czesta i w wielu
przypadkach uzasadniona nieufnos¢, tworzy nieko-
rzystng atmosfere do budowy struktur klastrowych,
ktére oparte sg wlaénie na czynniku zaufania.
W praktyce, wéréd przedsiebiorcow zrzeszajacych
sie w klastry dominuje czesto ideologia Zle rozumia-
nej rywalizacji, a nawet wrogosci.

Konieczna jest zatem wieksza wzajemna otwar-
to§¢é podmiotéw gospodarczych w stosunku do
wladz samorzadowych. Niskie zaangazowanie sa-
morzadow lokalnych stanowi wazng bariere rozwo-
jowa, zwlaszcza ze wérdd przedstawicieli samorza-
déw funkcjonuje przekonanie o niskiej przydatnosci
klastrow na szczeblu lokalnym, a ich znaczenie jest
dostrzegane jedynie z horyzontu kraju czy regionu.
Brak jest wiec skoordynowanej polityki w tym za-
kresie. Otwartym pozostaje pytanie, czy wspélpraca
sektora biznesu z administracja samorzadowa po-
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zwoli w najblizszych latach wcieli¢ w zycie idee po-  wieksze zaangazowanie trzeciego z trojki gtéwnych
trojnej heliksy. Z pewno$cig konieczne jest rowniez aktoréw tego modelu, czyli sfery nauki4.

Przypisy

1 Zgodnie z technikg tego wywiadu, rozmowy oparte byly o tzw. ,dyspozycje do wywiadu.” Technika wywiadu swobodnego nie narzuca kolejnosci wypo-
wiedzi rozméwey na zamieszczone na liscie pytania, co pozwala na poznanie opinii respondentéw, co do rzeczywistych przyczyn i rozmiaréw badanych zja-
wisk. Respondenci swobodnie wypowiadaja sie na sygnalizowane tematy, natomiast przeprowadzajacy wywiad przestrzega zasady, aby caly wywiad pozo-
stawal merytorycznie w obszarze tematéw szczegélowych zawartych na liscie. Po przeprowadzeniu wszystkich wywiadéw, nastepuje selekcja zebranego
materiatu i jego opracowanie pod katem wyciagniecia wnioskow.

2 Byly to nastepujace instytucje: Biuro Planowania Przestrzennego Wojewédztwa Lodzkiego, Lodzka Izba Przemystowo-Handlowa, Urzad Miasta Lodzi,
Departament Strategii i Rozwoju, Urzad Marszatkowski w Lodzi, Centrum Transferu Technologii (CTT) Uniwersytetu Lodzkiego, Regionalna Izba Go-
spodarcza w Lodzi, Fundacja Media Klaster w Lodzi, Skierniewicka Izba Gospodarcza w Skierniewicach, Agencja Rozwoju Regionalnego ARREKS w Klesz-
czowie. Cze§¢ z wyzej wymienionych instytucji petni de facto jednoczesnie role koordynatoréw klastrow, co sprawia, ze wiarygodnoéé i aktualnosé uzyska-
nych informacji jest wyzsza.

3 Obecnie spotykamy sie z tezg, ze w obecnej postmodernistycznej rzeczywisto$ci, model potrdjnej heliksy nie wystarcza juz do pelnego opisu wzajemnych
relacji wspéldzialajacych ze sobg $rodowisk. Dlatego tez proponuje sie koncepcje modelu poczwoérnej heliksy, opisujacego relacje: nauka-biznes-admini-
stracja—spoleczenstwo. Wprowadzenie do tego modelu podmiotu okre§lanego jako ,spoteczenistwo” uzasadniane jest tym, ze jest ono ostatecznym odbior-
cg i weryfikatorem koncepcji tworzonych przez wspélprace sfer naukowych, prywatnych i publicznych. Réwniez sam wspoltworca koncepcji potrdjnej he-
liksy L. Leydesdorff nie wyklucza, ze ze wzgledu na fakt wystepowania réznic w gospodarkach §wiatowych, z czasem model potrdjny moze by¢ niewystar-
czajacy do opisu powigzan wystepujacych w danym regionie. Uzasadnia to utylitarnym charakterem tego modelu. Takie podejscie wydaje sie by¢ stuszne,
bowiem uwzglednienie dodatkowych podmiotéw wystepujacych w regionie moze mie¢ znaczenie dla skutecznosci wypracowywanych rozwigzan, natomiast
w sensie badawczym pozwoli dodatkowo na uchwycenie dynamiki systemu.

4 Warto zauwazy¢, ze omawiana koncepcja potrdjnej heliksy wpisuje sie w zrealizowany przed kilku dniami ,,Szczyt Dyplomacji Samorzadowej i Ekono-
micznej Polska 2019”7, ktéry odbyl sie w dniach 9-10 wrzeénia 2019 roku w Warszawie. Szczyt byl pierwszym na taka skale (udziat ponad 1000 uczestni-
kéw) interdyscyplinarnym spotkaniem przedstawicieli wiadz lokalnych, naukowcéw i przedsiebiorcow z Polski, Europy i $wiata. Glownym celem konfe-
rencji bylo pokazanie znaczenia wspétpracy miedzy tymi trzema $rodowiskami jako sity napedowej rozwoju lokalnych spotecznosci w formacie zapewnia-
jacym interaktywnag dyskusje w 3 glownych Sciezkach tematycznych: samorzad/region, gospodarka/biznes oraz nauka/wiedza. Bylo to pierwsze tego typu
spotkanie decydentéw szczebla regionalnego, krajowego oraz ekspertow pracujacych w organizacjach i instytucjach samorzadowych, a takze powigzanych
z nimi oérodkéw analitycznych, uczelniach oraz podmiotach sektora prywatnego. Co istotne, uczestnikami byli lokalni liderzy opinii §wiata biznesu, na-
uki i samorzadéw, a nie liderzy polityczni. Nalezy tez zauwazy¢, ze wydarzeniem §ciéle towarzyszacym (skorelowanym czasowo) Szczytowi byl tegorocz-
ny V Kongres Klastrow Polskich, ktéremu towarzyszylo haslo przewodnie Kongresu: ,Dla siebie, czy dla innych? Czy klastry sg uzytecznym narzedziem
rozwoju innowacyjnej gospodarki”.
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Waznos¢ kontroli wizualnej w procesie
produkcyjnym przedsiebiorstwa

Z branzy metalowej

The importance of visual control

in the production process of the company from the metal industry

W artykule przedstawiono wyniki w zakresie oceny znacze-
nia kontroli wizualnej (zarzadzania wizualnego) w procesie
produkcyjnym profili aluminiowych w przedsiebiorstwie
z branzy metalowej zajmujgcym sie produkejg architekto-
nicznych systeméw profili aluminiowych.

W celu oceny waznosci kontroli wizualnej wykorzystano an-
kiete ,,BOST — zasady zarzadzania Toyoty w pytaniach”,
gdzie respondentami byli pracownicy produkeyjni badanego
przedsiebiorstwa. Uzyskane dane ankietowe poddano anali-
zie statystycznej celem odkrycia dodatkowych zaleznosci
w odpowiedziach pracownikow. Wynikiem badan byl ranking
waznosci czynnikow procesu produkeyjnego oraz miejsce
w tym rankingu kontroli wizualnej. Kontrola wizualna oka-
zala sie mie¢ duze znaczenie w procesie produkeyjnym profi-
li aluminiowych wedlug pracownikéw, uplasowala sie na dru-
gim miejscu w szeregu waznosci wérod rozpatrywanych sze-
§ciu czynnikow procesu produkeyjnego, co nalezy uznaé za
wynik realizowanych przez badang firme dzialan w zakresie
wdrozenia i utrzymania systemu wczesnego wykrywania pro-
blemow opartego o narzedzia kontroli wizualne;.

Stowa kluczowe
kontrola wizualna, zarzadzanie wizualne, analiza statystyczna, branza
metalowa

The article presents the results in the assessment of the
importance of visual control (visual management) in the
production process of aluminum profiles in an enterprise
in the metal industry involved in the production of
architectural aluminum profile systems. In order to assess
the validity of the visual control, the "BOST — Toyota
management rules in questions" questionnaire was used,
where the respondents were production workers of the
examined enterprise. The obtained survey data was
subjected to statistical analysis to discover additional
dependencies in the employees' responses. The result of
the research was the ranking of the importance of factors
in the production process and the place in this ranking of
visual control. Visual control proved to be of great
importance in the production process of aluminum profiles
by employees, ranked second in the importance series
among the six factors of the production process, which
should be considered the result of the company's activities
in the implementation and maintenance of an early
detection system based on for visual control tools.

Keywords
visual control, visual management, statistical analysis, metal
industry

JEL: M110, G300

Wprowadzenie

Przedmiotem badan w niniejszym artykule jest
kontrola wizualna (ang. visual control) okre§lana mia-
nem zarzadzania wizualnego, wizualnej komunikacji
(ang. visual management, visual communication), lub
w systemie produkcyjnym Toyoty japonskim termi-
nem mieruka (Shinbun, 1995; Galsworth, 2005).

Kontrola wizualna polega najogdlniej na ocenie
wizualnej procesoéw realizowanych w przedsigbior-

stwie, daje szanse na tatwa i szybka ocene (flash) te-
go, co sie dzieje w miejscu pracy (Purzycka, 2015).
Oparta jest na zasadzie ,,co wazne, musi by¢ widocz-
ne”, obejmujac swym zasiegiem caly zakres funkcjo-
nowania systemu produkcyjnego (Dudek, 2016,
s. 204). Kontrola wizualna odnosi sie do punktual-
nego przekazywania wszelkiego rodzaju informacji
potrzebnych przy szybkim i prawidlowym wykony-
waniu operacji czy realizowaniu proceséw tworze-
nia jakoéci (Liker, 2006, s. 239-240). Ulatwia ona
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§ledzenie postepéw i osiaganych wynikéw, wizuali-
zacje efektow proceséw, a przede wszystkim termi-
nowosci wykonania poszczegdlnych zadan w proce-
sie, umozliwia szybkie wykrywanie odchylen od
oczekiwanego stanu, ulatwia kontrole, wspomaga
doskonalenie oraz zwieksza bezpieczenstwo pracy
w danym obszarze (Jankowski, 2015).

Kontrola wizualna jest nierozerwalnie zwigzana
z wieloma innymi koncepcjami doskonalenia jakoSci
i produkgji. Jest jedng z podstawowych technik
w koncepcji Lean Manufacturing, szczegdlnie po-
wigzana jest z: praktykami 5S (Borkowski i Knop,
2011, s. 118; Selejdak, Klimecka-Tatar, Knop i Bu-
dzynowska, 2012, s. 5), systemem Kanban (Pajak,
2013, s. 165), koncepcja Jidoka i metoda Poka-Yoke
(Kotecki, 2006), systemem zarzadzania przez cele
(MBO) (Purzycka, 2015). Wystepuje jako element
fundamentalny w ,,domu” koncepcji Lean Manufac-
turing — LM (Hook i1 Stehn, s. 23), Gemba Kaizen —
GK (Imai, 2006, s. 19), Toyota Production System —
TPS (Liker, 2005, s. 73), World Class Manufacturing
— WCM (Dudek, 2016, s. 112), Total Productive
Maintenance — TPM (Ahuja i Kumar, s. 244). Jako
koncepcja zyskala rozgltos na skutek wymiernych ko-
rzysci zwigzanych z jej wdrozeniem w firmie Toyota
Motor Company (Borkowski i Knop, 2012, s. 64).

Nalezy wskaza¢ na trzy podstawowe cele kontro-
li wizualnej: 1) Wskazanie probleméw — kontrola
wizualna sprawia, ze problemy, nieprawidlowosci
lub odchylenia od standardéow sg widoczne dla
wszystkich, dzieki temu dzialania naprawcze moga
by¢ podjete od razu; 2) Pomoc zaréwno pracowni-
kom, jak i osobom nadzorujacym w pozostaniu
w kontakcie z rzeczywisto$ciag w miejscu pracy —
kontrola wizualna umozliwia orientacje pracowni-
kom w nowym otoczeniu, ktére jest opisane, ozna-
czone i uporzadkowane; 3) Pokazanie i wyja§nienie
celu usprawnieh — udzielanie instruktazu; przeka-
zanie informacji (Imai, 2006, s. 135-136; Ohno,
2008, s. 154).

Istnieje wiele rozwigzan stosowanych do stwo-
rzenia wizualnego miejsca pracy oraz sposobow ich
podziatu (Lazicki, 2011, s. 229-232). Najbardziej
rozpowszechnione narzedziami kontroli wizualnej
w firmach produkcyjnych sa: szyldy, oznaczenia
podlogi, kreskowanie, graniczne wzory wyrobow,
tablice cieni na czeéci i narzedzia pomiarowe, wizu-
alne wskazniki procesu technologicznego, rozwigza-
nia w zakresie autonomizacji (poka-yoke, tablice
§wietlne), tablice informacyjne, wykresy, wizualne
dokumenty (Imai, 2006, s. 135-142; Czerska, 2014,
s. 150; Jankowski, 2015). Ograniczeniem w tworze-
niu wizualnych rozwiazan jest wylacznie ludzka
wyobraznia i racjonalno§¢ zastosowania ich w da-
nym obszarze (Jankowski, 2015).

Kontrola wizualna zajmuje szczegdélne miejsce
w systemie produkcyjnym Toyoty, jest jedna z tech-
nik produkcyjnej doskonalosci firmy, zintegrowang
z procesem powiekszenia wartoéci. Jedna z zasad
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zarzadzania Toyoty glosi: ,,stosowaéc kontrole wizu-
alna, aby zaden problem nie pozostal w ukryciu”
(Liker, 2005, s. 235). Kontrola wizualna jest podsta-
wowym narzedziem w systemie produkcyjnym To-
yoty przynoszacym firmie wymierne efekty w posta-
ci wzrostu produktywnoSci, zmniejszenia liczby de-
fektow i bledow, pomaga w dotrzymywaniu termi-
néw, ulatwia komunikacje, poprawia bezpieczen-
stwa, obniza koszty i ogblnie zapewnia pracowni-
kom wieksza kontrole nad ich wlasnym §rodowi-
skiem (Borkowski, Knop i Chorytek, 2011, s. 60).

Interesujace dla celéw poznawczych jest pozna-
nie znaczenia kontroli wizualnej w procesie produk-
cyjnym, ze wzgledu na fakt, ze w to wlaénie w ob-
szarze realizacji procesu produkcyjnego narzedzia
kontroli wizualnej maja najwieksza moc sprawcza
i przynosza wymierne korzy$ci. Przedsiebiorstwa
produkeyjne stosujg rozwiazania wizualne w proce-
sach produkcyjnych, po to, aby staly sie one bardziej
transparentne dla wszystkich zainteresowanych ich
przebiegiem. Kontrola wizualna pozwala bowiem,
aby kazdy, kto wkracza w miejsce pracy, niezaleznie
czy jest to szeregowy pracownik, czy osoba z naj-
wyzszego kierownictwa, od razu wiedziala, co sie
tam dzieje, co jest pod kontrolg a co nie, gléwnie po-
przez zmyst wzroku.

Podstawowym celem pracy jest ocena znaczenia
kontroli wizualnej (zarzadzania wizualnego) w pro-
cesie produkcyjnym wyrobu metalowego tj. profilu
aluminiowego w badanym przedsiebiorstwie z bran-
zy metalowej. W badaniach nad oceng kontroli wi-
zualnej wykorzystano badania ankietowe ,,BOST —
zasady zarzadzania Toyoty w pytaniach”, gdzie zré-
dfem informacji o waznoSci kontroli wizualnej byli
pracownicy produkeyjni badanego przedsiebiorstwa
zatrudnieni przy produkcji wyrobéw typu profile
aluminiowe.

