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Czynniki wpływające na proces
podejmowania decyzji nabywczych 

na rynku margaryny 

Factors influencing the process of making purchasing decisions 
on the margarine market

The aim of the study was to assess the process of branding on
the example of food products belonging to the group of
margarine. Many brands are present on the domestic market
of this product group. Producers make sure that each product
has products with different flavors, thus providing the brand
a place on the store shelf, which results in higher visibility
and higher sales. Producers have to fight with the
competition. In the media, especially on the internet, you can
also read many common and often negative opinions about
the use of margarines and their impact on health. This forces
the necessity of conducting intensified marketing activities
and attempts to insulate the image of the product. Using the
available literature, the notions of brand, brand image and
the modern brand meaning on the market of food products
were defined. The changes that occur in the fat industry in
Poland in the context of food industry were characterised as
well as the terms of margarine and other vegetable fats were
defined. The key producers and the most recognisable
margarine brands were listed. The marketing actions in the
margarine segment as well as the consumer behaviour on
this market were described. Theoretical considerations and
the presented studies of other authors were confirmed by
own studies. The aim was to familiarise with the knowledge
and obtain the remarks of the consumers on consumption
preferences and factors that determine them as well as to
learn about brand awareness and brand producers in the
margarine segment. Moreover, the idea was to become
acquainted with the general opinion on such products. The
studies were performed with the application of an Internet
survey questionnaire. 478 random respondents participated
in the study.

Celem opracowania było dokonanie oceny wpływu różno-
rodnych czynników, w tym marki, na proces podejmowa-
nia decyzji nabywczych na rynku margaryn spożywczych.
Korzystając z dostępnej literatury, zdefiniowano pojęcie
marki, wizerunku marki oraz współczesnego znaczenia
marki na rynku produktów spożywczych. Scharakteryzo-
wano także przemiany zachodzące w przemyśle tłuszczo-
wym w Polsce, a także zdefiniowano, czym jest margaryna
i inne tłuszcze roślinne, wymieniono kluczowych produ-
centów i najbardziej rozpoznawalne marki margaryn. Opi-
sane zostały działania marketingowe w segmencie marga-
ryn oraz zachowania konsumentów na tym rynku. Rozwa-
żania teoretyczne i przytoczone badania innych autorów
potwierdzono badaniami własnymi. Starano się poznać
wiedzę i uzyskać spostrzeżenia konsumentów na temat
preferencji spożycia i czynników je warunkujących oraz
poznać znajomość marek i ich producentów w segmencie
margaryn. Ponadto chciano poznać ogólną opinię na temat
tego typu produktów. Badania przeprowadzono z wyko-
rzystaniem kwestionariusza ankietowego za pomocą 
Internetu. W badaniu wzięło udział 478 respondentów 
dobranych w sposób przypadkowy. 

Keywords 
margarine, vegetable oil and fat industry, consumer

Słowa kluczowe 
margaryna, przemysł tłuszczowy, konsument

JEL: M31
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Wstęp

Polski rynek produktów spożywczych bardzo się
zmienił na przełomie ostatniego trzydziestolecia.
Konsumenci każdego dnia stawiają sobie pytanie
„Który produkt wybrać?”, a producenci „Co zrobić,
żeby konsument wybrał mój produkt?”. W związku
z mnogością dostępnych wariantów niemal każdego
produktu firmy prześcigają się w stosowaniu no-
wych rozwiązań marketingowych, które pozwolą im
przyciągnąć konsumenta. Dzięki zabiegom działów
marketingu w przedsiębiorstwach powstają marki,
czyli produkty, których jest budowana przez produ-
centa tożsamość, dzięki której w imieniu producen-
ta komunikuje się z konsumentem. 

Ambicją większości producentów jest stworzenie
produktu-marki, który będzie dobrze znany na ryn-
ku, często kupowany, a więc generujący zyski. Nie
jest to jednak proste, bowiem tak jak na wielu ryn-
kach dóbr spożywczych, tak też na rynku margary-
ny oraz tłuszczów roślinnych konkurencja jest
ogromna, a konsumenci stają się coraz bardziej
świadomi swych decyzji. Producenci margaryn ma-
ją jednak dodatkowo utrudnione zadanie, margary-
na jest bowiem substytutem masła. W związku
z tym konsument w analizowanej kategorii może
wybrać masło, miks tłuszczowy lub margarynę, a je-
śli już wybierze margarynę, ma ogromny wybór ma-
rek istniejących na rynku, różniących się ceną, jako-
ścią, składem czy właściwościami. 

W obecnych czasach w mediach nieustannie toczy
się dyskusja na temat wpływu margaryny na zdro-
wie i tego, którego tłuszczu — masła czy margaryny
— powinno się używać na co dzień. Niezależnie od
obecnego wizerunku margaryny, jest ona stale obec-
na w koszykach zakupowych, szczególnie że ceny
masła w ostatnim okresie ciągle wzrastają. Również
producenci margaryn, widząc w tym szansę dla swo-
ich firm, nie próżnują, wypuszczając na rynek coraz
to nowe warianty smakowe swoich produktów, in-
tensywnie je promując w różnych mediach. 

Marka i jej znaczenie w kreowaniu 
rynkowej tożsamości przedsiębiorstwa

Marka to kombinacja produktu fizycznego, na-
zwy marki, logo, opakowania, komunikacji marke-
tingowej oraz towarzyszącej im dostępności, które
odróżniając ofertę danego przedsiębiorstwa od ofert
konkurencyjnych, dostarczają nabywcy korzyści
funkcjonalnych lub symbolicznych (Kall, 2005).
American Marketing Association definiuje markę
w podobny sposób — marka jest to termin, wzór,
symbol, nazwa lub ich kombinacja, która została
stworzona w celu identyfikacji dóbr lub usług sprze-

dawcy, a także w celu ich wyróżnienia spośród ofert
konkurencji (AMA, 1995). Istnieje także nieco inna
definicja marki, gdzie markę opisuje się jako war-
tość dodaną do produktu, bez uwzględnienia same-
go produktu, czyli zespół funkcjonalnych, ekono-
micznych i psychologicznych korzyści dla użytkow-
nika, których dostarcza produkt oznaczony danym
identyfikatorem (Urbanek, 2000). 

Davis (2000) natomiast twierdzi, że marka skła-
da się z następujących elementów: tego, co firma
sprzedaje, robi i czym jest. Reprezentuje zestaw
obietnic, zawiera zawartość, zaufanie oraz pewne
oczekiwania. 

Na podstawie przytoczonych definicji można
określić markę jako produkt (lub usługę) posiadają-
cy wartość dodaną przez producenta w postaci pew-
nych korzyści, jakie konsument może odnieść, jeże-
li zdecyduje się wybrać tę konkretną markę. Współ-
czesne przedsiębiorstwa mają świadomość, że to lu-
dzie w dużym stopniu kreują ich wizerunek przez
liczne interakcje, przekazywanie informacji
i kształtowanie wyobrażeń. Firmy muszą przenik-
nąć więc do świata konsumentów, by w nim aktyw-
nie uczestniczyć i zarządzać wizerunkiem swoim
i/lub swojej marki. Kluczową postawą jest wycho-
dzenie naprzeciw oczekiwaniom klientów i wkra-
czanie do ich świata z własnej inicjatywy (Rak,
2013). 

Znaczenie marki różni się w zależności od tego,
czy mowa o znaczeniu marki z perspektywy produ-
centa czy konsumenta. Dla producentów marka jest
narzędziem służącym do zapewnienia rentownej
sprzedaży, daje siłę do walki z konkurencją i dalsze-
go rozwoju. Mocna marka jest tożsama z mocną po-
zycją firmy i chroni przed załamaniami rynku oraz
koniunktury. 