Metodyka badan

W celu oceny znaczenia kontroli wizualnej wyko-
rzystano narzedzie badawcze w postaci ankiety
o nazwie ,BOST — zasady zarzadzania Toyoty
w pytaniach” (Borkowski, 2012a; 2012b). Twoérca
tej ankiety jest Stanistaw Borkowski, Prof. Poli-
techniki Czestochowskiej i Swietokrzyskiej, a po-
wstala ona jako wyniki fascynacji jej autora filozo-
fia, kultura, stylem zarzadzania, podej$ciem do do-
skonalenia proceséw w firmie Toyota. Inspiracja do
powstania ankiety byla ksigzka autorstwa Jeffreya
Likera, znawcy systemu produkeji Toyoty, pt. Dro-
ga Toyoty. 14 zasad zarzgdzania wiodqgcej firmy pro-
dukcyjnej sSwiata (Liker, 2005). Ankiete BOST nale-
zy potraktowac jako narzedzie oceny ,wkroczenia”
firm produkcyjnych i ustugowych na ,,droge Toyo-
ty”. Aby wkroczy¢ na droge Toyoty nalezy bezwa-
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runkowo wdrozy¢ zasady zarzadzania wyznawane
w Toyocie. Przez zasady zarzadzania Toyoty nalezy
rozumie¢ zbiér 14 zasad zarzadzania lezacych u pod-
staw szczuplej produkeji, szczupltych prac rozwojo-
wych i wszystkich proceséw produkeyjnych i ustugo-
wych w firmie Toyota (Liker, 2005, s. 79). Druga
z czternastu zasad zarzadzania Toyoty brzmi:
»stworzy¢ ciagly i plynny proces ujawniania proble-
méw” (Liker, 2005, s. 145). Narzedziem stosowa-
nym w Toyocie do ujawnienia probleméw jest m.in.
kontrola wizualna (zarzadzanie wizualne). Zasade
druga zarzadzania w ankiecie BOST opisano specy-
ficznymi czynnikami. Jednym z czynnikéw bylo sto-
sowanie kontroli wizualnej. W celu oceny znaczenia
kontroli wizualnej w procesie produkcyjnym wyko-
rzystano pytanie z ankiety BOST oznaczone jako E3
odnoszace si¢ do treSci drugiej zasady zarzadzania
Toyoty. Trest tego pytania jest nastepujaca:

E3. Jaki czynnik jest najwazniejszy w pro-
cesie produkcyjnym? W okienko wpisz 1; 2; 3;
4; 5; 6 (6 element najwazniejszy):

CP O Ciagly system ujawniania probleméw.

PE 0O Przerwanie produkcji po wykryciu proble-
mu jakoSciowego.

SZ 0O Standardowe zadania, procesy, dokumenty.

EU O Udzielanie pelnomocnictwa w dot.

ST O Stosowanie wylgcznie niezawodnej techno-
logii.

SW O Stosowanie kontroli wizualne;j.

Do oceny badanych czynnikéw w ankiecie BOST
zastosowano skale rankingowg opisang liczbowo, za
pomoca liczb catkowitych od 1 do 6. Zadaniem re-
spondentéw bylo uszeregowanie badanych czynni-
kéw od najmniej do najbardziej waznego, gdzie war-
toé¢ ,,1” oznacza czynnik najmniej wazny. Grupe ba-
dang stanowili pracownicy produkcyjni, liniowi, ope-
ratorzy stanowisk produkcyjnych w badanym przed-
siebiorstwie. Badania przeprowadzono wéréd 40 pra-
cownikéw produkcyjnych badanego przedsiebior-
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stwa, bioracych udzial w procesie produkcyjnym pro-
fili aluminiowych. Byli to pracownicy pracujacy na
wszystkich zmianach przy produkeji badanego wyro-
bu. Odsetek pracownikéw badanych do catkowitej
liczby pracownikéw pracujacych przy produkeji ba-
danego wyrobu wynidst 82%. W celu realizacji badan
nad znaczeniem kontroli wizualnej zastosowano me-
tode zbierania danych ze Zrddet pierwotnych oraz
forme ankiety auditoryjnej, bezposredniej (Kaczmar-
czyk, 2000, s. 71). Po zebraniu ankiet od pracowni-
kow w pierwszym etapie, w procesie redukcji i anali-
zy danych, dane pierwotne w formie wypetnionych
kwestionariuszy BOST byly kontrolowane, redago-
wane, kodowane, poddane tabulacji i agregacji. Uzy-
skane dane ankietowe poddano nastepnie analizie
statystycznej obejmujacej wykorzystanie wybranych
miar statystycznych. Z kolei graficzna prezentacja
otrzymanych wynikow ma pozwoli¢ na pelniejsze
zrozumienie prezentowanych zaleznosci i utatwié ich
interpretacje, zgodnie z zasada, ze ,,jeden obraz uka-
zuje wiecej niz 10 liczb” (Sagan, 2004).

Analiza wynikow w zakresie
znaczenia kontroli wizualnej

W wyniku przeprowadzonych badafh BOST w ba-
danym przedsiebiorstwie z branzy metalowej uzy-
skano odpowiedzi od 40 pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych odno$nie znaczenia kontroli wizual-
nej (oraz pozostatych czynnikéw drugiej zasady za-
rzadzania Toyoty) w procesie produkcyjnym profili
aluminiowych.

Strukture procentows ocen na czynnik stosowa-
nie kontroli wizualnej (SW) przedstawia wykres ko-
towy (rysunek 1a) i diagram Pareto-Lorenza (rysu-
nek 1b).

Rysunek 1. Wykres kotowy (a) oraz diagram Pareto-Lorenza (b) dla analizy struktury ocen
na czynnik stosowanie kontroli wizualnej (SW)
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Pracownicy oceniajac znaczenie kontroli wizual-
nej najczedciej wskazywali na oceny 5 i 6 (60%).
Skumulowany udzial procentowy trzech ocen naj-
wyzszych, tj. 4, 5 1 6 stanowil 75% ogdlu wskaza-
nych ocen na podmiotowy czynnik.

Dokonano podzialu ocen w zakresie znaczenia
podmiotowego czynnika oraz pozostalych czynni-
kow procesu produkeyjnego do dwoch grup A i B,
gdzie grupa A wskazuje na oceny malo i §rednio
wazne, z kolei grupa B na oceny wazne i bardzo
wazne. Wyniki w tym zakresie przedstawiono na ry-
sunku 2.
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niki drugiej zasady zarzadzania Toyoty, co przed-
stawia rysunek 3.

Srednia ocen na czynnik stosowanie kontroli wi-
zualnej (SW) wyniosta 4,45, z przecietnym zréznico-
waniem ocen na poziomie 1,54. Typowy obszar
zmienno§ci, w ktérym miescilo sie 2/3 przyznanych
ocen, okresla przedziat x,,, ¢ (2,91 — 5,59). Poréw-
nujac wartosci Sredniej ocen wszystkich czynnikow
nalezy stwierdzi¢, ze stosowanie kontroli wizualnej
(SW) zaraz po cigglym systemie ujawniania proble-
méw (CP), bylo drugim w kolejno§ci najlepiej oce-
nianym czynnikiem drugiej zasady zarzadzania To-

Rysunek 2. Udziat ocen waznych i bardzo waznych (B) oraz ocen mato i $rednio waznych (A)
wraz z wielkoscig i kierunkiem réznicy dla analizowanych czynnikow
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Poréwnanie warto$ci: a) $rednich, b) odchylenia standardowego,
c¢) wspoétczynnika zmiennosci dla analizowanych czynnikéw
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Widoczna jest wyrazna przewaga ocen wyzszych
ze skali (> 3) nad ocenami nizszymi ze skali (< 3)
(+50%) w rankingach badanego czynnika, co
§wiadczy o duzej pewno§ci pracownikéw, co do zna-
czenia kontroli wizualnej w procesie produkcyjnym
wyrobu.

Dokonano obliczenia podstawowych klasycznych
miar statystycznych tj. érednia, odchylenie standar-
dowe, wspélczynnik zmiennoSci dla syntetycznego
opisu struktury ocen (Rabiej, 2012, s. 58) na czyn-

yoty. Poziom wzglednego zréznicowania ocen pod-
miotowego czynnika byl redni (V, = 34%), przy
czym wzglednie jeden z najnizszych, co potwierdza
wysokie przekonanie pracownikéw, co do waznosci
tego czynnika w procesie produkcyjnym.
Wykorzystano wykres ramka-wasy (Rabiej, 2012,
s. 60) do przedstawienia rozkladu podstawowych
miar statystycznych z grupy miar pozycyjnych, tj.
rozstep, mediana, kwartyle (pierwszy i trzeci), roz-
step miedzykwartylowy dla ocen podmiotowego
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czynnika oraz pozostalych czynnikéw drugiej zasa-
dy zarzadzania Toyoty (rysunek 4).

Rysunek 4. Wykres ramka-wasy dla analizy rozktadu
pozycyjnych miar statystycznych ocen
czynnikéw drugiej zasady zarzadzania Toyoty
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.

Rozktad ocen na czynnik stosowanie kontroli wi-
zualnej (SW) jest wyrazny lewostronnie asyme-
tryczny, co wskazuje na przewage ocen wyzszych ze
skali. Warto§¢ rozstepu kwartylowego IQR wskazu-
je, ze 50% §rodkowych ocen oddanych na ten czyn-
nik miescila sie w zakresie ocen od 4 do 6. Mediana
ocen podmiotowego czynnika wyniosta 5, co ozna-
cza, ze polowa ocen oddanych na ten czynnik miata
warto$¢ wiekszg od 5, a polowa mniejsza od 5.
W ocenach podmiotowego czynnika wykorzystano
caly zakres wartoéci (R = 5). Widoczny jest iden-
tyczny rozklad wartoSci pozycyjnych miar staty-
stycznych dla podmiotowego czynnika o symbolu
SW oraz czynnika ciggly system ujawniania proble-
mow (CP). Przecietne oceny waznoSci tych czynni-
kéw sa takze do siebie zblizone, co wskazuje na du-
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ze podobienstwo tych czynnikéw w zakresie ocen
okreslajacych poziom wazno§ci.

Zastosowano metode ocen poréwnawczych Thur-
stone’a (Sagan, 2009, s. 48-52), celem opracowania
jednowymiarowej metrycznej skali preferencji czyn-
nikéw drugiej zasady zarzadzania Toyoty, oraz na
jej podstawie okrelenia szeregu wazno§ci czynni-
kéw. Wynik zastosowania metody Thurstone’a
przedstawiono na rysunku 5.

Stosowanie kontroli wizualnej (SW) oraz ciggly
system ujawniania probleméw (CP) znalazly sie
w ostatniej ,grupie” najbardziej preferowanych
czynnikéw. Czynniki te wykazuja duze podobienistwo
w zakresie ocen wazno$ci. Najbardziej podobne
w ocenach okazaly sie by¢ czynniki przerywanie pro-
dukcji po wykryciu problemu jakosciowego (PE) oraz
standardowe zadania, procesy i dokumenty (SZ).
Czynniki udzielanie petnomocnictwa w dot (EU) oraz
stosowanie wylgcznie niezawodnej technologii (ST) to
czynniki niezalezne i niepodobne do innych w zakre-
sie ocen waznosci. Podsumowujacy szereg waznosci
czynnikéw drugiej zasady zarzadzania Toyoty przed-
stawia sie nastepujaco: CP > SW > SZ > PE > ST >
EU. W procesie produkeyjnym badanego wyrobu ja-
ko najwazniejszy czynnik pracownicy uznali ciggly
system ujawniania probleméw (CP), na drugim miej-
scu znalaz! sie podmiotowy czynnik stosowanie kon-
troli wizualnej (SW), z kolei na trzecim standardowe
zadania, procesy i dokumenty (SZ). Przerywanie pro-
dukcji po wykryciu problemu jakosciowego (PE), sto-
sowanie wylgczenie niezawodnej technologii (ST)
oraz udzielanie petnomocnictwa w dot (EU) to czyn-
niki, zdaniem pracownikéw, wzglednie mniej wazne.

Z czego wynika relatywnie duze znaczenie kon-
troli wizualnej w procesie produkeyjnym profili alu-
miniowych? Czy pozycje badanego czynnika w sa-
siedztwie takich czynnikéw jak ciggly system ujaw-
niania problemoéw (CP) oraz standardowe zadania,
procesy i dokumenty (SZ) nalezy uznaé zupelnie za
przypadkowa? Na to pytanie postarano sie odpowie-
dzie¢ w czesci dotyczacej wnioskow kohcowych.

Rysunek 5. Przedziatowa jednowymiarowa skala ocen poréwnawczych Thurstone’a
dla czynnikéw drugiej zasady zarzgdzania Toyoty
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w zakresie preferencji

Czynniki najbardziej
podobne do siebie
w zakresie preferencji

Czynniki najbardziej
preferowane i podobne do
siebie w zakresie preferencji
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Zr 6 d1o: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan mozna wy-
wnioskowaé, ze system kontroli wizualnej stanowi
wazny czynnik w procesie produkcyjnym badanego
wyrobu w analizowanym przedsiebiorstwie z bran-
zy metalowej. System kontroli wizualnej wykorzy-
stywany jest do nadzorowania i sterowania przebie-
giem procesu produkeyjnego. System ten wykazuje
swoja przydatno$¢ w identyfikacji probleméw pod-
czas przebiegu takiego procesu. Jest to przykiad
»Zywego” systemu, ktory po wdrozeniu caly czas
jest udoskonalany przez kierownictwo firmy. Sys-
tem ten zostal objety specjalnym nadzorem przez
kadre zarzadzajaca firmy poprzez okresowe audity
planowe i pozaplanowe. Audity obejmujace weryfi-
kacje stanu technicznego narzedzi kontroli wizual-
nej, aktualizacje treéci przekazywanych wizualnie
przez tablice informacyjne, szkolenia w oparciu
o narzedzia kontroli wizualnej, ktérymi objeci sa
nowozatrudnieni pracownicy, wzmocnily znaczenie
tego systemu wérdd zatrudnionych pracownikow.
Mozliwo§¢ wnoszenia wnioskow pracowniczych
(system sugestii) oraz aktywne uczestnictwo we
wdrazaniu r6znego rodzaju rozwiazan z zakresu za-
rzadzania wizualnego w miejscu pracy dodatkowo
utrwalilo w pracownikach przekonanie o duzej roli
stosowania kontroli wizualnej w procesie produk-
cyjnym. Zmiana jaka sie dokonata w zakresie sposo-
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Artykuty ‘

Crowdsourcing w biznesie

Crowdsourcing in the collaborative economy

Celem artykutu jest ukazanie korzysci z realizacji przedsie-
wziec przy wykorzystaniu zbiorowej inteligencji spolecznosci
internetowych. Artykul ma charakter przegladowy. Autorka
przybliza i jednoczesnie systematyzuje pojecie crowdsourcin-
gu. Identyfikuje czynniki mu sprzyjajace oraz te, ktére moga
ograniczac przebieg procesu i jego efektywnoSc. Z przedsta-
wionych analiz wynika, ze crowdsourcing staje sie istotnym
trendem w gospodarce wspolpracy, napedzajacym innowa-
¢je, podnoszacym poziom efektywnosci realizacji zadan oraz
pozwalajacym osiagnac lepsza pozycje konkurencyjng na
rynku.

Stowa kluczowe
crowdsourcing, wspofpraca, madrosc ttumu, spoteczno$¢

The aim of the article is to show the benefits of
implementing ventures using the collective intelligence of
online communities. The article was written based on
a literature review. The author brings closer and
systematizes the concept of crowdsourcing. There are
identified factors that favor him and those that can limit
the process and its effectiveness. The research shows that
crowdsourcing is becoming an important trend in the
collaborative economy through driving innovation,
increasing the level of effectiveness of task
implementation and allowing to achieve a better
competitive position on the market.

Keywords
crowdsourcing, collaboration, wisdom of the crowd, community

JEL: 03

Wprowadzenie

Celem artykulu jest wskazanie, w jaki sposéb
zhiorowa inteligencja spoleczno$ci internetowych
moze generowaé korzyéci przy realizacji réznorod-
nych przedsiewzie¢. Artykul ma charakter przegla-
dowy. Zastosowang w opracowaniu metoda badaw-
cza jest desk research, czyli analiza Zrédet wtor-
nych. Wykorzystano dostepne informacje o firmach
angazujacych spoleczno$é zaréwno w zakresie ba-
dan rynkowych, tworzenia produktéw jak i pozy-
skania nowych innowacyjnych rozwigzan w swoich
branzach. Przeanalizowano réwniez raporty doty-
czace celow crowdsourcingu, potrzeb, na jakie odpo-
wiada, a takze kanaléw wykorzystania oraz dojrza-
toéci rynku w tym obszarze.

W pierwszej czeSci artykulu autorka przybliza
i jednocze$nie systematyzuje pojecie crowdsourcin-
gu. Identyfikuje czynniki mu sprzyjajace oraz te,
ktore moga ograniczac jego efektywnosé. Odpowia-
da na kluczowe pytania, jakie pojawiaja sie w zwigz-
ku z crowdsourcingiem oraz prezentuje jego typolo-
gie. W dalszej czesci analizuje mozliwosci wykorzy-
stania crowdsourcingu do kreowania nowych pro-
duktow, ulepszania istniejacych, do zbierania opinii

i ksztaltowania marki, podpierajac sie praktyczny-
mi przykladami przedsiewzie¢ biznesowych. Arty-
kul konczy sie podsumowaniem. Obserwacja i ana-
liza poczynan spotek wskazuje, ze crowdsourcing
staje sie znamiennym elementem gospodarki wsp6t-
pracy, megatrendem uruchamiajacym innowacje,
podnoszacym poziom kooperacji, powodujacym
wzrost stopnia efektywnoSci realizowanych zadan
oraz pozwalajacym osiaga¢ przewage nad konku-
rencyjna.

Crowdsourcing — ewolucja pojecia

Crowdsourcing definiowany jest jako wykorzy-
stanie madrosci i potencjatu spolecznosci do celow
wlasnych jednostki, organizacji lub dla dobra ogétu.
Polega on na zleceniu (outsourcing) danego zadania
tlumowi, tj. nieokreslonej liczbie przypadkowych
ludzi (https://mfiles.pl/pl/index.php/Crowdsour-
cing). Gwaltowny rozwdj crowdsourcingu mozliwy
jest dzieki ewolucji spoleczenstwa cyfrowego. Milio-
ny internautéw z calego $wiata maja mozliwo$é par-
tycypowania w zadaniach, ktére do tej pory zarezer-
wowane byly jedynie dla waskiej grupy specjalistow.
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Daren C. Brabham (2013) pojecie crowdsourcin-
gu utozsamia z ,.cyfrowym i rozproszonym mode-
lem produkgji lub rozwigzywania probleméw przez
internautéw, realizujgcym konkretne cele organiza-
tora (przedsiebiorstwa, rzadu czy jednostki)”. Mali-
nowski (2018) z kolei nie narzuca perspektywy biz-
nesowej, crowdsourcingiem nazywajac ,,aktywnosé
polegajaca na wspoélpracy ze spotecznoSciami w re-
alizacji konkretnego celu przez uwolnienie i ukie-
runkowanie ich kolektywnego potencjatu”.

Crowdsourcing jest jeszcze terminem bardzo
mlodym, bez podstaw metodologicznych i gruntow-
nej podbudowy teoretycznej. Po raz pierwszy poje-
cia tego uzyt dziennikarz magazynu ,Wired” Jeff
Howe w artykule Rise of Crowdsourcing w 2006 ro-
ku (Howe, 2006). Mimo to przykladéw zachowan
1 proceséw mu odpowiadajacych doszukaé sie moz-
na juz w XVIII wieku, w dzialaniach brytyjskiego
rzadu, ktory w 1714 roku postanowil skorzystaé
z madroéci ttumu i zaoferowal nagrody o réznej wy-
soko$ci, w zaleznoéci od zaangazowania, dla kazde-
go obywatela, ktory przyczyni sie do opracowania
praktycznej metody doktadnego okre$lania pozycji
statku na morzu (Milewski, 2015). W 1849 w ra-
mach projektu meteorologicznego utworzono siec
okoto 150 ochotniczych obserwatoréw pogody w ca-
lych Stanach Zjednoczonych. Dane z réznych czesci
kraju bylo codziennie wysylane w jedno miejsce za
pomocy telegrafu, co umozliwilo posiadanie aktual-
nej mapy pogody dla kraju i reagowanie w przypad-
ku anomalii pogodowych (Bruno, 2011). Innym przy-
ktadem udziatu spolecznosci w tworzeniu produktu
sg prace nad stownikiem Oxford English Dictionary,
ktére rozpoczely sie pod koniec XIX wieku i trwaly
ponad 70 lat. W ciggu tego okresu pracujacy nad
stownikiem pod kierunkiem prof. Jamesa Murraya
otrzymali od wolontariuszy z calej Anglii ok. 6 milio-
noéw listow z propozycjami definicji i uzycia stéw z je-
zyka angielskiego (Lanxon, 2011). W 2001 roku poja-
wita sie Wikipedia, ktora w rzeczywistosci stanowi
crowdsourcingowg wersje encyklopedii.

Pozyskiwanie zasobow
przy zaangazowaniu ,ttumu”

Proces crowdsourcingu przebiega wedlug naste-
pujacego ciagu logicznego:

1. Projektodawca (osoba fizyczna lub dowolna or-
ganizacja) ma pewne zadanie do wykonania
(opracowanie nowego produktu, zaprojektowa-
nie bazy danych, przettumaczenie tekstu, roz-
strzygniecie nurtujacego ja dylematu).

2. Swoje potrzeby formutuje w postaci zadania i za-
mieszcza je na platformie internetowej w formie
otwartego zaproszenia do wspodlpracy, oferujac
okreslony rodzaj korzysci.
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3. Zainteresowana spoleczno$é wykonuje zadanie
(indywidualnie lub grupowo) w zamian za §wiad-
czenie zwrotne opisane w zaproszeniu.

4. Projektodawca otrzymuje feedback w postaci go-
towego rozwigzania, wykonanej pracy lub bazy
pomysléw, ktére postuza mu do realizacji celu.

5. Osoby zaangazowane we wspodlprace odbieraja
obiecane $wiadczenie zwrotne (niekoniecznie fi-
nansowe).

Wsréd zasobow, ktére w ramach crowdsourcingu
najczesciej pozyskuje sie od spolecznoéci wymienia-
ne sg (Kasprzycki-Rosikon i Piatkowski, 2013; Bo-
niewicz, 2016):

e informacje, wiedza i pomysly, stuzace do genero-
wania rozwigzan réznorodnych probleméw i po-
szukiwania najlepszych wariantow (knowledge
sharing, idea management, innovation markets),

® opinie i sady na temat konkretnych produktéw,
ustug czy marki (insight),

® praca, czyli zlecenie wykonania podzadah w ra-
mach wigkszego projektu, co stuzy szybkiej jego
realizacji, ale tez kreowaniu nowych wartoSci
w postaci ustug i produktow (crowd design) np.
tworzenie baz danych, tresci, projektowanie
stron internetowych, logotypow, krecenie fil-
moéw, wykonywanie tlumaczen,

e kapital (crowdfunding), w celu sfinansowania
projektu poprzez duzg liczbe drobnych, jednora-
zowych wplat, dokonywanych przez osoby zain-
teresowane dang inicjatywa.

Odpowiedzi na kluczowe pytania zwigzane z ce-
lem i mozliwo§ciami wykorzystania crowdsourcin-
gu przedstawiono na rysunku 1.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze pozyskiwanie spolecz-
noéci jest inicjatywa dlugoterminowa, stad wspdl-
note utworzong przez crowdsourcing warto piele-
gnowac, wspierac i zadbaé o odpowiedni sposéb ko-
munikacji. Wéréd ludzi z ,,ttumu” najwazniejszg ro-
le odegraja tzw. ,lacznicy” (wysoce towarzyscy, ma-
jacy duzy krag przyjaciét i duze wplywy), ,,sprze-
dawcy” (wysoce persfazyjni i komunikatywni) oraz
»eksperci” (znawcy, specjali$ci z duza wiedza). Spo-
tkaja sie w ramach projektu, cho¢ ich motywacja
wynika nie tylko z potrzeb finansowych. Duzo cze-
§ciej bodzcem jest satysfakcja ze wspéltworzenia,
brak hierarchii, przynalezno$é, znajomosci, kolek-
tywe uczenie sie, rozw(j umiejetnoSci, a takze
wzrost poczucia wlasnej warto$ci, rozpoznawalnosc
i uznanie w pewnej grupie spoteczne;j.

Ze wzgledu na nieugruntowane jeszcze w teorii po-
jecie crowdsourcingu spotka¢ mozna sie z wieloma je-
go klasyfikacjami, modelami i sposobem definiowania
jego zakresu. Soresina (2017) przytoczyt cztery klasy-
fikacje dokonane przez ekspertow branzowych i bada-
czy z punktu widzenia nastepujacych zmiennych:
® rodzaju wykonywanej pracy (Nicholas G. Carr):

spoteczno-produkeyjne, oceniajaco-opiniujace,

udostepniajace dane pozwalajace odkry¢ prawi-
dlowosci rynkowe, networking,
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Rysunek 1. Przestanki crowdsourcingu

wejscie na rynek, fatwy dostep do
zasobow, wigksza efektywnos¢,
decentralizacja zadan
° marketing: spotecznos$¢ w roli rzecznika
marki, wigksze zaangazowanie odbiorcow,
wzrost reputacji, wigkszy ruch na stronie
° innowacje: wigcej lepszych pomystow,
Swieza perspektywa, dostep do talentéw
* czlowiek: zapewnienie przynaleznosci,

/ Dlaczego rozwaza¢ zastosowanie?\
* biznes: redukcja kosztow, szybsze

Q)sza identyfikacja potrzeb i oczekiwy

/ Kiedy stosowac?

kiedy potrzebujemy wiedzy i informacji
(collective knowledge), wsparcia
finansowego (crowdfunding), sity roboczej
(crowdlabour), opinii (crowdreviews),
poparcia dla naszej sprawy (civic
engagement), wykreowania nowego
rozwigzania (open innovation), wspdtpracy
(co-creation), kiedy chcemy znalezé
najlepsze rozwigzanie (crowdcreativity)

CROWDSOURCING

Kto moze korzystac?
start-upy, grupy, dojrzate organizacje,
rzady, organizacje non-profit, osoby
prywatne i kazdy inny podmiot, ktory
potrzebuje zasobow, zaangazowania 1 idei

Jak? (krytyczne czynniki sukcesu):

Cel: precyzyjny, ale jak najbardziej otwarty
Platforma: przejrzysta, angazujaca odbiorcéw
podczas calego procesu
Spolecznosé: osiagnaé mase krytyczng
Czynnik lepkosci: sprawié, zeby thum powracat

Z1 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie (Dawson i Bynghall, 2011; Kumar, 2013).

e motywacji do uczestnictwa (Eric Martineau):
spolecznoéci, indywiduali§ci, aspiratorzy, obser-
watorzy,

e dziatania platformy (Jeff Howe): rozwiazywanie
probleméw, kreowanie produktow, glosowanie,
finansowanie,

e probleméw do rozwigzania (David C. Brabham):
odkrywanie wiedzy i zarzadzanie nig, poszuki-
wanie rozwigzan, kreowanie produktéw, mikro-
zadania.

Z kolei praktyczng typologie crowdsourcingu

z punktu widzenia realizowanych zadan przedsta-

wita Kowalska (2015):

e Crowdsourcing w zakresie mikrozadan (microta-
sks), czyli prostych zadan, niewymagajacych du-
zego nakladu pracy ani szczegélnych kwalifikacji,
mogg byé realizowane bez wspdlpracy z innymi
uzytkownikami platformy, bazuje na wykorzysta-
niu inteligencji kolektywnej, liczy sie w nich ska-
la — wiele oséb wykonujacych drobne, proste
czynnosci, wykona zadanie szybciej i taniej. Mi-
krozadania moga polegaé¢ na porzgdkowaniu baz
danych, oznaczaniu obiektéw na mapie, robieniu
zdje¢, ttumaczeniach, digitalizacji danych.

e Crowdsourcing w zakresie zadan zlozonych (ma-
crotasks), wymagajacych wiekszego nakladu pra-
cy, czasu i kwalifikacji, liczy sie w nich zakres —
to, ze w tlumie jest kto$, kto zna wlasciwie roz-
wigzanie lub posiada umiejetnos$é szybkiego do-

tarcia do rozwigzania. Makrozadania definiowa-
ne sg przy rozwigzywaniu probleméw empirycz-
nych i naukowych, wprowadzaniu innowacji,
analityce danych, prognostyce.

e Crowdsourcing w zakresie zadan twoérczych (cre-
ative crowdsourcing), wykorzystujacych poktady
kreatywnoSci i zasobéw koncepcyjnych cztonkéw
spoleczno$ci, stawiajg na réznorodno$é i w efek-
cie zbiorczy rezultat pracy wielu oséb. Stosowa-
ny jest w tworzeniu nowych produktéw, ustug,
marek, ideacji i brainstormingu.

Przedsigwzigcia crowdsourcingowe

W globalnym spoleczenstwie cyfrowym, gdzie
wiedza i umiejetnosci sg kluczowym czynnikiem
produkcji, organizacje konkuruja miedzy soba po-
szukujac nowatorskich rozwigzan przy wykorzysta-
niu potengjatu intelektualnego nie tylko swoich
pracownikéw, ale coraz czeSciej rowniez klientow.
Firmy za pomocg nowoczesnej technologii angazuja
coraz szersze grono uzytkownikéow do tworzenia
kampanii reklamowych, do doskonalenia swoich
produktow i ustug oraz do tworzenia nowych zgod-
nych z potrzebami klientéw. Umiejetna integracja
rozwigzan wewnetrznych i zewnetrznych jest klu-
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czem do osiggniecia sukcesu rynkowego (Sopiniska,
2013).

Crowdsourcing wpisuje sie w model otwartych
innowacji (Open Innovation), gdzie nastepuje zacie-
ranie granic pomiedzy organizacja a konsumentem,
w ktorym Kklienci stajg sie wspélpracownikami
(Kreft, 2014). Platforma crowdsourcingowa dziala
na zasadzie systemu otwartego, gdzie nastepuje
przenikanie sie zbiorowej wiedzy, wymiana know-
how, idei oraz rozwigzan. Poprzez forum opinii
mozliwe jest nawigzanie dialogu oraz budowanie lo-
jalno$ci uzytkownikow.

Crowdsourcing w biznesie najczeéciej wykorzy-
stywany jest do kreowania nowych produktéw,
ulepszania istniejacych, do zbierania opinii
i ksztaltowania marki w oparciu o madroéc klien-
tow. Dzieki crowdsourcingowi wiele firm o global-
nym zasiegu zmienito podejécie do komunikacji.
W wymyslanie nowych rozwiazan wlgczajg setki
lub tysigce swoich konsumentéw i zyskuja dostep
do wielu kreatywnych pomystéw, jakich nie podsu-
nie im zespol etatowych pracownikéw dziatu inno-
wagji.

W 2014 roku wiodace firmy konsultingowe Delo-
itte i Accenture uznaly crowdsourcing za kluczowy
trend technologiczny (Tech Trends 2014, Accentu-
re Technology Vison 2014). Autorzy ,Accenture
Technology Vision 2014” podkre§lili dojrzatosé ryn-
ku. Wedtug nich crowdsourcing odpowiada na naj-
wieksze potrzeby i zarazem problemy firm w zakre-
sie: pozyskiwania innowacji, kreatywnych pomy-
stéw, insightéw konsumenckich czy wysoce wyspe-
gjalizowanych zasobow.

Jak wynika z innego raportu (Raport eYeka,
2016) w 2015 roku najwieksze globalne marki
zwiekszyly swoja aktywno$é crowdsorcingowa Sred-
nio o ponad 30% w stosunku do roku 2014.
W pierwszej dwudziestce znalazly sie: Coca-Cola,
Danone, Nestlé, Pepsi, Samsung, Hewlett-Packard,
Ford, Nokia, Toyota, GeneralElectric, Microsoft,
Google, Johnson & Johnson, Budweiser, Chevrolet,
Shell, Intel, Philips, Santander i Nescafe. Okazuje
sie zatem, ze najintensywniej z crowdsourcingu ko-
rzystajg firmy z sektora FMCG (w czolowce sa:
Procter & Gamble, Unilever, PepsiCo, Johnson &
Johnson, Nestlé, Coca-Cola) a w dalszej kolejnosci
technologicznego i motoryzacyjnego.

Jeszcze w 2014 roku najpopularniejszy byt
crowdsourcingowy model produkeji contentu video
(z ktorym utozsamialiby sie odbiorcy) jako alterna-
tywa tradycyjnych spotow reklamowych. W 2015
roku odnotowano juz przewage stosowania crowd-
sourcingu do pozyskiwania idei i pomystow, stano-
wigcych baze do procesu tworzenia nowych produk-
tow, ustug, aplikacji mobilnych, kampanii, opako-
wan produktow, itp. bedacych przelomowymi inno-
wacjami (tablica 1).

Ewoluuja tez kanaly wykorzystania crowdsour-
cingu. W 2014 r. najlepsze globalne marki 76% swo-
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Tablica 1. Cele crowdsourcingu

Cele crowdsourcingu | 2013 2014 | 2015 | 2016

Pozyskiwanie idei 11% 36% 52% 68%
Pozyskiwanie tresci wideo | 89% 64% 48% 32%

Zrédto: (Raport eYeka, 2015; Raport eYeka, 2017).

ich projektéw crowdsourcingowych przeprowadzity
z wykorzystaniem platform, a jedynie 24% poprzez
strony internetowe i media spotecznoéciowe (w
2007 roku proporcja byly prawie doktadnie odwrot-
na). Do najwiekszych i najbardziej popularnych
platform wykorzystywanych do crowdsourcingu
przez najlepsze globalne marki nalezg: eYeka, Mo-
film, Tongal, Poptent, Zooppa, Talenthouse, Chal-
lengePost (Raport eYeka, 2015).