Według Altkorna (1999) główną funkcją marki
jest odróżnienie danego produktu firmy od dóbr
i usług oferowanych przez konkurencję. Natomiast
Niestrój (2009) wyróżnia takie funkcje marki jak: 

funkcję informacyjną — dostarczenie odbiorcom
informacji o produkcie (lub jego przeznaczeniu,
właściwościach i zastosowaniu) przez zawarcie
w nazwie i logo prostego komunikatu; 
funkcję identyfikacyjną — marka jest bardziej
zauważalna i wyróżnia się spośród innych pro-
duktów, co przyspiesza proces zakupów; 
funkcję gwarancyjną — pewność, że jakość pro-
duktu będzie taka sama, niezależnie od miejsca
czy czasu zakupu, a także redukcja ryzyka, jakie
ponosi kupujący podczas zakupu, tym samym
usprawnia proces decyzyjny; 
funkcję promocyjną — przyciągnięcie uwagi kon-
sumenta i nakłonienie go do zakupu, ale także
potwierdzenie wizerunku konsumenta, który
kreowany jest w dużej mierze przez otaczanie się
konkretnymi markami; 
funkcję transformacyjną — wpływ na percepcję
fizycznej strony produktu; 
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funkcję dochodową — np. możliwość uzyskania
wyższych przychodów będących następstwem
wyższej powtarzalności zakupu, możliwość usta-
lenia wyższych cen, niższa elastyczność popytu,
możliwość podwyższenia wartości przedsiębior-
stwa (marka zalicza się do niematerialnych akty-
wów). 
Wizerunek marki określany jest przez Altkorna

(1999) jako przekonanie, subiektywna wiedza i wy-
obrażenie o marce, a także jako wartość dodana do
marki. Składają się na niego trzy główne elementy
składowe: image producenta, image użytkownika
oraz image samego wyrobu, a także pośrednio —
wizerunek marek konkurencyjnych (Urbanek,
2000). 

Górska-Warsewicz i Pałaszewska-Reindl przywo-
łują pojęcie sześciokąta tożsamości marki, na który
składają się (Górska-Warsewicz i Pałaszewska-
-Reindl, 2002, za: Kapferer, 2008, s. 272): 

wygląd — dla wielu produktów czynnikiem two-
rzącym wygląd marki jest opakowanie; 
osobowość (personality) — odpowiada na pytanie
„kim byłaby marka, gdyby była istotą ludzką”
i umożliwia opis marki przez cechy socjoekono-
miczne, styl życia i cechy osobowości; 
kultura — określa zbiór zachowań i znaczeń
związanych z marką; 
relacje/związki (relationship) — umożliwia nie-
materialną wymianę między ludźmi za pośred-
nictwem lub z udziałem marki; 
odbicie (reflection) — marka odzwierciedla wize-
runek konsumenta; 
wizerunek własny (self-image) — określany jako
„wewnętrzne lustro nabywców”. 
Tożsamość marki jest kreowana przez produ-

centa (w ten sposób producent wpływa na wizeru-
nek), natomiast wizerunek marki jest kształto-
wany w świadomości konsumenta (Kall, 2001).
Tak więc, żeby w wyobraźni nabywcy powstał po-
żądany wizerunek marki, najpierw producent
musi nadać marce jakąś tożsamość i starać się za
jej pomocą wpłynąć na postrzeganie przez konsu-
menta. 

Przemysł tłuszczowy w Polsce 
stan obecny i perspektywy zmian

W 2018 r. wartość rynku handlu detalicznego ar-
tykułami spożywczymi w Polsce wzrosła aż o 4,5%
w stosunku do analogicznego okresu 2014 r., pomi-
mo wprowadzenia w marcu 2018 r. zakazu handlu
w niedziele, jak wynika z prognoz zawartych w naj-
nowszym raporcie PMR „Handel detaliczny artyku-
łami spożywczymi w Polsce 2018. Analiza rynku
i prognozy rozwoju na lata 2018–2023”. Długoter-
minowe prognozy dla rynku również są pozytywne

i wskazują na wzrost w okolicach 3–4% co najmniej
do 2023 r. Oznacza to, że chociaż dynamika osłab-
nie w porównaniu z latami 2016–2018, które były
wyjątkowo dobre ze względu na wzrost konsumpcji
spowodowany m.in. wprowadzeniem programu Ro-
dzina 500+, bardzo pozytywną sytuacją na rynku
pracy, to nadal będzie znacznie wyższa niż w latach
wcześniejszych. Najszybsze wzrosty osiągnięte zo-
staną w kanałach dyskontów, sklepów convenience
oraz sklepów przy stacjach paliw. Ten ostatni kanał
będzie również jednym z nielicznych, które zyskają
na wprowadzeniu zakazu handlu w niedzielę. 

Przemysł tłuszczowy w Polsce opiera się głównie
na produkcji i przerobie rzepaku, którego areał
upraw stanowi 95–97% areału upraw wszystkich
roślin oleistych. Zbiory rzepaku wzrosły gwałtownie
po przystąpieniu Polski do Unii Europejskiej, z war-
tości poniżej 1 mln ton (lata 2000–2003) do ponad
2,1 mln ton (2008–2016). Stało się tak w wyniku
zwiększenia areału upraw (odpowiednio z około 0,4
do 0,8 mln ha) oraz poprawy plonowania (z warto-
ści poniżej 2,2 t/ha do około 2,7 t/ha) (Rosiak i Bo-
dył, 2017). Zakłady przemysłu tłuszczowego zatrud-
niające powyżej 50 osób wyprodukowały w okresie
od stycznia do sierpnia 2015 r. ponad 800 tys. ton
surowego oleju rzepakowego (jest to o 9% więcej niż
w analogicznym okresie roku 2014), z tego rafino-
wały 452 tys. ton (o 2% więcej). Produkcja marga-
ryn z olejów roślinnych wyniosła natomiast 251 tys.
ton i jest to o 1% mniej niż w analogicznym okresie
roku 2014 (według danych IERiGŻ). W roku 2018
produkcja margaryny wyniosła ponad 300 tys. ton
(według danych IERiGŻ). 

W pierwszym półroczu 2018 roku import olejów
roślinnych wzrósł o 2,3%. W wolumenie importu
największy udział miały: olej palmowy 32,7%, rze-
pakowy 21,3%, słonecznikowy 20,9% i sojowy
15,4% w stosunku do analogicznego okresu roku
2017. Eksport olejów roślinnych natomiast zmniej-
szył się o 35,7 %. Import margaryn wyniósł 49,3
tys. ton i był o 2,6% wyższy niż w analogicznym
okresie 2017 r. Margarynę głównie sprowadzano
z Niemiec oraz Holandii. Eksport margaryn wzrósł
o 16,5% do 67,4 tys. ton. Cena margaryny w eks-
porcie wzrosła o 4,2%. Eksportowano ją głównie do
krajów UE 28, przede wszystkim do Czech, Nie-
miec i na Węgry 

Produkty przemysłu tłuszczowego znajdują za-
stosowanie w produkcji biopaliw i biokomponen-
tów, pasz dla zwierząt, kosmetyków, kleju, środ-
ków czyszczących, smarów, emulsji asfaltowych,
mas plastycznych (np. linoleum), leków oraz arty-
kułów przemysłu spożywczego, np. olejów, marga-
ryn, miksów tłuszczowych. Na rynku, oprócz tłusz-
czów pochodzenia roślinnego, można znaleźć także
tłuszcze pochodzenia zwierzęcego, np. smalec czy
masło. Konsumenci jednak coraz chętniej sięgają
po produkty roślinne, co zostało przedstawione
w tablicy 1. 
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Margaryny można podzielić na dwie główne gru-
py, a mianowicie: margaryny kubkowe oraz marga-
ryny w kostce. Margaryny w kostce są stosowane
głównie do wypieków oraz do smażenia, natomiast
margaryny kubkowe do smarowania pieczywa, cho-
ciaż w zależności od zawartości tłuszczu można je
stosować także do innych celów kulinarnych. Nieza-
leżnie jednak od zastosowania i od opakowania,
schemat produkcji margaryn jest taki sam. 