Ponizej przedstawiono kilka przyktadéw firm, kto-
re w celu wlasnego rozwoju, pokonania konkurencji,
a jednoczesénie z my$lg o lepszym zaspokajaniu po-
trzeb klient6w zaangazujg spolecznosé zaréwno w za-
kresie badan rynkowych, kreowania produktéw jak
i pozyskania nowych innowacyjnych rozwigzan.

Marka odziezowa Threadless zbudowala caty mo-
del biznesowy oparty na crowdsourcingu, w ktérym
to spoteczno$é proponuje wzory na koszulki, glosu-
je na najlepsze z nich i zarabia na zyskach ze sprze-
dazy. Serwis zalozylo dwéich bezrobotnych projek-
tantow, ktorzy spotkali sie na konkursie na najlep-
szy projekt T-shirtu. Bardzo im sie to wydarzenie
spodobalo i postanowili sami stworzy¢ strone, na
ktorej takie konkursy odbywalyby sie regularnie.
Do rywalizacji moze przystapi¢ kazdy. Wyboru naj-
lepszego projektu dokonujgc internauci w drodze
glosowania. Zwyciezca dostaje 100 dolaréw, a ko-
szulka jego pomystu jest sprzedawana za po§rednic-
twem strony internetowej. W ciagu kilku lat Thre-
adless zaczal przynosi¢ roczny zysk przekraczajacy
20 milionéw dolaréw i stat sie trzecim co do wielko-
§ci producentem T-shirtéw w Stanach Zjednoczo-
nych (Diamandis i Kotler, 2017).

Na pomyst zaangazowania internautéw wpadt
tez projektant oprogramowania, Philip Rosedale.
Zauwazy! on, ze najbardziej fanatyczni gracze kom-
puterowi nie sg zainteresowani wylgcznie graniem,
ale tez chcieliby sami projektowac gry. W tym celu,
z pomoca tlumu, stworzyl Second Life — rozlegly
wirtualny §wiat. Dziennie spoleczno$é Second Life
tworzyla treéci odpowiadajace dziesieciu tysigcom
godzin pracy deweloperéw. W grze uruchomionej
w 2003 roku to gracz kreuje od podstaw wlasnego
awatara i porusza sie w rozlegtym, wzorowanym na
realnym, wirtualnym $wiecie. Odbiorcy maja do
dyspozycji ogromny wachlarz metod interakeji z cy-
frowym S§rodowiskiem, takich jak organizowanie
przyje¢, prowadzenie walk, handel, itp. Do 2013 ro-
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ku platforma zgromadzita ponad milion regular-
nych graczy (Diamandis i Kotler, 2017).

Kolgjnym przykladem udanego wykorzystania
crowdsourcingu jest internetowy sklep meblowy
Made (https://www.made.com/). Daje on swoim
klientom mozliwo$é decydowania o tym, ktére pro-
jekty beda realizowane. Made Unboxed to platfor-
ma, na ktérej wszyscy sympatycy marki moga sie
dzieli¢ swoimi pomyslami na aranzacje dodajac
zdjecia mebli Made, pyta¢ pozostatych o rade, a tak-
ze pokazywaé swoje wlasne projekty. Platforma
prowadzi staly konkurs Made Emerging Talent
Award, w ktérym marka wspiera mlodych designe-
réw. Zaangazowana w zycie marki spoleczno§é glo-
sujac na projekt daje mu szanse urzeczywistnienia.
Firma ma pewno$¢, ze produkty wprowadzane do
produkcji sie sprzedadza (bo trafiaja w gust spolecz-
noéci), a mlodzi tworcy dostajg szanse na sprzedaz
swojego produktu w strukturach Made. com. Meble
trafiaja do oferty tylko na rok, ale nawet po uplywie
tego czasu marka wspiera projektantow, dajac im
solidne zaplecze marketingowe (Wdjcik, 2018).

Koncern Lego — lider na §wiatowym rynku kloc-
kow, rowniez z powodzeniem wykorzystuje interne-
towa spoleczno$é — klientéw, z ktérymi na platfor-
mie LEGO Ideas (https://ideas.lego.com/) wspdlnie
projektuje swoje produkty. Zaréwno dzieci jak i do-
ro§li kreuja nowe pomysty, dolaczaja wlasne projek-
ty do powstajacych zestawéw, ktére poddawane sa
pod glosowanie fanéw. Jesli projekt uzyska 10 000
gloséw, firma po pozytywnej weryfikacji wlacza go
do sprzedazy na calym $wiecie, a tworcy otrzymuja
procent zysku ze sprzedazy oraz wlasne nazwisko
na materialach sprzedazowych i marketingowych
(Wojcik, 2018).

Na gusty klientow zdatl sie tez McDonalds Pol-
ska, ktory w 2015 roku w trzech warszawskich sie-
dzibach wprowadzil ustuge ,,Create Your Taste”,
w ramach ktérej konsumenci mogli skomponowaé
wlasnego burgera. Mieli do dyspozycji 28 sktadni-
k6w, ktére mogli miesza¢ w dowolnych konfigura-
cjach i proporcjach. Zamoéwienia skladane byly za
pomocg interaktywnych kioskéw cyfrowych. Pro-
jekt pozwolil zebraé wiele istotnych informacji na
temat oczekiwan i preferencji klientow oraz posze-
rzy¢ oferte o nowe burgery zgodnie ze wyborami go-
§ci (Create Your Taste, 2015).

Z crowdsourcingu z sukcesem korzysta gigant
z branzy FMCG — Procter & Gamble — jedna
z najwiekszych globalnych firm, zatrudniajaca po-
nad 125 tys. pracownikéw, posiadajaca w swojej
ofercie ponad 300 marek produktéw codziennego
uzytku, dostepnych w 180 krajach. Firma powstata
juz w 1837 roku i w tamtym czasie w swojej ofercie
miala mydto i §wiece. Dzi§ w portfolio firmy znajdu-
je sie 25 miliardowych marek, czyli takich, ktéore
osiggaja roczng warto$é sprzedazy przekraczajaca
miliard dolaréw. Firma, §wiadoma roli wspétpracy
w osigganiu sukcesu, w 2001 wdrozyla projekt
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crowdsourcingowy ,,Connect + Develop” (http://
www.pgconnectdevelop.com), wykorzystujacy po-
tencjal innowacyjny zewnetrznych partneréw. Po-
maga nawiazywac partnerstwa, w celu zaspokojenia
potrzeb konsumentéw w zakresie produktow, tech-
nologii, opakowania, sprzedazy, handlu elektronicz-
nego i tancucha dostaw. Poszukuje dostaweéw inno-
wacyjnych materiatéw, pétproduktéw i uslug. Za-
prasza do wspdlpracy firmy, a w szczegdlnoSci star-
t-upy, organizacje, indywidualnych wynalazcow, in-
nowatorow, posiadaczy patentow i wszystkich in-
nych, ktérzy chcieliby wdrozy¢ swoje rozwigzanie
w odpowiedzi na zdefiniowane przez firme P&G po-
trzeby lub zaoferowa¢ nowy pomyst.

Podobna inicjatywe rozpoczal w 2014 roku Uni-
lever — miedzynarodowa firma, obecna na szeéciu
kontynentach, posiadajaca w ofercie acznie ponad
400 réznych marek artykuléw gléwnie spozyw-
czych, érodkow czystosci i higieny osobistej. Firma
doskonale rozumie wage wspéltworzenia (collabo-
ration + co-creation). Zaangazowanie konsumen-
tow na wszystkich poziomach tworzenia nowych
produktow traktuje jako jedna ze swoich przewag
konkurencyjnych. Na platformie The Unilever Fo-
undry (https:/foundry.unilever.com/) firma prze-
ksztalca pomysty swoich klientéw w rzeczywistosc.
Rozwigzania pozyskuje gléwnie od innowacyjnych
start-upow, zapewniajac im fundusze i dostep do
swoich marek w zamian za wglad w nowe technolo-
gie i trendy. Jest zainteresowana kazda innowacja,
bo jej klucz do sukcesu to stala identyfikacja zmie-
niajacych sie potrzeb klientéw i szybkie oferowanie
rozwigzania.

Przykladéw jest jeszcze wiele: Anheuser-Busch
angazuje tlum do tworzenia nowych gatunkéw pi-
wa. General Mills §ledzi opinie klientéw i jest
otwarty na propozycje réznych ulepszen — od no-
wych opakowan po wprowadzanie nowych skladni-
kow. Coca-cola wykorzystala spoleczny potencjal
przy tworzeniu reklamy , Happiness is in the air”,
a Oreo oddalo w rece klientow wybdér wzoru ciaste-
czek wprowadzonych na rynek z okazji setnej rocz-
nicy urodzin firmy. Podczas tej kampanii, Oreo od-
notowalo 40 krotny wzrost wizyt na swoim facebo-
okowym profilu w stosunku do innych miesiecy.
Z kolei na platformie Bright Idea (https://www.bri-
ghtidea.com/) kilkudziesieciotysieczna spotecznosé
pomaga rozwiazywac zlozone problemy, z ktorymi
nie potrafig uporaé sie dzialy badan i rozwoju naj-
wiekszych korporacji na §wiecie (m.in. Cisco, GE,
MasterCard).

Crowdsourcing znalazl zastosowanie rowniez
w branzy filmowej. ,Life in a Day” to film Ridleya
Scotta, ktory powstal wylacznie na bazie amator-
skich nagran wideo opowiadajacych o zwyklym dniu
ich autor6w. Projekt byt globalnym eksperymen-
tem, miat pokazaé dzien z zycia calej planety. Stara-
no sie dotrze¢ nawet do najbiedniejszych krajow,
gdzie uczestniczacy w projekcie otrzymali kamery,
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aby mogli nakreci¢ wlasne ujecia. W efekcie rezyser
zebral okolo 4,5 tysigca godzin materialu wideo,
z czego zmontowal 90 minutowy film — kolaz zlo-
zony z sekwencji krétkich uje¢ obrazujacych co-
dzienne czynnosci ludzi na catym §wiecie (Boratyn,
2013).

Inny rezyser, Ron Howard, zwrécit sie do fanéw
The Beatles po archiwalne, nigdy wcze$niej niepu-
blikowane materialy z pierwszej trasy koncerto-
wej zespotu. W kilka miesiecy udalo mu sie zgro-
madzi¢ material potrzebny do ukoficzenia filmu
dokumentalnego ,,Eight Days A Week” (Malinow-
ski, 2018).

Wspotpraca w ramach crowdsourcingu to przede
wszystkim szansa na innowacyjno§¢ i tym samym
przewage konkurencyjng. Ale zaangazowanie swo-
ich klientéw w proces tworzenia produktu daje
znacznie wiecej. Przede wszystkim oferta jest
atrakcyjniejsza dla klientéw, jeSli sami przy niej
pracowali. Produkt jest dopasowany do oczekiwan
klienta, ktory go wspottworzyt i stat sie jego amba-
sadorem. Odczuwalne jest wzajemne wsparcie, bo-
wiem produkt jest efektem wspélnej pracy. I wresz-
cie paradoksalnie wspéltworzenie pozwala oszcze-
dzi¢ zasoby (czas, pieniadze) oraz efektywnie wyko-
rzysta¢ pomysly.

Crowdsourcing zmienia podej$cie marketingowe
do konsumenta. Tradycyjny marketing zaklada, ze
komunikat jest jednostronny i pochodzi od firmy,
a konsument ma jedynie stuchaé i kupowac. Rozwdj
mediow spolecznoSciowych zmienit tg jednostronng
komunikacje (od firmy do konsumenta) w dialog,
w ktorym obie strony majg glos i moga sie wzajem-
nie od siebie uczyé. Nigdy wezeéniej marki nie byty
tak blisko swoich odbiorcow — i na odwrot. Whasci-
ciel marki ma na wyciagniecie reki uwagi, pomysly
i treéci pochodzace z najlepszego zrdodia: wprost od
uzytkownikéw produktéow i ustug. Wystarczy na-
wigzaé z nimi kontakt, stucha¢, rozmawiaé i uczyé
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Podsumowanie
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PWE poleca—

W ksigzce autor probuje wyjasni¢ przyczyny obec-
nego rozwarstwienia spotecznego, przede wszyst-
kim ostabienia klasy s$redniej. Obecnie, przynaj-
mniej w krajach rozwinietych, ta wtasnie klasa ule-
ANDRIED SOPOCKO ga ostabieniu. Proces ten jeszcze nie dotknagt kra-

Z AS A jow rozwijajacych sie, ale mozna sie obawia¢, ze
wkrotce tam tez sie pojawi. Przyktady idg od gory,

czyli z krajow ze Swiatowej czotowki. Statystyki sg
KAP\TA\'\ ZM tu niepokojace, ale jeszcze gorzej jest z analizg zro-
det i procesow prowadzacych do pogtebiajgcych

MIRALE EKONOMI X1 LIEKU sie roznic. Zdaniem autora za rozwarstwienia spo-
teczne odpowiedzialne sg procesy, bedace zara-
zem signum temporis obecnych czasow, a wiec:
globalizacja, sekurytyzacja, cyfryzacja i komputery-
zacja. Sposoby ich dziatania réznig si¢ od siebie
ale taczy jedno — w podstawowej czesci sg zupet-
PO R THO ENGCe nie odmienne od zakorzenionych w $wiadomosci
spotecznej oczekiwan i pogladéw. Konstrukcje
ksigzki oparto wiec na obalaniu istniejgcych prze-
konan, przedstawianych jako miraze.

Ksiegarnia internetowa: www.pwe.com.pl
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Rola wybranych interesariuszy
wewnetrznych i1 zewnetrznych
w ksztaitowaniu spotecznej odpowiedzialnosci

matego przedsiebiorstwa hotelarskiego

The role of chosen internal and external stakeholders
in the shaping of social responsibility of a small hotel company

W artykule, jako efekt przegladu literatury przedmiotu,
przedstawiono istote spolecznej odpowiedzialnosci matych
przedsiebiorstw hotelarskich oraz scharakteryzowano inte-
resariuszy, wobec ktérych przedsiebiorstwa ponosza odpo-
wiedzialnoé¢. Przedstawione zostalo male przedsiebiorstwo
hotelarskie oraz jego interesariusze. Celem artykulu jest
scharakteryzowanie roli wybranych interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych malego przedsiebiorstwa hote-
larskiego w ksztaltowaniu spolecznej odpowiedzialnosci.
W ostatnim punkcie dokonano charakterystyki wybranych
interesariuszy w kontekscie ich roli ksztattowaniu spotecz-
nej odpowiedzialnoéci. Powstal on w wyniku obserwacji
uczestniczacej oraz doswiadczenia autora, ktory jest pracow-
nikiem malego przedsiebiorstwa hotelarskiego.

Stowa kluczowe
spofeczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, hotel, interesariusze,
mate przedsigbiorstwo

The article, as a result of the literature review, presents
the concept of social responsibility of small hotel
companies and characterizes the stakeholders to whom
the companies are responsible. It presents a small hotel
company and its stakeholders. The purpose of the article
is to characterise the role of chosen internal and external
stakeholders of a small hotel company in shaping the
corporate social responsibility. In the last point the chosen
stakeholders were characterized in the context of their
role in shaping social responsibility. It was created as a
result of participating observation and experience of the
author, who is an employee of a small hotel company.

Keywords
corporate social responsibility, hotel, stakeholders, small company

JEL: M14, L20, 035

Wprowadzenie

Obecnie poziom §wiadomosci spoleczenstwa na
temat koncepcji spolecznej odpowiedzialno§ci
przedsiebiorstw (ang. Corporate Social Responsibi-
lity — CSR) sprawia, ze jest ona istotnym elemen-
tem funkcjonowania kazdej organizacji. W literatu-
rze odnalez¢ mozna liczne opracowania zwigzane ze
spoleczna odpowiedzialnoécia duzych przedsie-
biorstw, znacznie mniej dotyczacych matych organi-
zacji. Podobng luke zidentyfikowaé mozna w obsza-
rze spolecznej odpowiedzialnoéci matych przedsie-

biorstw z branzy hotelarskiej, a takze roli ich inte-
resariuszy wewnetrznych i goéci w ksztaltowaniu
CSR matego przedsiebiorstwa hotelarskiego.

Male przedsigbiorstwo hotelarskie ma na celu
przede wszystkim obsluge i zaspokojenie potrzeb
goécia. Powodzenie dzialalnosci zalezy w znacznym
stopniu od pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa. Konkurujgc z innymi podmiotami male
przedsiebiorstwo powinno prowadzi¢ przejrzysta
dzialalno$é, postepujac odpowiedzialnie, wykorzy-
stujac specyfike dziatalnoéci i docierajac do gosci
dzieki opinii obiektu odpowiedzialnego wobec
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wszystkich grup zwiazanych z przedsiebiorstwem.
Umozliwia to realizacja koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialno$ci przedsiebiorstwa.

W tym miejscu warto zapytac: jaka role odgrywa-
ja wybrani interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni
w ksztaltowaniu spolecznej odpowiedzialno$ci ma-
tego przedsiebiorstwa hotelarskiego?

Celem artykutu o charakterze teoriopoznawczym
jest ukazanie roli wybranych interesariuszy we-
wnetrznych i goéci w ksztaltowaniu spotecznej od-
powiedzialno$ci malego przedsiebiorstwa hotelar-
skiego.

Ze wzgledu na specyfike funkcjonowania malych
przedsiebiorstw hotelarskich oraz ograniczenia
edytorskie w artykule zaprezentowano role kluczo-
wych interesariuszy malego przedsiebiorstwa, jaki-
mi sa wlasciciel, pracownicy oraz goScie.

Artykul powstal w wyniku przegladu literatury
przedmiotu, jak rowniez obserwacji uczestniczacej
oraz do§wiadczenia autora, ktéry jest pracowni-
kiem matego przedsiebiorstwa hotelarskiego.

Spoteczna odpowiedzialno$¢
przedsiebiorstw — pojecie,
interesariusze, ksztattowanie

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu na-
potka¢ mozna wiele definicji spotecznej odpowie-
dzialnoéci przedsiebiorstw. Wystepuja definicje
uwzgledniajace aspekty moralne, te ktore uwzgled-
niajg aspekty ekonomiczne, koncentrujace sie na
aspektach spotecznych i relacjach organizacji z inte-
resariuszami.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, iz
spoleczna odpowiedzialno$é jest zobowigzaniem do
transparentnego i etycznego prowadzenia dzialal-
noéci gospodarczej zgodnie z zasadami zréwnowa-
zonego rozwoju oraz w dazeniu do dobrobytu spo-
tecznego, liczac sie z oczekiwaniami interesariuszy
oraz dzialajac zgodnie z prawem i normami zacho-
wan. Uwzglednianie oczekiwan interesariuszy oraz
tworzenie dla nich wartosci pozwala na utrzymanie
réwnowagi spolecznej, koniecznej do zmniejszania
niepewnoS$ci w dziatalnoéci przedsiebiorstw (Adam-
czyk, 2009, s. 10).

Skuteczna realizacja koncepcji spotecznej odpo-
wiedzialno$ci wymaga od przedsiebiorstwa wiedzy,
wobec kogo ponosi ono odpowiedzialnoé¢. Sa to in-
teresariusze przedsiebiorstwa, czyli podmioty maja-
ce udzialy, prawa i inne interesy zwiazane z dang
organizacja i jej funkcjonowaniem (Rybak, 2004,
s. 43). Interesariusze maja takze istotny wplyw na
ksztaltowanie spolecznej odpowiedzialnosci kazde-
go przedsiebiorstwa.

Przez ksztaltowanie CSR rozumie¢ mozna rze-
czywista realizacje zalozen spotecznej odpowiedzial-
nosci poprzez podejmowanie odpowiednich dziatan
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spolecznie odpowiedzialnych z wykorzystaniem

wlasciwych metod, sposobow, narzedzi zarzadza-

nia, przy wspéldziataniu wszystkich interesariuszy

przedsiebiorstwa (Sokolowska, 2013, s. 208, 305).
Interesariusze przedsigbiorstwa to:

e Wiasciciele/akcjonariusze — organizacja ma obo-
wiazek zapewni¢ im dochody na odpowiednim
poziomie, a poza tym przekazywac pelne i rzetel-
ne informacje, placi¢ odpowiednie dywidendy
oraz traktowa¢ (Rybak, 2004, s. 44). Majg oni
bezposredni wplyw na ksztaltowanie CSR, po-
niewaz podejmuja ostateczne decyzje o jej reali-
zacji i podejmowaniu dziatan.

® Pracownicy — odpowiedzialno§é polega na za-
pewnieniu satysfakcjonujacego wynagrodzenia,
mozliwoéci rozwoju, przestrzeganiu przepiséw
prawa, wywigzywaniu sie ze zobowiazan, przy-
czynianiu sie do zadowolenia z pracy (Paliwoda-
-Matiolanska, 2014, s. 62). Sami pracownicy po-
winni wymaga¢ od organizacji podejscia spotecz-
nie odpowiedzialnego zaréwno wobec nich jak
i klientow.

® Dostawcy — organizacja powinna wywigzywac
sie ze zobowiazan, zapewni¢ oplacalno§é¢ ekono-
micznag, regulowaé terminowo zobowigzania, za-
pewni¢ najwyzsza jako§¢ komunikacji (Adam-
czyk, 2009, s. 88). Dostawcy zaréwno poprzez da-
wanie przyktadu jak i wymaganie od firmy poste-
powania zgodnego z zasadami CSR moga wply-
wacé na jej ksztaltowanie.

e Klienci — o realizacji koncepcji CSR $wiadczy
analiza celow i oczekiwan klientow, ktore sg na-
stepnie spelniane poprzez oferowanie odpowied-
nich produktéw/ustug oraz dzialania przed i po-
transakeyjne (Sokotowska, 2013, s. 168). Klienci
jako kluczowi interesariusze przedsiebiorstw po-
winni podejmowaé decyzje zakupowe roéwniez
pod katem bycia spolecznie odpowiedzialnym
przedsiebiorstwem. Powinni oni wymaga¢ m.in.
odpowiedniej realizacji uméw, produktow i ustug
najwyzszej jakosci, odpowiednich zachowan po-
transakeyjnych oraz reklamacyjnych. Swiado-
mo$¢ klientow ma znaczacy wplyw na ksztatto-
wanie CSR.

e Konkurenci — przedsiebiorstwo powinno zacho-
wywac sie etycznie, konkurowa¢ zgodnie z uczci-
wymi zasadami, w sposob przejrzysty i czytelny
(Adameczyk, 2009, s. 88). Konkurenci dajac przy-
ktad moga wplywaé takze na postepowanie
przedsiebiorstwa.

e Instytucje finansowe — powinny otrzymywac od
przedsiebiorstwa wiarygodne wyniki finansowe,
rzetelne i kompleksowe informacje, a przedsie-
biorstwo powinno wobec nich wywiazywac sie ze
swoich zobowigzan (Paliwoda-Matiolanska,
2014, s. 62). Wymaganie tych dzialan wplynie na
postawe przedsigbiorstwa.

e Instytucje rzadowe i spoleczne — przedsighior-
stwo spolecznie odpowiedzialne powinno prze-
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strzega¢ norm i przepisow prawa, regulowaé

swoje zobowiazania publiczno-prawne (Adam-

czyk, 2009, s. 88).
® Spolecznoéci (lokalne, regionalne, krajowe, mie-

dzynarodowe) — spolecznie odpowiedzialne
przedsiebiorstwo powinno przyczynia¢ sie do
podnoszenia jakosci zycia obywateli oraz dzialaé
na rzecz rozwoju gospodarczego (Sokolowska,
2013, s. 172). Spotecznosci lokalne swoim oddzia-
lywaniem mogg wplywaé na ksztaltowanie CSR
m.in. poprzez wymaganie podejmowania odpo-
wiednich dzialah, wystawianie opinii przedsie-
biorstwu, wpieranie go w postepowaniu zgod-
nym z zasadami CSR.

Mate przedsigbiorstwa przy nasilonej konkuren-
¢ji zmuszone sg do znalezienia Zrédet przewagi kon-
kurencyjnej. Takg przewage przy wspélpracy klu-
czowych interesariuszy obecnie moze daé realizacja
koncepcji spolecznej odpowiedzialnoéci przedsie-
biorstwa.

Mate przedsigbiorstwo hotelarskie
i jego interesariusze

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest uzaleznio-
ne od wielu czynnikéw, jednym z nich jest wptyw in-
teresariuszy. Dotyczy to wszystkich przedsie-
biorstw, takze przedsiebiorstw z branzy hotelar-
skiej, a wérdd nich malych przedsiebiorstw hotelar-
skich!. Przedsiebiorstwem hotelarskim okresla sie
zespOl ludzi, érodkéw materialnych i niematerial-
nych zorganizowany celowo, ktory prowadzi dziatal-
no$¢ gospodarcza, ktéra polega na odplatnym udo-
stepnianiu miejsc noclegowych i éwiadczeniu ustug
z tym zwigzanych (Jaremen, 2008, s. 52). W literatu-
rze napotka¢ mozna rézne klasyfikacje obiektéw ho-
telarskich, jedna z nich jest klasyfikacja ze wzgledu
na wielko§¢ i zgodnie z nig male hotele to obiekty do
150 jednostek mieszkalnych (Bladek, 2001, s. 19).
Do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych
malego przedsiebiorstwa hotelarskiego naleza:

e Wiasciciel — dla ktérego przedsiebiorstwo jest
nie tylko sposobem zarobienia pieniedzy, ale
réwniez pomystem na zycie i bazg zycia rodzin-
nego. Od cech wlasciciela i jego wiedzy uzalez-
nione jest w znacznym stopniu funkcjonowanie
przedsiebiorstwa. Zarzadza on w sposéb niefor-
malny i intuicyjny (Sokotowska, 2013, s. 95-96).

® Pracownicy — zalezy od nich w duzej mierze po-
wodzenie przedsiebiorstwa. Zadaniem pracowni-
kow jest zagwarantowanie go$ciom wszystkich
potrzebnych podezas ich pobytu elementéw: go-

§cinnoéci, sprawnej obstugi, niepowtarzalnej at-

mosfery, spokoju. Poziom wykonywanej przez

nich pracy ma bezpo$redni wplyw na opinie go$ci

o przedsiebiorstwie (Tokarz, 2008, s. 152).
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® GosScie — osoby zatrzymujace sie w hotelu, ktore
zawarly umowe hotelowa lub wniosly do niego
rzeczy z zamiarem zawarcia umowy (Oparka,
Nowicka, 2008). Gosci hotelowych mozna po-
dzieli¢ na: indywidualnych, indywidualnych po-
drézujacych stuzbowo, klientéw konferencyj-
nych, grupy pobytowe, gosci przejezdnych (Do-
minik, 2015, s. 229-230).

e Dostawcy — najwazniejsza dla nich i przedsie-
biorcéw jest korzystna wspélpraca polegajaca na
terminowych dostawach i ptatno§ciach oraz od-
powiedniej jakosci (Puciato, 2016, s. 190).

e Kooperanci, np. biura podrézy — oczekiwana
jest niezawodna dwustronna wspdlpraca, ko-
rzystne ceny, odroczone platnoéci, najwyzsza ja-
koéc i lojalnoéé (Puciato, 2016, s. 190).

e Konkurenci — najistotniejsza jest uczciwosc
1 przestrzeganie prawa i norm.

® Spoleczno§é lokalna — wspdtpraca przy organi-
zacji imprez, zatrudnianie lokalnych mieszkan-
cow, organizowanie imprez lokalnych, éwiadcze-
nie ustug dla mieszkancow.

e Wiadze lokalne — wspdlpraca na rzecz rozwoju
regionu, promowanie regionu.

Kluczowymi interesariuszami malego przedsie-
biorstwa sa natomiast go$cie, pracownicy oraz wila-
§ciciel. To oni maja najwiekszy wplyw na jego funk-
¢jonowanie, rozwdj i przetrwanie. Majg oni wplyw
w kazdym aspekcie jego dzialalno$ci, rowniez
w ksztaltowaniu spolecznej odpowiedzialno$ci
przedsiebiorstwa.

Ksztattowanie spotecznej
odpowiedzialnosci matego
przedsiebiorstwa hotelarskiego
— rola wybranych interesariuszy*

Mate przedsigbiorstwa hotelarskie ze wzgledu na
specyfike swojej dziatalnoSci maja nie tylko mozli-
wos¢, ale i obowigzek realizowania koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialno$ci. Dzigki temu, ze od inte-
resariuszy w znacznym stopniu zalezy powodzenie
tych organizacji majg oni takze mozliwo$¢ wywiera-
nia wplywu na kierunki dzialalnosci matego przed-
siebiorstwa i jego postepowanie w stosunku do nich
samych jak i érodowiska.

Wtasciciel, jako osoba podejmujaca decyzje w ma-
tym przedsiebiorstwie hotelarskim ma najwiekszy
wplyw na ksztaltowanie spolecznej odpowiedzialno-
§ci swojej firmy. Bez jego zgody i przychylnoéci zad-
ne podjete dzialania przez innych interesariuszy nie
dadzg zamierzonego efektu. W matym przedsiebior-
stwie hotelarskim czesto od charakteru wiasciciela,
jego postaw moralnych, kultury, szacunku do ludzi,
poszanowania przepisow oraz $rodowiska zalezy
stopien realizacji koncepcji. Rolg wiaSciciela jest ta-
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kie zarzadzanie organizacja, aby mozna bylo ja na-
zwaé spolecznie odpowiedzialng w kazdym elemen-
cie jej dziatalnoSci. Postawa wlasciciela powinna ja-
sno wytycza¢ standardy pracy tak, aby kazdy pra-
cownik postepowal zgodnie z zasadami spolecznej
odpowiedzialno$ci. WtaSciciel powinien zapewniaé
pracownikom odpowiednie warunki pracy i poste-
powaé zgodnie z obowigzujacymi przepisami. Do
obowiazkéw wlaciciela nalezy zapoznanie pracow-
nikéw z zasadami obowigzujacymi w hotelu oraz
wypracowanie odpowiednich standardéw pracy.
Standardem wymaganym przez wlasciciela powin-
na by¢ najwyzszej jakosci obsluga goscia, tworzenie
oferty zgodnej z przepisami, przejrzystej i uczciwej
oraz wykorzystywanie produktéw najwyzszej jako-
§ci podczas jej realizacji. Odpowiednio wypracowa-
ne systemy pracy i zakomunikowane zasady poste-
powania pozwola na utrzymanie tej jakosci.

Zadaniem pracownikow jest wykonywanie swo-
ich obowiazkéw rzetelnie i z najwyzszg staranno-
§cia, zdajac sobie sprawe, ze ma to bezposredni
wplyw na zadowolenie go§cia i jego opinie o hotelu.
Pracownicy maja réwniez wplyw na realizacje kon-
cepcji spolecznej odpowiedzialno§ci w matym przed-
siebiorstwie hotelarskim. W przypadku, gdy wtaci-
ciel postepuje niezgodnie z zasadami koncepcji po-
winni oni wywiera¢ na niego nacisk u$wiadamiajac
mu negatywne konsekwencje jego dziatan i pozy-
tywne postepowania w sposéb spolecznie odpowie-
dzialny. Ich rola jest ukazanie wptywu takich dzia-
tan na wypracowanie i utrzymanie lojalnosci goéci.
Czesto od postawy moralnej samych pracownikow
zalezy proces formulowania oferty oraz obstugi go-
§cia. Wynika to z braku formalizacji oraz zmniejszo-
nej kontroli wiaSciciela matego przedsiebiorstwa
hotelarskiego. W takim przedsiebiorstwie pracow-
nicy majg wiekszg swobode dzialania, a co za tym
idzie wiekszy wplyw na odpowiednie postepowanie
hotelu w stosunku do go§ci hotelowych. W takiej sy-
tuacji powinni oni sami tworzy¢ odpowiednie stan-
dardy dokonujac wiasciwych wyboréow. Tworzac
oferty pracownicy, bez koniecznoSci tworzenia for-
malnych standardéw, powinni uwzglednia¢ odpo-
wiednig jako§¢ $wiadczonych ustug, wyeliminowac
ukrywanie elementéw oferty niekorzystnych dla go-
§cia, tworzy¢ oferte w sposob rzetelny i przejrzysty.
Zadaniem kierownik6w poszczegblnych dziatow jest
zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy swoim
podwladnym, a w przypadku, gdy te nie sg spetnia-
ne odpowiednia reakcja i interwencja u wlaSciciela
w celu pomocy pracownikom.