Na polskim rynku od lat z powodzeniem działa pię-
ciu głównych producentów margaryn, różniących się
zarówno pochodzeniem kapitału, wyspecjalizowaniem,
szerokością i dostępnością asortymentu. Najbardziej
znanymi producentami margaryn w Polsce są: 

Ajax Sp. z o.o. — spółka ta ma swoją siedzibę
w Trzebinie w woj. małopolskim. Powstała
w 2003 r. i określa się mianem producenta spe-
cjalistycznych tłuszczów cukierniczych. W swojej
ofercie ma produkty profesjonalne oraz detalicz-
ne (http://www.ajaxfood.pl). 
Zakłady Tłuszczowe „Bielmar” Sp. z o.o. — sie-
dziba firmy mieści się w Bielsku-Białej. Spółka
istnieje od 1994 r., zakłady tłuszczowe rozpoczę-
ły swoją działalność w 1945 r. Firma zatrudnia
ponad 400 osób, roczne obroty wynoszą około
250 mln złotych. Oprócz produktów detalicznych
i profesjonalnych, w ofercie przedsiębiorstwa
znajdują się także pasze dla zwierząt
(http://www.bielmar.pl). 
Zakłady Tłuszczowe „Kruszwica” S.A. — są czę-
ścią grupy Bunge, założonej w Amsterdamie
w 1818 r., która prowadzi działalność w ponad 40
krajach świata i zatrudnia 35 tysięcy pracowni-
ków. Centrala ZT Kruszwica ma siedzibę
w Kruszwicy, zakłady produkcyjne mieszczą się
w Brzegu i Kobylnikach, a w Warszawie jest biu-
ro sprzedaży i marketingu. Ofertę firmy stano-
wią produkty konsumenckie, profesjonalne oraz
masowe (http://www.ztkruszwica.pl). Do grupy
Bunge należy także zakład w Karczewie pod
Warszawą, który znajduje się w miejscu dawnego
zakładu Raisio Foods Polska, a także port w Świ-
noujściu (http://www.bunge.com). 

Unilever Polska sp. z o.o. — międzynarodowa
korporacja, która powstała w 1930 r., produkują-
ca zarówno artykuły żywnościowej, jak i środki
czystości oraz higieny osobistej. Główna siedziba
firmy mieści się w Warszawie, w Poznaniu po-
wstało centrum rozwojowe. Produkty są wytwa-
rzane głównie w czterech fabrykach: w Pozna-
niu, Bydgoszczy, Baninie koło Gdańska oraz
w Katowicach, gdzie mieści się produkcja marga-
ryn i tłuszczów oraz odbywa pakowanie i dystry-
bucja herbat (http://www.unilever.pl). 
Spółdzielnia Mleczarska Mlekovita — z siedzibą
główną w Wysokiem Mazowieckiem. Głównie
produkuje mleko i przetwory mleczne, ale
w ofercie Mlekovity znajduje się również marga-
ryna. Od 1 marca 2014 r. SM Mlekovita to 14 za-
kładów produkcyjnych oraz 23 centra dystrybu-
cyjne (http://www.mlekovita.com.pl). 

Działania marketingowe 
prowadzone przez producentów 
margaryn i ich zakres

Na krajowym rynku produktów spożywczych
obecnych jest wiele marek margaryn. Producenci
dbają o to, aby pod każdą z marek funkcjonowało
wiele wariantów smakowych, tym samym zapew-
niając marce odpowiednią ilość miejsca na półce
sklepowej, co skutkuje wyższą zauważalnością, a co
się z tym łączy — wyższą sprzedażą. Dzięki temu
konsumenci mają większy wybór oraz łatwiej im
znaleźć produkt dopasowany do ich indywidualnych
potrzeb. 

Dostępne na rynku marki margaryn różnią się
między sobą składem i zawartością tłuszczu. Istnie-
ją bowiem margaryny o zawartości tłuszczu 80%
oraz takie, które zawierają zaledwie 20% tłuszczu.
Różnice między margarynami polegają także na
składzie. Niektóre z nich należą do tzw. żywności
funkcjonalnej (terminem tym określa się produkty
spożywcze i napoje wykazujące udokumentowany,
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Wyszczególnienie
2013 2014 2015 2016 2017

w liczbach bezwzględnych

Tłuszcze jadalne 1,23 1,21 1,15 1,13 1,09
Masło 0,25 0,25 0,26 0,28 0,27
Pozostałe tłuszcze zwierzęce 0,09 0,08 0,08 0,07 0,07
Pozostałe tłuszcze roślinne 0,89 0,87 0,81 0,78 0,75



korzystny wpływ na zdrowie człowieka ponad ten,
który wynika z obecności w nich składników odżyw-
czych uznawanych za niezbędne — Kozłowska
i Troszyńska, 1999), inne natomiast różnią się wy-
korzystanymi do produkcji olejami. Niektóre mar-
garyny zawierają olej rzepakowy, palmowy i koko-
sowy, inne dodatkowo słonecznikowy oraz shea.
Różnice między margarynami wynikają także z za-
stosowanych dodatków, na przykład emulgatorów.
W części margaryn występuje jedynie lecytyna,
w innych także mono- i diglicerydy kwasów tłusz-
czowych, polirycynooleinian poliglicerolu itp. 

Oprócz składu istotne są także inne różnice, ja-
kie można zaobserwować, szczególnie marketingo-
we, są to np. wielkość opakowań — są zarówno opa-
kowania 250 g, jak i rodzinne, 500 g, a niekiedy
1000 g; kształt opakowań — produkowane są za-
równo podłużne prostokątne, kwadratowe, jak
i okrągłe. Margaryny różnicuje także dodatek aro-
matów — na rynku są dostępne margaryny o zapa-
chu wiejskiego bochenka, z dodatkiem produktów
przemysłu mleczarskiego (np. masło, maślanka
w proszku, jogurt w proszku czy mleko w proszku),
dodatkiem oliwy z oliwek, witamin lub minerałów
itp. Margaryny różnią się także wysokością ceny 
(w uproszczeniu można stwierdzić, że im wyższa za-
wartość tłuszczu i im więcej działań marketingo-
wych, tym droższy produkt), chociaż najdroższe są
margaryny funkcjonalne. 

Producenci margaryn muszą walczyć z ogromną
konkurencją — zarówno z producentami masła, jak
i innych margaryn. Ponadto w mediach, szczególnie
w Internecie, można przeczytać wiele obiegowych
i w wielu wypadkach niepotwierdzonych negatyw-
nych opinii na temat stosowania margaryn i ich
wpływu na zdrowie, co dodatkowo wymusza prowa-
dzenie działań marketingowych i próby ocieplenia
wizerunku produktu. 

Część marek margaryn posiada swoje strony in-
ternetowe, na których można znaleźć informacje
dotyczące produktu, takie jak dostępne warianty
smakowe, skład, kontakt do producenta. Jeśli dana
marka nie posiada własnej strony internetowej, in-
formacje na jej temat można znaleźć na stronie kor-
poracyjnej producenta. 

Producenci margaryn rzadko prowadzą działania
marketingowe w mediach społecznościowych. Jedy-
nie Kasia ma swój fanpage o nazwie „Kasia Moje
Ciasto”, gdzie podawane są pomysły na potrawy
z wykorzystaniem tej margaryny (https://web.face-
book.com/kasia.moje.ciasto). Bardzo często jednak
producenci sięgają po media tradycyjne, szczególnie
reklamy w telewizji. Niektórzy producenci wyko-
rzystują wizerunki gwiazd, np. Optima DHA była
reklamowana przez Sonię Bohosiewicz — polską
aktorkę, Smakowita — przez małżeństwo państwa
Żaków, również znanych polskich aktorów. Delma
natomiast wykreowała własną postać, Delmika
przypominającego kroplę tłuszczu, który stał się

symbolem marki i który występuje w każdej z re-
klam produktu. Marka Naturima również reklamo-
wana była w telewizji, reklama opierała się na „kon-
cepcie śniadaniowni”, która jest miejscem spotkań
całej rodziny. 

Oprócz tradycyjnych działań marketingowych
producenci margaryn sięgają również po niekon-
wencjonalne metody, takie jak platformy rekomen-
dacyjne typu Strefa Eksperta Streetcom, gdzie te-
sterzy otrzymują produkty, następnie dzielą się ni-
mi ze znajomymi, opowiadają o zaletach produktu,
piszą o nim na swoich blogach. Pomysł ten opiera
się na marketingu szeptanym. Z tego typu rozwią-
zania skorzystały marki Optima DHA i Naturima
(http://streetcom.pl/strefa-eksperta). Inną niekon-
wencjonalną metodą reklamowania swojego pro-
duktu jest kampania firmy Bielmar „Jem drugie
śniadanie”, która ma na celu wyrobienie wśród kon-
sumentów nawyku jedzenia drugiego śniadania. By-
ła ona sponsorowana przez Bielmar i na wszystkich
plakatach towarzyszyło jej logo margaryny Śniada-
niowej. W kampanii również posłużono się nazwiska-
mi i twarzami znanych osób, zarówno aktorów, jak
i piosenkarzy (https://www.jemdrugiesniadanie.pl).

Gdy konsumenci sięgają po dany produkt z ryn-
ku margaryn, istotne są dla nich poszczególne para-
metry, tzw. wyróżniki jakości, na które głównie
zwracają uwagę. Podstawowe wyróżniki jakości to
zawartość składników odżywczych i fizyczna postać
produktu (Górska-Warsewicz, 2001). Istnieją także
specyficzne wyróżniki jakości, które różnią się w za-
leżności od kategorii produktu, a mogą nimi być
(Górska-Warsewicz i Pałaszewska-Reindl, 2002): 

wzbogacenie produktu w witaminy lub składniki
mineralne, 
nazwa produktu wskazująca na specyficzne wa-
lory zdrowotne oraz żywieniowe, np. „bio”, „jo-
gurtowy”, „maślankowy”, 
zawartość składników dodatkowych, takich jak
owoce, nasiona zbóż czy kultury bakterii, 
nazwa produktu wskazująca na konkretny spo-
sób produkcji, zbliżony do domowego, 
opakowanie itp. 
Jak wykazują badania, w przypadku margaryny

najistotniejsze dla konsumentów okazało się natu-
ralne pochodzenie produktu i dodatek olejów roślin-
ny. Co ciekawe, mniej ważne cechy, jak wynika
z tych badań, to łatwość rozsmarowywania się, za-
wartość witamin, a także „maślankowy” smak
(Górska-Warsewicz, 2001). 

Materiał i metodologia badań

W celu lepszego poznania czynników wpływający
na proces decyzyjny oraz głównych elementów
kształtujących wizerunek marki wśród nabywców
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na rynku margaryny w grudniu 2018 r. zostało
przeprowadzone badanie. Zastosowano w nim me-
todę badań ankietowych, wykorzystując technikę
ankiety internetowej. Wzięło w niej udział 478 osób
z różnych przedziałów wiekowych, dochodowych
itp. Opiniodawcami były osoby dobrane do badania
w sposób celowy, spośród nabywców, którzy regu-
larnie spożywali lub dokonywali zakupu produktów
z grupy margaryn. Badanie miało charakter anoni-
mowy. Badania opracowano za pomocą arkusza kal-
kulacyjnego programu Microsoft Office Exel, a wy-
niki szczegółowo omówiono i przedstawiono na wy-
kresach. 

Badana próba składała się z 74% kobiet i 26%
mężczyzn. Respondenci w wieku od 18 do 24 lat sta-
nowili 54%, osoby młodsze — 8%, osoby w wieku od
25 do 34 lat — 19%, od 35 do 44 lat — 12%, nato-
miast starsze niż 45 lat — 7%. 

Spośród badanych 38% mieszkało w dużym mie-
ście, liczącym powyżej 500 tys. mieszkańców, 23%
na wsi, 18% respondentów — w mieście liczącym od
20 do 100 tys. mieszkańców, 14% w mieście liczą-
cym od 100 do 500 tys. mieszkańców, a najmniej, bo
jedynie 7%, mieszkało w mieście liczącym do 20 tys.
mieszkańców. 

Spośród ankietowanych 44% deklarowało, że sa-
modzielnie odpowiada za decyzje związane z zaku-
pami spożywczymi, 34% było osobami współdecydu-
jącymi, natomiast 22% badanych zupełnie nie jest
odpowiedzialne za kupowanie produktów spożyw-
czych. 

Dochody poniżej 1000 zł netto uzyskiwało 14%
respondentów najczęściej byli to studenci. Od 1000
zł do 1999 zł — 27%, dochody 15% respondentów
wynoszą od 2000 do 4999 zł, powyżej 5000 zł zara-
bia 10% badanych, 15% zadeklarowało brak docho-
dów, natomiast 19% odmówiło odpowiedzi. 

Zwyczaje i opinie związane 
z użyciem margaryn i innych tłuszczów
do smarowania pieczywa 
w codziennej diecie

Badani konsumenci mają świadomość istnienia
wielu marek margaryn dostępnych na krajowym
rynku. Jednak większość z nich nie wie, czym
w istocie jest margaryna. Podejmując codzienne de-
cyzje zakupowe, rzadziej nabywają jednak margary-
ny ze względu na brak wiedzy o jej składzie i właści-
wościach żywieniowych. Jak wykazały przeprowa-
dzone badania, około 32% respondentów deklaruje,
że używa margaryny wymiennie z masłem, 18% re-
spondentów używa tylko margaryny do smarowa-
nia pieczywa, zaś 8% nie smaruje w ogóle pieczywa
żadnym tłuszczem, jednak margaryna, podobnie jak

masło, jest obecna w gospodarstwie domowym ze
względu na potrzeby innych domowników. 

Z badań wynika, że wśród tłuszczów do smaro-
wania pieczywa prym wiedzie jednak masło, bo-
wiem 42% odpowiedzi wskazywało na używanie
tego produktu regularnie w gospodarstwie domo-
wym. Jeśli zaś chodzi o margarynę w kostce, uży-
wało jej około 35% respondentów. W większości
przypadków służyła ona jedynie do smażenia po-
traw i pieczenia ciast. Użycie margaryn było jed-
nak niezależne od płci, wieku, miejsca zamieszka-
nia i dochodu respondentów. Patrząc jednak
przez pryzmat częstotliwości zakupu i spożycia
margaryny oraz pochodnych tłuszczów roślin-
nych, okazało się iż 18% badanych margarynę
spożywa codziennie 15% respondentów spożywa
ją kilka razy w tygodniu, 21% kilka razy w mie-
siącu, 20% kilka razy w roku, a 26% spożywa ten
produkt incydentalnie. 