Goécie sg najistotniejszymi interesariuszami
malego przedsiebiorstwa hotelarskiego ze wzgledu
na sile oddzialywania. Od goSci zalezy opinia
o przedsigbiorstwie ze wzgledu, na ktérg inni klien-
ci odwiedzg hotel lub zrezygnuja z tego zamiaru. Ze
wzgledu na to go$cie moga wywieraé skuteczny na-
cisk na wiasciciela, aby tworzyt przedsiebiorstwo
spolecznie odpowiedzialne. Swiadomos¢ goéci moze
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spowodowac, ze beda oni wymagac¢ od przedsiebior-
stwa nie tylko poszanowania swoich praw, ale row-
niez dzialalno$ci skierowanej na ochrone $rodowi-
ska 1 poszanowania praw pracownikéw. Obecnie,
gdy udzielenie opinii przez gosci jest tak ulatwione,
a dostep do niej ma praktycznie kazdy, kazda poje-
dyncza opinia jest istotna i kazda moze mie¢ realny
wplyw na uzyskane przez przedsiebiorstwo zyski.
GoScie powinni, wiec zwraca¢ uwage na realizacje
zobowiazan, jako§¢ oferowanych ustug czy stoso-
wane przez przedsiebiorstwo rozwigzania zwiaza-
ne z ochrong érodowiska. W przypadku pojawiaja-
cych sie upomnien gosci mate przedsiebiorstwo be-
dzie musialo zareagowaé w obawie o utrate stalych
klientow i tych, ktorzy chcieliby hotel odwiedzi¢
pierwszy raz. W matym przedsiebiorstwie hotelar-
skim kazdy go$¢ ma znaczenie i kazda jego ocena
jest widoczna znacznie bardziej niz w duzym obiek-
cie, ktory odwiedza kilkadziesiat os6b dziennie.
Realizacja koncepcji spolecznej odpowiedzialno-
§ci zalezy, wiec nie tylko od samego wlasciciela, ale
réwniez od pracownikow i goSci, ktorzy sa kluczo-
wymi interesariuszami, a ktorych jako§¢ pracy i opi-
nia jest dla przedsiebiorstwa warunkiem funkcjono-
wania. Posiadaja, wiec oni odpowiednie wplywy,
dzieki ktérym mogg ksztaltowaé spoleczna odpo-
wiedzialno$é matego przedsiebiorstwa hotelarskie-
go i pozytywnie oddzialywac na postawe wlasciciela,
jako najwazniejszej osoby w przedsiebiorstwie.

Podsumowanie

Obecnie, gdy male przedsiebiorstwa hotelarskie
sg zmuszone konkurowac nie tylko z podmiotami
podobnej wielkosci, ale takze z duzymi przedsie-
biorstwami, umiejetno$é wykorzystywania specyfi-
ki funkcjonowania jest kluczem do przetrwania
i rozwoju. W obliczu nasilonej konkurencji mate ho-
tele muszg przykladaé szczegdélng wage do opinii
i potrzeb swoich obecnych i potencjalnych gosci,
w czym istotna role odgrywa realizacja zasad i in-
strumentarium CSR. Jest to klucz do sukcesu wyni-
kajacy ze wzrostu zainteresowania samg koncepcja,
jak 1 wzrostu $wiadomoéci spoleczenstwa.

W opracowaniu scharakteryzowano role wybra-
nych interesariuszy (wlaSciciela, pracownikow, go-
§ci) w ksztaltowaniu spolecznej odpowiedzialnosci
malego przedsiebiorstwa hotelarskiego. Zaréwno
wlaSciciel, pracownicy jak i sami goscie powinni by¢
§wiadomi swojego wplywu na realizacje koncepcji
spolecznej odpowiedzialno§ci i wzajemnego oddzia-
lywania na siebie nawzajem w tej kwestii. Pracowni-
cy 1 goScie maja mozliwo$¢ oddzialywania na wihasci-
ciela ksztaltujac przez to spoleczng odpowiedzial-
no$¢ w matym hotelu. Kluczowa natomiast dla reali-
zacji zasad spolecznej odpowiedzialno§ci matego
przedsiebiorstwa hotelarskiego jest $éwiadomoéc¢ sa-
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mego wlaSciciela oraz jego wlasny system wartoSci, przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu spolecznej odpo-
poniewaz jest on osobg stanowigca o kierunkach  wiedzialno$ci matego przedsiebiorstwa hotelarskie-
funkcjonowania firmy. go. Niewatpliwie dalszej eksploracji wymaga rola

Przedstawione powyzej rozwazania sg jedynie za-  pozostalych, nieujetych w opracowaniu interesariu-

rzewiem dyskusji nad rolg interesariuszy malego szy malego przedsiebiorstwa hotelarskiego.

Przypisy

1 W Polsce za mate przedsiebiorstwo wedlug statystyki GUS uwaza sie przedsigbiorstwa zatrudniajace od 10 do 49 os6b.

2 Autor artykutu jest pracownikiem malego przedsighiorstwa hotelarskiego. Ostatni rozdziat powstat dzieki obserwacji i do$wiadczeniom zawodowym oraz
naukowym.
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PWE poleca

Makromarketing jest obszarem nauki o marketingu,
ktory bardziej niz marketingiem jako funkcja zarzadza-

nia 1narzgdziem menedzera jest zainteresowany spote-
MAKROMARKET'NG czng 1 srodowiskowa rolg marketingu. Traktuje on mar-
keting jako proces spoteczny, gléwny akcent zaintere-

Jacek Kaminski

Nauka o marketingu sowania kladac na oddziatywanie marketingu na spole-
yvgbec p(oblemow spotecznych czenstwo oraz spoteczenstwa na marketing.
i Srodowiskowych

Ksigzka jest jednym z nielicznych i pierwszym na pol-
skim rynku wydawniczym opracowaniem z zakresu
teorii marketingu oraz historii mysli marketingowej
poswieconym makromarketingowi. Jej glownym celem
jest przedstawienie istoty, historii, przedmiotu i zakresu
makromarketingu jako czgsci nauki o marketingu
oraz ukazanie roli, jaka spelnia on w jej rozwoju, a takze
szans, jakie w zwiazku zrozwojem problematyki
makromarketingowej staja przed nauka o marketingu.

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

www.pwe.com.pl
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Artykuty ‘

Szacowanie ryzyka w procesie organizaciji
imprez sportowych na podstawie biegow
diugodystansowych w Polsce

Risk assessment in the organization of sports events
on the example of long-distance running in Poland

W Polsce bardzo dynamicznie wzrasta zainteresowanie ama-
torskim bieganiem w tym hiegami dtugodystansowymi, cze-
go odzwierciedleniem jest istotny wzrost liczby wydarzen
sportowych, w tym maratonéw i pétmaratonéw. Celem opi-
sanych w artykule badan i ich wynikéw byto oszacowanie ry-
zyka zwigzanego z organizacjg imprez biegowych w Polsce
— pélmaratonéw. Przedstawiono wyniki odnoszace sie do
biegéw zorganizowanych w 2018 r. Profesjonalne zarzadza-
nie ryzykiem jest punktem wyjscia do realizacji celow sta-
wianych przez organizatoréow, w tym zapewnienie bezpie-
czenstwa i satysfakeji wszystkim zainteresowanym stronom
uczestniczacym w wydarzeniu. Przeprowadzone badania po-
zwolily na identyfikacje czynnikéw ryzyka oraz dokonanie
szacowania ryzyka przez przedstawicieli organizatoréw bie-
géw. Identyfikacji dokonalo 8 ekspertow (metoda delficka),
a w szacowaniu ryzyka udzial wzielo 24 przedstawicieli 11
biegéw poétmaratonéw organizowanych w Polsce. Szacowa-
niem ryzyka dokonane zostalo na podstawie $redniej (skut-
ku i prawdopodobienstwa). Wyniki badan dostarczajg kon-
kretnej informacji o priorytetach na jakich mogg sie skupi¢
organizatorzy imprez w celu mitygacji ryzyka, stanowig tak-
ze podstawe do poglebionych szacowan i analiz ryzyka dla
analizy trendow oraz skutecznoSci podejmowanych dzialan

mitygujacych.

Stowa kluczowe
zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie ryzykiem w sporcie

The interest in amateur running (including long-distance
runs) has been growing in a dynamic way for several
years. It is reflected in a significant increase in the number
of sports events including marathons and half marathons.
The paper describes research aiming to estimate risk of
organizing running events in Poland. The presented
results refer to half marathons organized in 2018.
Professional risk management is a starting point of
realizing objectives set by organizers, including assuring
safety and satisfaction of all interested parties. The
conducted research (both preparatory and proper) has
allowed for the identification of risk factors and estimating
risk by the representatives of the runs' organizers. The
identification was realized by 8 experts (the Delphi
method), whereas there were 24 representatives of 11 half
marathons in Poland engaged in the risk estimation. The
latter was based on the average (of impact and
probability). The present article does not present the
results of the factor analysis and focuses, which
complemented the result of risk estimation. The research
results provide concrete information about the priorities
on which event organizers may focus in order to mitigate
risk. The results also amount to the basis of in-depth risk
estimation and analysis for examining trends and the
efficiency of undertaken mitigation actions.

Keywords
risk management, risk management in sport

JEL: 729, 120

Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich lat liczba biegéw dlugo-
dystansowych w Polsce istotnie wzrosta z 800 im-
prez biegowych w 2010 roku do 2500 w roku 2017

(www.maratonypolskie.pl). 12 najwiekszych pétma-
ratonéw w Polsce w 2018 roku ukonczylo w sumie
76 593 biegaczy, co oznacza wzrost o prawie 60%
w poréownaniu do 2014 roku (psh-biegi.com.pl).
Warto jednak podkresli¢, ze mapa biegowa Polski
sklada sie z setek mniejszych imprez biegowych.
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Roénie takze popularnoé¢ wy§cigéw gorskich i toro-
wych (OCR), takich jak Runmageddon, czy Spartan
Race (biegowe.pl).

Profesjonalne zarzgdzanie imprezg sportowg wy-
daje sie by¢ elementem niezbednym do osiagniecia
postawionych celéw (Lamont i Kennelly, 2012; Pie-
karz, Jenkins i Mills, 2015; Spengler, Connaughton
i Pittman, 2006; Toohey i Taylor, 2008). To na or-
ganizatorze spoczywa odpowiedzialno§¢ okreslenia
potencjalnego ryzyka w czasie biegu oraz implikacja
adekwatnych $rodkéw do ich kontrolowania (Fuller
i Szuflada, 2004). Jednak jak wynika z badan auto-
row az 51% organizatorow imprez sportowych
w Polsce nie prowadzi formalnego zarzadzania pro-
jektem zgodnie z uznang metodyka, przy czym 78%
szacuje ryzyko organizacji nieformalnie. Istnieje za-
tem duze prawdopodobienstwo, ze decyzje zwigzane
zZ organizacjg imprezy nie beda optymalne, ponie-
waz nie zidentyfikowano znaczacego ryzyka
i w konsekwencji nie zostalo ono odpowiednio zmi-
tygowane (Hanstad, 2012). To z kolei moze skutko-
wac odniesieniem mniejszych niz zakladane korzy-
§ci finansowych, przerwaniem imprezy lub zakl6ce-
niem jej przebiegu (Helms, 2011; Reid i Ritchie,
2011) oraz utrata reputacji organizatora (Moyle
iin., 2014). Co wiecej, zarzadzanie ryzykiem wyda-
je sie by¢ kluczowe, w przypadku, gdy udzial w wy-
darzeniu sportowym nie wymaga od biegacza ani
doéwiadczenia, ani formalnego potwierdzenia stanu
zdrowia (Fuller i Szuflada, 2004).

Biorac pod uwage dynamiczny wzrost liczby wy-
darzen sportowych, ktéry doprowadzit do wyrazne-
go konkurowania o uczestnikéw poprzez dgzenie do
poprawy jakoSci i efektywnosci imprez, celem prze-
prowadzonych badan byla ocena czynnikow ryzyka
wybranych biegéw diugodystansowych zorganizo-
wanych w Polsce w 2018 r., zgodnie z wytycznymi
normy ISO 31000, w oparciu o autorska metodyke.

Szacowanie ryzyka imprez sportowych
w literaturze przedmiotu

Ryzyko, definiowane jest jako wplyw niepewnoSci
na cele, powinno by¢ postrzegane jako $wiadomy wy-
bor, a nie konieczno$é (Boo i Gu, 2010; ISO 31000,
2018). Moze by¢ ono traktowane jako przyszle zda-
rzenie, ktore wplynie na wydarzenie negatywnie
(Bowdin i in., 2006, s. 318) lub neutralne jako narze-
dzie pozwalajace na ,,zminimalizowanie zobowigzan
i maksymalizacje szans” (Silvers, 2008, s. 22). Szaco-
wane ryzyka w celu identyfikacji zagrozen dla osiaga-
nia celow jakie stawiajg organizatorzy biegow diugo-
dystansowych jest profesjonalnym dziataniem wobec
obowigzkéw na nich cigzacych (Boo i Gu, 2010; Ful-
ler i Drawer, 2004, Helms, 2011).

Zgodnie z norma ISO 31000 zarzadzane ryzykiem
jest to skoordynowane dziatanie dotyczgce nadzoro-
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wania i kierowania organizacjg w odniesieniu do ry-
zyka, ktore obejmuje okrelenie kontekstu, ocene
ryzyka (identyfikacje, analize i ocene ryzyka) oraz
traktowanie ryzyka. Szacowanie ryzyka jest elemen-
tem koniecznym dla podejmowania dzialah mitygu-
jacych (ISO 31000) natomiast samo zarzadzanie nim
ma charakter proaktywny, stuzacy kontrolowaniu
nieprzewidzianych zdarzef (Ammon i Brown, 2007;
Hanstad, 2012; Leopkey i Parent, 2009a).

Zarzadzanie ryzykiem w imprezach sportowych
staje sie coraz wazniejsze i powinno by¢ badane
z réznych perspektyw, jednak za jego identyfikacje
i zarzadzanie odpowiedzialni powinni by¢ organiza-
torzy (Emery, 2010; Moyle i in., 2014). W literatu-
rze europejskiej rzadko analizowano problem orga-
nizacji wydarzen sportowych oraz szacowania ryzy-
ka (Mi$niakiewicz i Liuczak 2014; Pigassou, 2008).
Wiekszo§é artykulow dotyczacych tej problematyki
pochodzi z USA, Kanady i Australii (Baker i in.,
2015; Helms, 2011; Leopkey and Parent, 2009a; Le-
opkey and Parent, 2009b; Masteralexis i in., 2014;
Spengler i in., 2006;). Autorzy koncentruja sie na:
® zarzadzaniu infrastruktura sportowa (Preuss,

2004),
® urazach i kontuzjach (Linton i Valentin, 2018),
e wplywie wydarzenia sportowego na zaintereso-

wane strony (Leopkey i Parent, 2009a),
® terroryzmie, szkodach i roszczeniach spowodo-

wanych w trakcie imprez sportowych, agresji

i chuliganstwie, czy planowaniu organizacyjnym

(Giulianotti i Klauser, 2010),
® bezpieczenstwie uczestnikéw i kontroli tlumu

(Ammon i in., 2004; Giulianotti i Klauser, 2010),
® inicjatywach dotyczacych zarzadzania ryzykiem

wobec celow interesariuszy (Leopkey i Parent,

2009b; Parent i Séguin, 2007) oraz praktyki

(profil menedzera, wymagane umiejetnosci i kry-

tyczne czynniki sukcesu) w wydarzeniach spor-

towych (Emery, 2010).

Istnieje luka w odniesieniu do masowych imprez
biegowych organizowanych z my§la o sportowcach
amatorach (Boo i Gu, 2010; Chappelet, 2001; Kozak,
2010; Misniakiewicz i Yuczak, 2014 Toohey i Taylor,
2008). Che¢ wypelnienia tej luki stata sie gtéwng in-
tencja zaplanowanych i wykonanych badan. Na celo-
wo$¢ podejécia wskazujg takze inni autorzy, zwraca-
jac uwage na zyskujaca popularnosé lokalnych im-
prez dla amatoréw (Preuss, 2004; Short et al., 2000;).

Charakterystyka badan

Niniejsza analiza przypadku obejmuje oméwie-
nie przeprowadzonych badan oraz analize rezulta-
tow (tablica 1). Celem badan podzielonych na dwa
gtéwne etapy — badania wstepne (1) i wlasciwe (2)
— bylo oszacowanie ryzyka i analiza danych pod ka-
tem okre§lenia kierunkow decyzji zarzadczych (do-
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tyczacych organizacji biegéw dlugodystansowych).

Badania o charakterze przygotowawczym (rok
2017) pozwolily osiagnaé¢ dwa cele: (1) identyfikacje
czynnikow ryzyka organizacji biegéw ditugodystan-
sowych, (2) weryfikacje czynnikéw ryzyka oraz gru-
powanie logiczne (porzadkowanie). Na bazie ziden-
tyfikowanych czynnik6w przeprowadzono badanie
wlasciwe, ktorego celem bylo szacowanie ryzyka
zgodnie z przyjeta metodyka.

Artykuty @
Identyfikacja czynnikow ryzyka
oraz szacowanie ryzyka

W rezultacie badania przygotowawczego opraco-
wano liste 75 czynnikoéw ryzyka, skategoryzowa-
nych w grupach: bezpieczenstwo (1), budzet i finan-
se (2), informacja (3), komfort i satysfakcja uczest-
nikéw (4), organizacja (5), pakiet startowy (6), rege-

Tablica 1. Charakterystyka badania przygotowawczego (1) i badania wiasciwego (2)

Wyszczegolnienie

Badanie przygotowawcze (1)

Badanie wlasciwe (2)

Metoda badawcza, wykonane analizy |metoda delficka

Narzadzie badawcze
Licznoéé proby 8 ekspertéw
Czas realizacji badania 2017

Cel badania

Narzedzia informatyczne,
forma wykonania badan

organizacji biegow dtugodystansowych
przygotowanie badania wlasciwego

kontakt email, bezpoérednie spotkania

analiza rzetelnosci, szacowanie ryzyka, analiza
czynnikowa

dyskutowany kwestionariusz ankiety badawcze]j | kwestionariusz ankietowy

24 przedstawicieli 11 biegéw dtugodystansowych
2018

identyfikacja oraz grupowanie czynnikow ryzyka|szacowanie i analiza ryzyka zwigzana

z organizacja biegéw dlugodystansowych

aplikacja e-risk

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Metodyka badan

W badaniu przygotowawczym zastosowano me-
tode delficka z udzialem 8 ekspertow z zakresu or-
ganizacji biegow dlugodystansowych, doéwiadczo-
nych uczestnikéw oraz badaczy z dziedziny sporto-
wej 1 zarzadzania projektami. Przygotowana zosta-
la lista czynnikéw ryzyka (w oparciu o do§wiadcze-
nia wlasne, literature przedmiotu oraz wymagania
prawne obowigzujace w Polsce), ktore pogrupowano
z wykorzystaniem oéci Ishikawy (fuczak i Matu-
szak-Flejszman, 2007).

Badanie wlasciwe zostalo przeprowadzone z wy-
korzystaniem kwestionariusza ankiety przygotowa-
nego przy uzyciu narzedzia e-risk (e-risk.pl) —
czynniki ryzyka oceniano w skali porzadkowej
4-punktowej, pod katem znaczenia (skutku) oraz
prawdopodobienstwa. W badaniu uczestniczylo 24
przedstawicieli organizatoréw odpowiedzialnych za
11 pélmaratonéw w Polsce.

Wykonana zostala analizy rzetelno§ci przy wyko-
rzystaniu statystyki alfa Cronbacha. Wedlug pozy-
¢ji literaturowych preferowane warto§ci statystyki
alfa Cronbacha to 0,7 lub wiecej (statystyka przyj-
muje wartoSci od 0 do 1) jednak nawet mniejsze
warto$ci nie dyskwalifikuja narzedzia badawczego
(Cronbach, 2005).

neracja i wsparcie energetyczne (7), reputacja (8),
§rodowisko i sita wyzsza (9) (tablica 2).

W pierwszym z etapow badan szczegblng uwa-
ge po§wiecono czynnikom dotyczacym bezpieczen-
stwa uczestnik6w oraz organizacji imprezy, w tym
wypadkom na trasie, ztym stanem zdrowia uczest-
nikow, zagrozeniom terrorystycznym. Nie bez
znaczenia byly rowniez ochrona danych osobo-
wych (RODO) oraz cyberbezpieczenstwo zwiazane
ze strong internetowa organizatora i wydarzenia.
Eksperci podkreslili istotne znaczenie poziomu
satysfakcji zawodnikéw, dlatego w kwestionariu-
szu uwzgledniono czynniki dotyczace pakietéw
startowych, organizacji startu, atrakcyjnosci tra-
sy czy organizacji depozytu.

Analiza rzetelnoéci z uzyciem statystyki Alfa-
-Cronbacha oszacowana zostala na poziomie 0,911
(liczba pozycji 24). Wobec powyzszego, uzyskano
potwierdzenie spdjnosci wewnetrznej narzedzia ba-
dawczego.

Punktem wyjécia do dalszego wnioskowania
w badaniach wlaéciwych byla analiza statystyczna
§rednich ocen czynnikéw ryzyka z wyrdznieniem
tych generujacych najwyzsze ryzyko, a takze naj-
czeséciej wystepujacych. Stosujac kryterium osypi-
ska wydzielono 5 grup czynnikéw ryzyka.

Wskazano czynniki najwazniejsze (11) (tablica
3), mniej wazne, neutralne oraz malo wazne i nie-
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Tablica 2. Wybrane grupy oraz czynniki ryzyka — rezultat badania przygotowawczego (1)

Grupa 1. Bezpieczenstwo

Grupa 2. Budzet i finanse

Grupa 3. Informacja

1.1 Powazny incydent na trasie 2

1.2. Wtargniecie osoby postronnej na
trase biegowa

1.3. Uczestnik o niedostatecznym stanie
zdrowia

1.4. Kolizja z innymi osobami,
przedmiotami, samochodami itp. na

2.1 Zbyt mate wplywy z oplat startowych

3.1

2.2. Zbyt male wplywy ze érodkéw sponsoréw | 3.2.

2.3. Brak plynnoéci finansowej

2.4. Brak zysku na zakladanym poziomie

2.5. Kolizja terminu z inng konkurencyjng
imprezg

2.6. Wysoka oplata startowa

3.3.

3.4.

Nieaktualny serwis informacyjny www
Brak/niedostateczny kontakt

z potencjalnymi uczestnikami
Niedostateczna promocja/ informacja na
zewnetrznych portalach internetowych
Niezamierzone ujawnienie danych
osobowych

trasie biegowej

1.5. Atak terrorystyczny

1.6. Skazenie, celowe zanieczyszczenie
zywnoéci/napojéw dostepnych na
trasie/ mecie zawodow

1.7. Niedostateczne zabezpieczenie

medyczne

3.5. Kradziez danych osobowych

3.6. Cyberatak — zmiana, zablokowanie
serwisu www

3.7. Brak czytelnej, interaktywnej mapy
trasy

3.8. Brak szybkiej informacji o wyniku

Zr 6 d1o: badanie przygotowaweze (1).

istotne. Poéréd najwazniejszych czynnikéw respon-
denci wskazali m.in. na czynniki zwigzane z finan-
sowaniem imprezy, odpowiednig organizacja (np.
brak zasobéw kadrowych, opdznienia startu, nie-
wladciwa przepustowos¢ trasy), atakami terrory-
stycznymi czy stanem zdrowia uczestnikow. W gru-
pie najwazniejszych czynnikow znalazlo sie takze
ryzyko kolizji terminu z inng konkurencyjng impre-
zg sportowa. Warto podkreslié, ze dla startujacych
1 widzéw zawody biegowe to wielkie §wieto, jednak
cykliczne imprezy dezorganizujg zycie lokalnej spo-
tecznosci. Co wiecej wielo$é imprez przy znaczaco
ograniczonym czasie realizacji w roku kalendarzo-
wym czesto prowadzi to do spadku liczby uczestni-
kéw, z uwagi na konkurencyjne imprezy biegowe
organizowane w tym samym lub zblizonym czasie.

Po wyborze czynnikéw ze érednig oceng ryzyka na
poziomie 4,1 badZ wiekszym (37 najwazniejszych czyn-
nik6w) dokonano ich standaryzacji. Dokonano odciecia
(cut-off) z uwzglednieniem oceny merytorycznej. Ana-
lizujac wykres érednich poszczegélnych zmiennych
(ulozonych malejaco), potraktowano go jako wykres
osypiska (scree-plot) i tym samym nie uwzgledniono
zmiennych, ktére mialyby dla respondentéw marginal-
ne znaczenie, a jednocze$nie po standaryzacji moglyby
znaczaco wplynaé na wyniki grupowania.

Biorac pod uwage érednie wartosci prawdopodo-
bienstwa wystapienia zagrozenia, wyrdzniono trzy
grupy czynnikéw — z oceng prawdopodobiehstwa
2 lub wyzsza (14 czynnikéw), czyli najbardziej
prawdopodobnych, z oceng pomiedzy 1,2 i 2 (50
czynnikéw) oraz 12 najmniej prawdopodobnych

Tablica 3. Najwazniejsze czynniki ryzyka

Kod Czynnik ryzyka Srednia Rozstep Odchylenie
standardowe
2.2 | Niedostateczne wplywy ze érodkéw sponsorow 6,27 7,53 2,50
5.16 | Zbyt male wplywy z oplat startowych 6,03 5,00 1,56
5.8 | Ograniczone zasoby personalne 6,01 7,50 2,35
9.7 | Sita wyzsza 5,95 6,00 1,96
2.5 [ Kolizja terminu z inng konkurencyjng impreza 5,93 3,00 0,92
3.4 | Niezamierzone ujawnienie danych osobowych 5,78 6,75 2,39
5.14 | Niesprawny pomiar czasu 5,76 7,50 2,55
2.1 | Problemy dotyczace organizacji, terminu itd., np. z lokalng spotecznoécia 5,74 5,89 1,86
5.9 | Opbzniony start 5,26 3,44 1,00
5.17 | Niedostosowanie przepustowosci trasy biegowej do liczby uczestnikéw 517 5,50 1,69
2.3 | Ograniczone zasoby personalne 5,10 7,78 2,69

71 6 d 1 o: badanie wlasciwe (2).
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czynnikow, ktore moga wystapic tylko teoretycznie
(§rednia 1,19 i mniejsza).

Respondenci uznali za najbardziej prawdopodob-
ne czynniki zwiazane z realizacja celow finansowych
organizacji imprezy, jak rowniez te dotyczace bez-
pieczenstwa fizycznego, ochrony danych, organizacji
startu, mety czy odbioru pakietéw startowych.

Przeprowadzone szacowanie ryzyka uzupelnione
o analize statystycznag pozwolilo wskazaé priorytety
wobec ukierunkowania zastosowania dodatkowych
zabezpieczen obnizajacych ryzyko do poziomu ak-
ceptowalnego. Dla podejmowania celowych decyzji
zwiazanych z organizacja imprezy zasadne jest
uwzglednienie czynnik6w najbardziej prawdopodob-
nych, jak rowniez o najwiekszym wplywie (skutku).

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwolily na opraco-
wanie kompleksowej bazy czynnikéw ryzyka (75)
dotyczacych organizacji biegéw dlugodystanso-
wych oraz uporzadkowanie ich w umowne katego-
rie odnoszace si¢ do wybranych aspektéw $cisle
zwigzanych z organizacja imprez sportowych. Sto-
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sujac kryterium osypiska wydzielono grupy czyn-
nikéw ryzyka réznigce sie istotnoscig (najwazniej-
sze, mniej wazne, neutralne, mato wazne i nie-
istotne). Czynnikami najwazniejszymi byly te
zwigzane z finansowaniem wydarzenia, jego orga-
nizacja, cyberbezpieczenstwem oraz ochrong da-
nych osobowych. Wykorzystujac standaryzacje,
dokonano priorytetyzacji ryzyk, wobec ktérych
w pierwszej kolejnoSci nalezy zaplanowac i zreali-
zowac dzialania mitygujace.

Przeprowadzone badania po raz pierwszy obej-
mowaly systemowe i metodyczne szacowanie ryzy-
ka organizacji biegow dtugodystansowych w Polsce.
Badania koncentrowaly sie na szacowaniu ryzyka,
co daje podstawe do ich kontynuowania w odniesie-
niu do podejmowania i skutecznosci dzialah mity-
gujacych. W trakcie realizacji sa ponowne badania,
ktére pozwolg na zweryfikowanie skutecznoSci
dzialah mitygujacych i poddanie analizie wynik6w
szacowania w odniesieniu do kontekstu (m.in.
zmian w przepisach prawnych — GDPR, nowych
zagrozen). Ponadto badania pozwolily wypracowaé
podstawowag baze czynnikéw ryzyka oraz zweryfi-
kowa¢ metodyke, ktora z powodzeniem moze byé
wykorzystywana przez kazdego z organizatoréw.
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Odpowiedzialnosc spoteczna sieci
dyskontowych w zakresie zapewnienia

jakosci produktow w Polsce

Social responsibility of discount stores in the field

Celem publikacji jest przedstawienie spolecznych dobrych
praktyk sieci dyskontowych w zakresie zapewnienia jakoSci
sprzedawanych produktow ze szczegblnym uwzglednieniem
asortymentu débr trwalego uzytku w Polsce. Badania zosta-
ly oparte o literature przedmiotu i dostepne dane udostep-
niane przez sieci dyskontowe w sklepach, gazetkach rekla-
mowych 1 stronach www. Artykut sklada sie z wprowadze-
nia, rozdziatu teoretycznego dotyczacego odpowiedzialnoci
spolecznej, zapewnienia jakosci sprzedawanych w sieciach
dyskontowych produktow, rozdziatu analitycznego oraz pod-
sumowania. Przeprowadzone analizy wskazuja, ze jakoSc
produktéw oraz potwierdzanie bezpieczenstwa produktow
poprzez dobrowolna ich certyfikacje stanowi wyraz odpowie-
dzialnoéci spoleczne;j sieci handlowych oraz coraz czeSciej po-
dejmowane sg dzialania w tym obszarze dzialalnosci firmy.

Stowa kluczowe
spofeczna odpowiedzialnos¢, sieci dyskontowe, zapewnienie jakosci

of quality assurance of goods in Poland

The publication discusses the good practices of discount
stores in the field of quality assurance of sold goods, with
particular focus on the non-food goods in Poland. The
research was based on the literature of the subject and
data made available by discount networks in stores,
advertising newsletters and websites. The article consists
of an introduction, a theoretical chapter on social
responsibility, quality assurance of products sold in
discount stores, an analytical chapter and a summary. The
analyzes carried out indicate that the quality of products
and the confirmation of product safety through voluntary
certification is the expression of the social responsibility of
retail chains and more and more often activities are
undertaken in this area of the company's operations.

Keywords
social responsibility, discount stores, quality assurance

JEL: M14, L81, L15

Wprowadzenie

Celem publikacji jest przedstawienie dobrych
praktyk spotecznej odpowiedzialnoéci podejmowa-
nych przez sieci dyskontowe w zakresie zapewnie-
nia jako$ci sprzedawanych produktow ze szczegdl-
nym uwzglednieniem asortymentu débr trwatego
uzytku w Polsce.

Jako$¢ produktow (wyrobdéw i ustug) stanowi
jedno z najwazniejszych kryteriéw w decyzjach za-
kupowych klientéw. Jest to oczywiste dla podmio-
tow strony podazowej i dla producentéw, ze jakos$cé
techniczna produktow stanowi priorytet w prowa-
dzonej dzialalnoéci gospodarczej. Skoro jako§é
techniczna produktéw jest generalnie podobna
pomiedzy réznymi producentami to istotng kwe-
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stig funkcjonowania na rynku jest wyrdznienie sie
ze swoja ofertg produktowa. W dzialaniach orga-
nizacyjnych coraz cze$ciej porusza sie zagadnienia
takie jak zarzgdzanie informacja, logistyka czy co-
raz czeSciej spoleczng odpowiedzialnoéc biznesu,
bowiem wartoé¢ dla klienta daleko wykracza poza
jako§¢ samego produktu (Kazmierczak, 2010). Po-
aczenie zagadnien jakoSciowych z zagadnieniami
prowadzenia biznesu w sposéb odpowiedzialny
wzgledem spoleczenstwa i srodowiska sprawia, ze
organizacje staja sie bardziej konkurencyjne i po-
przez okazywanie postawy odpowiedzialnej spo-
tecznie pozyskuja klientéw, zwiekszajg przychody
ze sprzedazy oraz udzialy w rynku. We wstepie
wskazane zostalo, ze jako$§¢ produktéow oraz po-
twierdzanie bezpieczenstwa produktéow poprzez
dobrowolng ich certyfikacje stanowi wyraz odpo-
wiedzialnoéci spolecznej sieci handlowych. Moty-
wy podejmowania powyzszych dzialan sa indywi-
dualne dla kazdej organizacji i pozostaje kwestia
dyskusyjng relacja pomiedzy podejSciem ekono-
micznym a podej$ciem odpowiedzialnym spotecz-
nie. Niezaleznie od proceséw decyzyjnych i towa-
rzyszacych im uwarunkowan dla klientéw podej-
mowanie dzialah majacych zapewni¢ odpowiednia
jako§¢ produktéw z jednoczesnym wskazaniem
dzialan odpowiedzialnych spolecznie stanowi wy-
r6znik danej organizacji na tle innych i wptywa na
podejmowane decyzje zakupowe.