Jak wykazały przeprowadzone badania, jedynie
13% respondentów zna skład produktu i jest świa-
doma procesu produkcyjnego margaryny, dlatego
też uważają oni że margaryny są pochodzenia na-
turalnego, podobnie jak masło, z tą różnicą że
margaryna jest pochodną olejów roślinnych, ma-
sło zaś tłuszczów zwierzęcych. Niektórzy ankieto-
wani zaznaczyli, że chociaż margaryny im nie
smakują, są przez nich używane, szczególnie do
pieczenia. Można to tłumaczyć ceną, która jest
niższa od masła, a w gotowym wypieku smak mar-
garyny nie jest bardzo wyczuwalny, w przepisach
zaś często występuje margaryna, a konsumenci
nie chcą zmieniać przepisu w obawie, że wypiek
się nie uda. W przypadku około 15% ankietowa-
nych pojawiły się takie wpisy, jak: „istnieją gorsze
i lepsze margaryny”, „są praktyczniejsze od ma-
sła” itp. 

Duża część respondentów (28%) ma negatywny
stosunek do margaryn i zgadza się z potocznym
stwierdzeniem, że to „sama chemia”, produkt
sztuczny i mający negatywny wpływ na zdrowie.
Osoby, które zadeklarowały, że nie spożywają mar-
garyn, zaznaczyły w formularzu ankiety, że marga-
ryny są niesmaczne (47%), co może być także jedną
z głównych przyczyn braku zainteresowania tą
grupą produktów. Ponadto 39% pytanych twierdzi,
że margaryny mają ogólnie negatywny wpływ na
zdrowie. Pojawiły się także głosy, że margaryny są
rakotwórcze (8%). Jednak, mimo tak mieszanych
odczuć na temat istnienia margaryny w codziennej
diecie, wielu z ankietowanych ma świadomość, że
istnieją także margaryny funkcjonalne, obniżające
poziom złego cholesterolu (24%), dlatego też regu-
larnie nabywa tego typu produkty, nawet kosztem
masła. Spośród badanych 35% deklaruje, iż marga-
ryny im smakują, toteż regularnie je spożywają.
Według 20% badanych mają one pozytywny wpływ
na zdrowie ze względu na swe walory użytkowe
(rysunek 1). 
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W obliczu tych różnorakich i w wielu wypadkach
przeciwstawnych stwierdzeń nabywców można wy-
snuć wniosek, iż gdyby producentom udało się zrze-
szyć i zrealizować kampanię odmieniającą wizeru-
nek margaryny i uświadamiającą konsumenta, by-
łoby to bardziej korzystne, niż ciągłe obniżanie cen,
promowanie produktów w telewizji i przekonywa-
nie o pozytywnych walorach tych produktów. Bez
wątpienia jednak nie jest to zadaniem łatwym,
zwłaszcza że margaryny, oprócz konkurencji we-
wnątrz własnej branży, mają konkurencję w posta-
ci masła czy miksów tłuszczowych, gdzie — szcze-
gólnie w przypadku produktów do smarowania pie-
czywa — konsumenci sięgają po masło znacznie
chętniej niż po margarynę. I chociaż producenci do-
dają aromaty „swojskiego masełka” czy „świeżego
bochenka”, nie wydaje się, żeby sytuacja ta miała
ulec diametralnej zmianie, zwłaszcza że masło to
produkt, który kojarzy się większości konsumentów
bardziej pozytywnie niż produkty pochodzenia ro-
ślinnego. 

Poziom postrzegania 
i rozpoznawalności marek margaryn

Przeprowadzone badania dowiodły również, że
rozpoznawanie poszczególnych marek margaryn ce-
chuje się pewną powtarzalnością, jednak w wąskim
zakresie. Wśród respondentów najbardziej rozpo-
znawalną margaryną do pieczenia była Kasia, nato-
miast do smarowania pieczywa okazała się Rama,
ale także Delma. Pytanie o wskazanie rozpozna-
nych marek margaryn zostało poprzedzone prośbą
o wpisanie znanych marek margaryn (rysunek 2).
W tym przypadku konsumenci wpisywali markę
Delma (61% wskazań), Kasia (57%), Palma (50%)
oraz 48% markę Rama. Można przypuszczać, że

margarynę marki Kasia, ale także Palma rozpozna-
je tak wielu respondentów, ponieważ aż 64% z nich
zadeklarowało używanie margaryny do pieczenia
(do smarowania — 40%). Kolejno respondenci wpi-
sywali marki: Masmix (23%), chociaż jest to miks
tłuczowy, a nie margaryna; Flora (21%); Smakowi-
ta (15%); Benecol (15%); Śniadaniowa (10%);
Mleczna (8%); Słynne Masło Roślinne (8%); Optima
(8%); Pyszny duet (6%); Słoneczna (5%), Naturima
(4%), Zwykła (4%). Kilka osób wspomniało także
nieistniejącą już markę Kama, oprócz tego marga-
ryny marek: Marcysia, Margaryna Roślinna. Poja-
wiały się odpowiedzi takie jak Lurpak, który jest fir-
mą produkującą duńskie masło oraz miksy tłusz-
czowe, nie ma jednak w swojej ofercie margaryn
(http://lurpak.com/en/our-story/), Łaciate to marka
firmy Mlekpol, która w swoim katalogu posiada
produkty takie jak mleko, masło czy miksy tłuszczo-
we; Finuu — miks tłuszczowy produkcji Bunge,
a także marki własne sieci handlowych, takich jak
Lidl czy Biedronka. 

Respondenci zostali zapytani także o zapamięta-
ne reklamy telewizyjne margaryn. Zgodnie z pier-
wotnymi przypuszczeniami, najbardziej kojarzoną
przez konsumentów reklamą margaryny była rekla-
ma telewizyjna marki Delma, co może być spowodo-
wane tym, że reklamy tej marki były charaktery-
styczne. Występowała w nich bowiem maskotka
marki, a mianowicie kropla margaryny zwana „Del-
mikiem”. Duża grupa respondentów (36%) deklaru-
je, że nie widziało w ostatnim czasie żadnej reklamy
dotyczącej margaryny. Reklamę margaryny marki
Delma obejrzało 30% pytanych, Rama — 26%, Kasia
— 21%, Benecol — 16%, Smakowita — 15%, Flora
— 10%, Optima i Palma — 6%, a Naturima — 2%. 

Jak wykazały przeprowadzone badania, respon-
denci zdecydowanie lepiej znają marki margaryn od
ich producentów. Jedynie w przypadku firmy Unile-
ver spora część respondentów była w stanie prawi-
dłowo wskazać produkowane przez nią marki.
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Większość odpowiedzi w przypadku pozostałych
producentów była błędna, co świadczy o tym, że
konsumenci nie wiedzą, kto produkuje poszczegól-
ne marki margaryn. W zależności od polityki firmy,
ten brak wiedzy wśród konsumentów może działać
zarówno na korzyść, jak i niekorzyść. Obecnie
kształtuje się bowiem nowy trend konsumenckiego
patriotyzmu, więc niektórzy z konsumentów mogą
świadomie nie sięgać po marki, których producenci
to firmy zagraniczne Z drugiej strony, konsumenci
mogą mieć większe zaufanie do producentów, któ-
rych znają poprzez inne produkty, a większość pro-
ducentów margaryn produkuje także inne artykuły,
nie tylko spożywcze, ale także przemysłowe. 

Respondenci zostali poproszeni podczas badania
o dopasowanie marki margaryny do producenta,
który w ich opinii daną markę produkuje. Podane
zostało 12 marek margaryn (Rama, Delma, Naturi-
ma, Flora, Optima, Słynne Masło Roślinne, Bene-
col, Smakowita, Kasia, Planta, Palma „z Murzyn-
kiem”, Daria oraz 6 producentów: Unilever Polska
sp. z o.o, ZT „Kruszwica” S.A, Raisio sp. z o.o., Bun-
ge Polska Sp. z o.o., ZT „Bielmar” Sp. z o.o., SM
Mlekovita. W przypadku marki Rama 49% ankieto-
wanych odpowiedziało, że produkuje ją Unilever
Polska sp. z o.o., co jest zgodne z prawdą, podobnie
jak 48% respondentów wskazało tę firmę jako pro-
ducenta marki Delma i 45% — marki Flora, 33% —
marki Kasia. 36% respondentów wiedziało także, że
słynne Masło Roślinne jest produkowane przez fir-
mę ZT „Kruszwica” S.A., a 33% wskazało właści-
wie, że producentem Palmy „z Murzynkiem” są Za-

kłady Tłuszczowe „Bielmar” Sp. z o.o. W przypadku
reszty marek niewielu konsumentów zdaje sobie
sprawę z tego, kto produkuje daną margarynę, a od-
powiedzi w zdecydowanej większości były błędne.
Co wskazuje na znajomość w większości przypad-
ków jedynie najbardziej topowych marek na rynku,
powiązanych z często powtarzanymi przekazami in-
formacyjnymi. 

Podsumowanie

Jak wykazały przeprowadzone badania, rynek
nabywców margaryny i tłuszczów do smarowania
pieczywa nie jest do końca przewidywalny. Zdecydo-
wana większość konsumentów wybiera w swych co-
dziennych decyzjach raczej masło i miksy tłuszczo-
we niż margaryny do smarowania pieczywa. Biorąc
pod uwagę dosyć wysokie i stale rosnące ceny ma-
sła, należy jednak domniemywać, iż w najbliższym
czasie sytuacja na tym rynku może się zmienić na
korzyć zwiększonego zainteresowania margaryna-
mi, szczególnie wśród nabywców cenowo wrażli-
wych, o relatywnie niskich dochodach. To bowiem
najubożsi zwracają uwagę na ceny produktów sub-
stytucyjnych i komplementarnych, idąc w kierunku
tańszych rozwiązań. 

Obecnie zdaniem badanych na rynku panuje jed-
nak niczym nie poparty trend, iż margaryna jest
substytutem masła działającym niekorzystnie na
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zdrowie nabywców. Twierdzenie to, jak wykazały
badania, może wynikać z niedoinformowania na-
bywców zarówno o składzie produktów, ich walo-
rach smakowych i użytkowych, jak też o przebiegu
procesu produkcyjnego oraz braku zainteresowa-
nia pogłębieniem wiedzy, z czego w ogóle powstają
margaryny, szczególnie do smarowania pieczywa.
Jak wykazały przeprowadzone badania, wiedza re-
spondentów nie na temat margaryn do smarowania
pieczywa jest bardzo niewielka i powierzchowna,
szczególnie jeśli chodzi o skład, przebieg procesu
produkcyjnego czy też wpływu margaryny na pro-
cesy żywieniowe i ich rzeczywisty i realny wpływ
na zdrowie konsumentów. Respondenci, mimo tak
wielu luk informacyjnych, potrafią jednak zidenty-
fikować najbardziej znane i często promowane,
szczególnie w telewizji, marki margaryn. Gorzej
jest natomiast, jeśli chodzi o powiazanie tych ma-

rek z konkretnymi producentami margaryn. Nale-
ży nadmienić także, iż istotny wpływ na wzrost
sprzedaży tego typu produktu może mieć uwypu-
klenie jego cech wśród wegan, którzy nie konsumu-
ją produktów zwierzęcych, zatem masła nie będzie
w ich diecie. 

Dlatego też firmy produkujące tłuszcze roślinne
powinny dołożyć wszelkich starań, aby upowszech-
nić informacje o swoich produktach i ich zaletach
wśród jak najszerszej rzeszy nabywców oraz zapew-
nić ich o po pozytywnych walorach swych produk-
tów. Mogą to czynić za sprawą szerokiego spektrum
możliwości informacyjnych w różnorakich mediach,
aby utrwalać wizerunek swych marek w otoczeniu
konkurencyjnym na rynku. Należy mieć nadzieję,
że w najbliższych latach sytuacja na tym rynku dia-
metralnie się zmieni właśnie na korzyć pochodnych
olejów roślinnych. 
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Wprowadzenie 

Teoria zdolności dynamicznych stanowi odpo-
wiedź na pytanie o możliwości utrzymania konku-
rencyjności w warunkach wysokiej dynamiki i nie-
przewidywalności zmian rynkowych (Teece, 2012,
s. 1395). Stanowi ona pomysłową, złożoną aplikację
procesów organizacyjnego uczenia się, zapewniają-
cą efekt synergiczny w postaci zdolności do szybkiej
(re) generacji konkurencyjności przedsiębiorstwa.
Istotą dynamicznych zdolności są relacje między
procesami uczenia się o charakterze eksploracyj-
nym i eksploatacyjnym (Tallott i Hilliard, 2014, 
s. 4). Osiągnięcie sukcesu dzięki nim wymaga wydo-
bycia synergii z dynamicznie zmiennego, złożonego
splotu tych procesów. Natomiast praktyka zarzą-
dzania zdolnościami dynamicznymi to wciąż obszar
rozwoju. Badacze zwracają uwagę na dysproporcję
między ogromnym zainteresowaniem jakie budzi to
zagadnienie a niewielką liczbą poświęconych mu
badań empirycznych. W ich ocenie jest to wynikiem
definicyjnych niejasności zdolności dynamicznych
i będących ich konsekwencją problemów z operacjo-
nalizacją tej koncepcji (Zheng, Zhang i Du, 2011, 

s. 1035). Celem artykułu jest ocena tych zdolności
jako procesów organizacyjnego uczenia się oraz —
przede wszystkim — procesów wiedzy. Dzięki temu
badana jest możliwość rozwoju zdolności dynamicz-
nych dzięki praktykom zarządzania wiedzą. Arty-
kuł składa się z dwóch części. Pierwsza przedstawia
analizę koncepcji dynamicznych zdolności wyjaśnia-
jącą strukturę mechanizmu (re) generującego prze-
wagę konkurencyjną w sytuacji zmienności otocze-
nia. Druga część przedstawia — ponownie — ocenę
dynamicznych zdolności, lecz dokonaną z perspek-
tywy zarządzania wiedzą. W części tej przeformuło-
wano główne mechanizmy funkcjonowania zdolno-
ści dynamicznych przedstawiając je w postaci proce-
sów wiedzy, co pozwoliło sformułować zestaw reko-
mendacji dotyczących zarządzania nimi w praktyce. 

Zdolności dynamiczne 

Koncepcja zdolności dynamicznych powstała ja-
ko odpowiedź na pytanie o sposoby utrzymania wy-
sokiej konkurencyjności przedsiębiorstwa w sytu-
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analizie artykuł wskazuje zarówno główne procesy wiedzy
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acji wysokiej zmienności i nieprzewidywalności oto-
czenia. Zdolności dynamiczne definiowane są jako
behawioralna orientacja przedsiębiorstwa mająca
na celu ciągłą integrację, rekonfigurację, odnawia-
nie i odtwarzanie zasobów i możliwości, a co naj-
ważniejsze, ulepszanie i rekonstrukcję jego podsta-
wowych zdolności w odpowiedzi na zmieniające się
środowisko w celu osiągnięcia i utrzymania przewa-
gi konkurencyjnej (Wang i Pervaiz, 2007, s. 35; Te-
ece, 2007, s. 1319). Definiowane też są jako organi-
zacyjna rutyna wysokiego poziomu (lub zbiór proce-
dur), która wraz z wdrażanymi przepływami wej-
ściowymi daje zarządowi przedsiębiorstwa zestaw
opcji decyzyjnych pozwalających uzyskać znaczące
wyniki określonego rodzaju (Winter, 2003, s. 991).
Podsumowując te oraz wiele innych konceptualiza-
cji zdolności dynamicznych (Wójcik-Karpacz, 2018,
s. 53), można wskazać następujące kluczowe roz-
strzygnięcia właściwe tej teorii: 