Spoteczna odpowiedzialnosé
sieci dyskontowych

Dbato$é o jako§¢ sprzedawanego asortymentu
stanowi aktualnie jeden z wymiaréw spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu (Ayers i Odegaard,
2007). W Polsce spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu jest koncepcja stosunkowo nowa, znajdujaca
sie w poczatkowej fazie rozwoju, jednak coraz bar-
dziej popularna, réwniez w handlu detalicznym.
Dobrym przyktadem moga by¢ sieci hipermarke-
tow, ktore od kilku lat wyrdzniane sg w rankin-
gach Odpowiedzialno$ci Spotecznej w Polsce (Lu-
banska, 2010).

Spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu definiowa-
na jest na rézne sposoby, w zaleznoéci od koncen-
tracji na réznorodnych aspektach zarzadzania
w organizacji, co wskazuje na wielowymiarowo$¢
tego pojecia (Kazmierczak, 2010). Spoteczna od-
powiedzialno$é biznesu wedlug Swiatowej Rady
Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju to ciagle
zobowigzanie biznesu do etycznych dzialan na
rzecz rozwoju ekonomicznego, przy jednoczesnej
trosce o poprawe jakoSci zycia pracownikéw i ich
rodzin, spoleczno$ci lokalnej oraz calego spote-
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czenstwa (www. wbesd. org). Podejmowanie dzia-
tah zwigzanych z odpowiedzialno§cia spoleczng
zauwazalne jest w definicji wskazujacej wlaénie
na dobrowolne decydowanie organizacji o szano-
waniu i chronieniu intereséw szeroko pojetych in-
teresariuszy, przy rownoczesnym wlgczaniu sie

w dzialania na rzecz czystego $rodowiska i lep-

szych relacji ze spoleczenstwem (Freeman, 1984).

Rowniez podejmowanie przez sieci handlowe dzia-

lah zwigzanych z uzyskiwaniem dobrowolnych

znakow jakoéci wynika z wewnetrznych decyzji,

u podstaw ktorych znajduja sie réznorodne prze-

slanki. Zagadnienia te 1acza sie ze soba w ramach

systemowego zarzadzania organizacja.

Mozna wyréznié dwa wymiary spotecznej odpo-
wiedzialno§ci biznesu (Zaptata i Kazmierczak,
2011):

e wewnetrzny: odpowiedzialnoé¢ za produkt, za-
rzadzanie ochrong érodowiska, troska o pra-
cownika;

® zewnetrzny: zarzadzanie lahncuchem dostaw
(Sprawiedliwy Handel), sponsoring, programy
edukacyjne.

Wymiar odpowiedzialno$ci za jako$é produktu,
okreslany jest jako wplyw produktéw na zdrowie
i bezpieczenstwo klientow, z zaznaczong potrzeba
przekazywania w tym zakresie informacji dla kon-
sumentéw i konieczno$cig etykietowania (Ayers
i Odegaard, 2007). Realizacje tego wymiaru zade-
klarowaly na stronach internetowych w formie
hasel dwie wiodace na rynku polskim sieci dys-
kontowe — Lidl (,,odpowiedzialno$é za asorty-
ment”) i Biedronka (,godna zaufania jako$¢”).
W tym obszarze sieci dyskontowe podejmuja dzia-
tania zmierzajace do poprawy jakoSci i bezpie-
czenstwa swoich produktéw. Réwniez poprzez
tan-cuch dostaw maja szanse promowaé pewne
standardy jakoSciowe (Maleszka i Nowakowska,
2014).

Zapewnienie jakosci produktow
w sieciach dyskontowych w Polsce

Podstawowe wymagania jakoSciowe wzgledem
produktow zaréwno zywnos$ciowych, jak i débr
trwalego uzytku dotycza bezpieczenstwa. Wyma-
gania te moga by¢ wyspecyfikowane przez rynek
lub przez podstawy prawne, czy tez normatywne.
Wymagania jakos$ciowe, dotyczace dobr trwatego
uzytku zawarte sg w dyrektywach europejskich
i aktach prawnych przenoszacych je na poziom
krajowy. Dotycza one przede wszystkim redukeji
zagrozen zwigzanych z uzytkowaniem wyrobu i sg
okre$lone w sposdb ogdlny, majacy na celu zapew-
nienie bezpieczenstwa towaréw wprowadzanych
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do obrotu (Maleszka, 2010). Wymoég zapewniania
bezpieczenstwa produktéw zostat natozony w Pol-
sce poprzez Ustawe o ogdlnym bezpieczenstwie
produktow z dnia 12 grudnia 2003 r., wdrazajaca
Dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady nr
2001/95/WE z dnia 3 grudnia 2001 r. w sprawie
ogélnego bezpieczenstwa produktéw. Bezpieczen-
stwo stanowi zatem pewien fundament, na kté-
rym buduje sie jako§é wyrobu. Jednak sieci dys-
kontowe nie poprzestaja na tym.

Przyktadem globalnych standardéw, dedyko-
wanych sieciom handlowym w odniesieniu do pro-
duktow spozywezych jest standard BRC for Food
Safety, opracowany przez British Retail Consor-
tium, a wiec ekspertéw z branzy spozywczej, po-
czawszy od sprzedawcow detalicznych, producen-
tow, po organizacje zajmujace sie ustugami spo-
zywezymi. Wdrozenie standardu dostarcza ramy
do zarzadzania bezpieczenstwem, integralnoScia,
legalno$cia i jakoscia produktéow oraz kontrolami
operacyjnymi zaréwno w branzy produkcji, prze-
twarzania i pakowania zywno$ci i skiadnikow
zywnosci. Na podstawie BRC for Food Safety po-
wstaly kolejne standardy dotyczace opakowan czy
tez dobr konsumpcyjnych (www.brcglobalstan-
dards.com).

W celu zweryfikowania jakoéci sprzedawanych
wyrobow sieci handlowe czesto korzystaja z ustug
jednostek certyfikujacych i badawczych. W zakre-
sie spelnienia obligatoryjnych wymagan wprowa-
dzajac w szczegblnoéci wyroby niezywnoSciowe na
rynek Unii Europejskiej, sieci handlowe wymaga-
ja od swoich dostawcow dostarczenia odpowied-
nich dowodéw. Takimi dowodami moga byé¢ za-
réwno deklaracje zgodno$ci wystawiane przez wy-
tworce produktu, jak i certyfikaty badZ raporty
z przeprowadzonych przez niezalezne instytucje
badawcze testéw na zgodno$¢ z normami przed-
miotowymi. Dowody takie daja zapewnienie, ze
przebadany wyrdb jest bezpieczny i spelnia pod-
stawowe wymagania dyrektyw europejskich w za-
kresie bezpieczenstwa uzytkowania.

Cheac wyrdznié produkt na rynku, sieci handlo-
we oferuja klientom produkty o dodatkowych wa-
lorach, ekologicznych badz uzytkowych, niezalez-
nie zweryfikowanych. W tym celu sieci handlowe
lub ich dostawcy zglaszaja wyroby do dobrowol-
nych proceséw certyfikacji, ktére po pozytywnym
zakonczeniu dajg mozliwo$é uzyskania certyfika-
tu i/lub znaku zgodnoSci potwierdzajacego spet-
nienie przez wyrdb zweryfikowanych przez jed-
nostke cech wyrobu. Znak zgodno$ci stanowi in-
formacje dla klienta o walorach produktéw, a jed-
nocze$nie jest dowodem spolecznej odpowiedzial-
noSci detalistow w zakresie jako$ci sprzedawa-
nych produktéw. Ma to na celu wzbudzenie zaufa-
nia do wyrob6éw znajdujacych sie na rynku po-
przez zapewnienie, ze spelniajg one okreslone wy-
magania (PN-EN ISO/IEC 17067:2014-01). Nieza-
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lezne potwierdzenie jako§ci produktu, zapewnie-
nie bezpieczenstwa wyrobu znajdujacego sie w ob-
rocie to nie tylko wyraz odpowiedzialno§ci spo-
tecznej, ale rowniez wymierna korzy$é dla dystry-
butora (Michalska i Maleszka, 2016).

Dobre praktyki sieci dyskontowych
w ramach odpowiedzialnosci
za jakoSc produktow

Sieci dyskontowe deklaruja stosowanie dobrych
praktyk w ramach odpowiedzialnosci za jakoéc
produktow. Deklaracje te mozna znalezé zar6wno
w gazetkach reklamowych, stronach www dyskon-
tow, jak i bezposrednio na produktach, w formie
znakéw zgodno§ci nadawanych przez jednostki
certyfikujace, po uprzedniej weryfikacji waloréw
jako§ciowych produktéow. Tablica 1 prezentuje
przyklady zwigzane z zapewnianiem jakoéci dobr
trwalego uzytku. Ponizsze znaki zostaly wysta-
wione przez niezalezne instytucje certyfikujace
i dotycza weryfikacji zaréwno bezpieczenstwa
uzytkowania tych wyrobéw (brak substancji szko-
dliwych w wyrobach tekstylnych — znak OEKO-
TEX, bezpieczne i przyjazne dla skory — Gepru-
fte Qualitat, bezpieczenstwo urzadzen elektrycz-
nych — znak GS), jak i dodatkowych waloréw ja-
koSciowych produktow, takich jak trwaltosé, funk-
cjonalno$¢ i latwo$¢ obstugi drobnego sprzetu
AGD — znaki DEKRA oraz TUV SUD (www.bie-
dronka.pl, www.aldi.pl, www.lidl.pl). Przyktady
dobrych praktyk zwiazanych z zapewnieniem ja-
koéci produktéw zywnoSciowych zaprezentowano
natomiast w tablicy 2.

Znaki dotyczace produkecji ekologicznej po-
twierdzaja, ze produkcja zywno$ci jest kontrolo-
wana, a produkty nie zawieraja modyfikacji gene-
tycznych, sztucznych barwnikéw i aromatow, na-
tomiast zwierzeta hodowane sa z zachowaniem
zasad produkeji ekologicznej. Chroniona Nazwa
Pochodzenia to europejski znak przyznawany pro-
duktom regionalnym wyjatkowe;j jakoSci, o nazwie
nawigzujacej do miejsca, w ktérym jest wytwarza-
ny i podkreslajacej ich zwiazek z tym miejscem.
Wszystkie surowce, potrzebne do wytworzenia te-
go produktu pochodza z okre§lonego obszaru geo-
graficznego oraz wszystkie fazy wytwarzania od-
bywaja sie na tym obszarze.

V-Label to miedzynarodowy symbol certyfiku-
jacy produkty i uslugi przeznaczone dla wegeta-
rian i wegan. Gwarantuje on, ze produkt zostat
sprawdzony pod katem obecno$ci substancji po-
chodzenia zwierzecego nie tylko w sktadzie pro-
duktu, ale takze w wykorzystanych substancjach
dodatkowych. Oznaczenie Ohne Gentechnik to
niemiecki symbol certyfikujacy produkty, ktore
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Tablica 1. Dobre praktyki sieci dyskontowych w zakresie odpowiedzialno$ci
za jako$¢ dobr trwatego uzytku

Lp. Rodzaj produktu Przyklad znaku zgodnoSci

1 Artykuly gospodarstwa domowego

2 Urzadzenia elektryczne

gepriifte
Sicherheit

Lidl, Aldi

Lok

Zbadane na substancje szkodliwe
wedtug Oeko-Tex® Stondard 100 TG

MUSTER GEPROFT.
Raport Nr 00000000 Instytut ' HAUTFREUNDLICH

 Aumamembuc

3 Tekstylia

HOHENSTEIN
INSTITUTE

Biedronka Lidl

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie stron www sieci dyskontowych.

Tablica 2. Dobre praktyki sieci dyskontowych w zakresie
odpowiedzialno$ci za jakosé produktéw Zywnosciowych

Lp. Rodzaj znaku Przyklad znaku zgodnosci

1 Produkgja ekologiczna

2 Chroniona Nazwa Pochodzenia
3 V-Label

Aldi
4 VLOG (Ohne Gentechnik)

Zr 6 d1o: opracowanie wlasne na podstawie stron www sieci dyskontowych.
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powstaja bez uzycia zmodyfikowanych genetycz-
nie sktadnikéw. Symbol ten jest prawng marka
Republiki Federalnej Niemiec i jest wydawany
wylacznie przez organizacje Verband Lebensmit-
tel Ohne Gentechnik (www.lidl.pl).

Podsumowanie

7Z przeprowadzonej analizy wynika, ze w zakre-
sie odpowiedzialnoéci za produkty zaréwno zyw-
no$ciowe, jak i odpowiedzialno$ci za dobra trwate-
go uzytku, sieci dyskontowe podejmuja dzialania
zwigzane z niezaleznym potwierdzaniem bezpie-
czehstwa zdrowotnego lub bezpieczenstwa uzyt-
kowania dystrybuowanych produktéow. Sieci nie
poprzestaja na konieczno$ci spetnienia przepisow
prawnych badZz minimalnych wymagan obligato-
ryjnych dla danego wyrobu. Korzystajac z certyfi-
kacji dobrowolnej, poddajg swoje produkty dodat-
kowej weryfikacji pod katem jako$ciowym, niejed-
nokrotnie spelniajgc wyzsze wymagania niz obli-
gatoryjne.

Zastanawiajace sg motywy podejmowania roz-
norodnych dzialan gospodarczych przez organiza-
cje w aspekcie ich dobrowolnoéci. W obszarze za-
rzadzania jako$cig produktami ich bezpieczen-
stwo zwigzane jest ze spelnieniem odpowiednich
wymagan obligatoryjnych np. oznakowanie CE.
Jednakze dodatkowe znakowanie produktéw sta-
nowi wewnetrzng decyzje organizacji. Rowniez
dzialania w sferze organizacyjnej a dotyczace od-
powiedzialnoSci spotecznej nie sg wymagane prze-
pisami prawa. Na podejmowanie dzialan organi-
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zacyjnych mozna spojrzeé¢ z dwoch perspektyw de-
cydentéw — obiektywnej oraz subiektywnej. Przy
rozpatrywaniu dzialan i obiektywnym podejmo-
waniu decyzji koncentracja nastepuje na parame-
trach mierzalnych dotyczacych sfery kosztow
i przychodow w ujeciu finansowym. W przypadku
dziatan odnoszacych sie do odpowiedzialno$ci spo-
tecznej rowniez obiektywnie mozna rozpatrywac
wplyw tych dzialah na pozyskanie klientéw. Jed-
nakze kazde dzialania podejmowane sg przez de-
cydentow, osoby majgce m.in. swoje emocje,
upodobania, systemy wartosci i w tym kontekécie
mozna spojrze¢ na podejmowanie dzialan odpo-
wiedzialnych spolecznie w sposéb subiektywny.
OczywiScie niezaleznie od przestanek decyzji o po-
dejmowaniu wskazanych dzialah organizacja od-
nosi korzyéci wizerunkowe a w dlugim okresie
czasu i ekonomiczne. Kazde podejmowane dziala-
nia podejmowane sa w celu osiagniecia korzySci,
ktére moga by¢ réznie postrzegane. Identyfikowa-
ne sa zatem zagrozenia (elementy negatywnie
wplywajace na zalozone cele) oraz szanse (ele-
menty pozytywnie wplywajace na realizacje ce-
16w). Z perspektywy efektu dziatan organizacji —
produktéw oferowanych klientom nalezy zarza-
dzaé ryzykiem ich jako$ci. Jako$é produktow jest
wynikiem podejmowanych dziatan operacyjnych
w obszarze zarzadzania jako$cia. Jako§¢ nie doty-
czy zatem tylko konicowego efektu dziatan, ale
réwniez jako$¢ (jako potrzeba spelnienia wyma-
gan i oczekiwan stron zainteresowanych w ukie-
runkowaniu na efekt koncowy) dotyczy kwestii
organizacyjnych (Zaptata, 2018) m.in. odpowie-
dzialno$ci spoteczne;j.
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