Mają naturę działania innowacyjnego i przedsię-
biorczego (Teece, 1997, s. 515). 
Mają charakter kompetencji organizacji (Teece,
1994, s. 540) o charakterze strategicznym (Te-
ece, 2012, s. 1396). 
Oddziałują na bardzo szeroki zakres składników
organizacji. Jako przedmiot oddziaływania dyna-
micznych zdolności wskazuje się umiejętności,
zasoby i kompetencje funkcjonalne (Teece, 1994,
s. 538), czy też zasoby, zdolności i wiedzę (Zheng,
Zhang i Du, 2011, s. 1035). 
Rozwijają się w procesie organizacyjnego uczenia
się (Tallott i Hilliard, 2014, s. 2, 4, 8). Istotę pro-
cesu rozwoju zdolności dynamicznych stanowi
połączenie uczenia się o charakterze eksploracyj-
nym, nastawionego na doskonalenie (rafinację)
rozwiązań bez dokonywania kluczowych zmian
ich struktury bądź funkcjonalności, oraz uczenia
się eksploracyjnego, mającego na celu znaczące
poszerzenie zasobów wiedzy i poszukiwanie roz-
wiązań innowacyjnych (Loasby, 2010; Romme,
Zollo i Berends, 2010). Jest to uczenie się o uto-
rowanym charakterze (path dependent), co zna-
czy, że przebieg procesu uczenia się przedsiębior-
stwa zależy od wiedzy przezeń już posiadanej,
która z kolei rozwinięta została na bazie wcze-
śniejszej wiedzy (Sydow, Schreyögg i Koch, 2005,
s. 8). 
Mają idiosynkratyczną naturę, dzięki czemu po-
zwalają zróżnicować sposób działania przedsię-
biorstwa w stosunku do podmiotów konkurują-
cych, a unikalność rozwiązań jest jednym z czyn-
ników konkurencyjności (Griffith i Harvey,
2001, s. 598). 
Idiosynkrazja zdolności dynamicznych wynika
z ich złożoności. Nie są one procesem, lecz inte-
grują proces, wizję strategiczną, kulturę organi-
zacyjną, angażując tym samym ukryte (tacit) za-
soby i właściwości organizacji, tak bardzo doce-
niane przez D.J. Teece’a (2007, s. 1330), a które

Wang i inni określili mianem ukrytej energii fir-
my (Wang i Pervaiz, 2007 s. 35). 
Literatura przedmiotu wskazuje przynajmniej

trzy cechy morfologiczne dynamicznych zdolności. 
Obszary działania. Można wyróżnić trzy grupy

zdolności dynamicznych: (1) identyfikację i ocenę
szans — sensing, (2) mobilizacja zasobów w celu
wykorzystania szansy — seizing, oraz (3) ciągła od-
nowa — transforming (Teece, 2012, s. 1396). 

Hierarchia. Dynamiczne zdolności organizacji
mają układ warstwowy. Najniższy poziom, zwany
poziomem zero (Winter, 2003, s. 992), to zestaw
procedur (rutyn) służących realizacji określonych
zadań. Poziom wyższy — w tym konkretnie wypad-
ku — pierwszy, to dynamiczne zdolności obejmują-
ce narzędzia służące zmianie tych procedur. Są to
również rutyny, lecz o innej strukturze (Teece,
2012, s. 1936). Bardziej zaakcentowane są w nich
aktywności poznawcze, a większy udział ma wyni-
kająca z doświadczenia wiedza ukryta oraz przed-
siębiorczość i kreatywność. Rutyny te są rutynami
zmiany rutyn niższego stopnia. Podobna relacja,
polegająca na zmniejszeniu stopnia proceduraliza-
cji, a zwiększeniu udziału przedsiębiorczości, kre-
atywności i doświadczenia celem dostrzegania war-
tościowych szans, charakteryzuje kolejne, wyższe
warstwy zdolności dynamicznych: n i n+1. War-
stwową strukturę zdolności dynamicznych oraz
omówione w tym punkcie relacje zobrazowano na
rysunku 1. D.J. Teece porównuje zdolności dyna-
miczne do decyzji przedsiębiorczych, jak np. decyzja
o otwarciu nowego rynku. Decyzje te nie są rutyno-
we, jednak mogą podlegać pewnym zasadom (Teece,
2012). W przypadku zdolności dynamicznych naj-
wyższego szczebla trudno w ogóle mówić o rutynach
ze względu na jednorazowy charakter podejmowa-
nych decyzji bądź przedsiębranych działań. War-
stwowa organizacja dynamicznych zdolności spra-
wia, że rutyny przeplatają się z kreatywnością.
Dzięki temu możliwe jest uzyskanie synergii dzia-
łań kreatywnych oraz proefektywnościowych, co
stanowi kluczowy czynnik sukcesu współczesnych
organizacji (Eriksson i Leiringer, 2015, s. 161). 

Typy uczenia się. Dynamiczne zdolności łączą
orientację na efektywność, czyli eksploatację aktu-
alnych rozwiązań organizacyjnych, z eksploracją,
czyli poszukiwaniem pomysłów na zmianę i inno-
wację. Tym dwóm kategoriom działań odpowiadają
dwa typy organizacyjnego uczenia się. Działania
oraz uczenie się o charakterze eksploatacyjnym
koncentrują się na maksymalizacji efektywności
wykorzystania aktualnie dostępnych zasobów, na
doskonaleniu istniejących produktów i procesów.
Charakteryzują się skupieniem na wnętrzu organi-
zacji, wysokim stopniem zrutynizowania oraz kon-
troli. Uczenie się eksploracyjne to przede wszyst-
kim poszukiwanie nowych rozwiązań we wszelkich
sferach funkcjonowania przedsiębiorstwa, oraz pró-
by ich praktycznej aplikacji. Poszukiwanie szans na
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modernizację działania pociąga za sobą konieczność
zaakceptowania wyższego ryzyka, eksperymento-
wania oraz elastyczności. Dla uczenia się tego typu
charakterystyczna jest orientacja na zewnątrz orga-
nizacji, związana z budowaniem sieci relacji mają-
cych na celu pozyskanie nowej wiedzy (Marín-
Idárraga, González i Medina, 2017, s. 20). 

Dynamiczne zdolności są więc mechanizmem
transformacyjnym (Wang i Pervaiz, 2007, s. 34)
o złożonym, heterogenicznym i hierarchicznym
charakterze. Powstanie tej koncepcji pozwala na
identyfikację mechanizmów organizacyjnych gene-
rujących konkurencyjność przedsiębiorstwa w przy-
padku nagłych zmian otoczenia. Koncepcja zdolno-
ści dynamicznych proponuje zrozumiałą wizję
przedsiębiorczości organizacyjnej łączącej efektyw-
ność z kreatywnością. Jednak w literaturze przed-
miotu przewijają się wątpliwości co do praktycznej
użyteczności tej koncepcji (Helfat, 2007, s. 997;
Zheng, Zhang i Du, 2011, s. 1036). Jednym z ich
źródeł może być trudność w wydobyciu synergii ze
złożonej sieci procesów uczenia się. Dlatego też w li-
teraturze poświęconej aplikacji zdolności dynamicz-
nych w praktyce dużo uwagi poświęca się projekto-
waniu organizacji mającemu na celu rozwój dyna-
micznych zdolności wraz z całym potencjałem ich
funkcjonalności. 

Zdolności dynamiczne z perspektywy
zarządzania wiedzą 

Jak wynika z przedstawionej wyżej analizy, kon-
cepcja zdolności dynamicznych zamienia dylemat:
„innowacyjność i orientacja na przyszłość, czy efek-
tywność operacyjna?”, na integrację obu tych kie-
runków działania. Rdzeniem tej integracji jest teoria
organizacyjnego uczenia się (Tallot i Hilliard, 2014,
s. 4), a w szczególności uczenia ukierunkowanego
(path dependent learning). Uczenie ukierunkowane
pozwala przedsiębiorstwu zwiększać efektywność
działania, minimalizować koszty i pozytywnie wpły-
wać na zysk dzięki wykorzystywaniu wszelkich do-
stępnych zasobów oraz znanych praktyk. Jednak
w pewnym momencie proces poznawczy ulega zawę-
żeniu i jakiekolwiek możliwości działania inne niż
znany, wyklarowany i wciąż rafinowany wzorzec
tracone są z pola widzenia. Mniej więcej w tym mo-
mencie można mówić o nadmiernym przywiązaniu
do wypracowanej ścieżki rozwoju, które powoduje
utratę dynamiki działania oraz utratę elastyczności
przez przedsiębiorstwo (Sydow, Schreyögg i Koch,
2005, s. 12). Ten właśnie problem rozwiązują zdol-
ności dynamiczne oferując połączenie wysokiej spe-
cjalizacji z szybką odpowiedzią rynkową (Teece,
2012, s. 1395). Mechanizm tej integracji można za-
mknąć w zbiorze następujących zasad: 

Celem każdego z poziomów działania jest dosko-
nalenie metod realizowanych zadań. Polega to
na wytwarzaniu, pozyskiwaniu i praktycznej
aplikacji wiedzy pozwalającej na wzrost efektyw-
ności działania. 
Jednym z obszarów działania poziomu n jest do-
konywanie zmian w sposobie działania poziomu
n–1. Poziom n gromadzi więc wiedzę i rozwija
umiejętności efektywnego dokonywania zarzą-
dzania zmianą na poziomie niższym (n–1). 
Im wyższy poziom (warstwa) dynamicznych
zdolności, tym większy udział uczenia eksplora-
cyjnego w strukturze procesów organizacyjnego
uczenia się. Dzieje się tak dlatego, że uczenie ty-
pu eksploatacyjnego nakłada się na aktywności
o charakterze eksploracyjnym. Metody działania,
które poddawane są rafinacji i doskonaleniu
(eksploatacja), dotyczą procesów budowania re-
lacji, pozyskiwania wiedzy z otoczenia oraz kre-
acji nowych rozwiązań, czy też w końcu genero-
wania strategii przedsiębiorstwa. Relacje między
typami uczenia się w zależności od warstwy zo-
brazowano na rysunku 1. 
Dzięki intensywniej realizowanym procesom po-
znawczym zasoby wiedzy warstwy n+1 zdolności
dynamicznych są zasobami wyższej jakości niż
zasoby warstwy n. Przy czym pod pojęciem jako-
ści można rozumieć — łącznie — zakres, szcze-
gółowość oraz aktualność wiedzy. Dzięki temu
pomysły zmian i innowacji powstają częściej
w wyższych warstwach dynamicznych zdolności,
a poziomy te mogą inicjować a także ukierunko-
wać procesy zmian oraz innowacyjnego rozwoju
w warstwach niższych. Wprowadzone zmiany,
nawet radykalne, staną się następnie przedmio-
tem doskonalenia i rafinacji. Innymi słowy, im-
puls ku innowacji pochodzi z poziomu n+1 nato-
miast nowe sposoby i kierunki działania są stabi-
lizowane i doskonalone na poziomie n. 
Oczywiście na każdym poziomie pozyskiwana
jest wiedza kontekstowa, pozwalająca szerzej
zrozumieć realizowane działania. Innymi słowy,
uczenie eksploracyjne obecne jest na każdym po-
ziomie dynamicznych zdolności. Stąd też pomysł
na zmianę czy też rozwiązanie innowacyjne mo-
że pojawić się w tej samej warstwie dynamicz-
nych zdolności, w której będzie realizowane. 
Zestawienie funkcji sąsiednich warstw oraz rela-

cji między nimi przedstawione jest w tablicy 1. Wy-
różniono trzy etapy procesu rutynizacji, nawiązują-
ce do faz formowania ścieżki uczenia się (Sydow,
Schreyögg i Koch, 2005, s. 16–18). 

Zaprezentowane zestawienie to propozycja zo-
brazowania mapy procesów wiedzy stanowiących
praktykę działania dynamicznych zdolności, oraz
praktykę łączenia uczenia eksploatacyjnego i eks-
ploracyjnego. Na podstawie powyższego modelu
wskazać można możliwości doskonalenia dynamicz-
nych zdolności przedsiębiorstwa: 
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Wiedza rozwijana w procesie rafinacji praktyk
działania, ewolucyjnego ich doskonalenia, czyli
organizacyjnego uczenia się o charakterze eks-
ploatacyjnym, powinna prowadzić do tworzenia
wiedzy wyrażonej (zapisanej). Dzięki temu moż-

liwa jest weryfikacja wiedzy a także jasne okre-
ślenie zakresu praktyk i procedur aktualnie obo-
wiązujących. 
Wdrażanie nowych rozwiązań powinno pocią-
gać za sobą jasne wskazanie praktyk, które ule-
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

Etapy procesu realizacji zadania Poziom n Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy Intensywne poszukiwanie i tworzenie wiedzy Wyznaczanie standardów w zakresie
pozwalającej maksymalizować efektywność intensywności a także sposobów pozyskiwania
działania, w tym oddziaływać na poziom n–1 wiedzy

Aplikacja wiedzy Etap ten jest połączeniem dotychczasowych Wskazanie celów do osiągniecia, dobrych
praktyk z niewielkimi zmianami mającymi (zalecanych) praktyk, kryteriów oceny
na celu doskonalenie efektywności działania decyzji oraz metod jej wypracowania
bez zmiany generalnej logiki ich organizacji

Ocena efektywności działania Weryfikacja rezultatów aplikacji nowej wiedzy Zalecanie zastosowania standardów oceny
i aktualizacja zapisów wiedzy. Powtarzanie działania. Standardy te mogą obejmować
sekwencji działań pozwala wydobywać miary ilościowe oraz oceny jakościowe
z praktyki zasady sprzyjające wzrostowi ich 
efektywności. Poglądy oraz mentalne modele 
procesu działania stają się bardziej klarowne, 
lecz jednocześnie wyobrażenia innych kierunków
działania staje się w nich mniej obecne
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gają dezaktualizacji. Pomaga w tym wysoki sto-
pień wyrażenia wiedzy oraz aktualność doku-
mentacji. 
Zalecenie wdrożenia innowacji powinno polegać
na przekazaniu możliwie bogatego pakietu wie-
dzy dotyczącej nowych rozwiązań. Powinno też
być uzupełnione przekazywaniem wiedzy kon-
tekstowej, pozwalającej zaktualizować personal-
ne modele mentalne oraz metafory wyjaśniające
sens zmian. Właściwe zrozumienie powodów
wdrażania zmian i innowacji ułatwi ich wdroże-
nie a także pozwoli właściwie ukierunkować pro-
ces doskonalenia praktyk. 

Podsumowanie

Opracowany w ramach niniejszego artykułu mo-
del procesów wiedzy pozwala lepiej zrozumieć me-
chanizm, dzięki któremu dynamiczne zdolności są
w stanie integrować podejścia eksploracyjne i eks-
ploatacyjne, przedstawiane zazwyczaj jako przeci-

wieństwa, które należy godzić w drodze kompromi-
su (March, 1991, s. 72). Przeprowadzona w niniej-
szym artykule ocena zdolności dynamicznych jako
procesów uczenia się, a w szczególności — procesów
wiedzy, pozwoliła uwypuklić ich pomysłową archi-
tekturę. Otóż jednym z aspektów zdolności dyna-
micznych jest zdefiniowanie warstw realizujących
jednocześnie i w odmiennych proporcjach uczenie
się eksploatacyjne i eksploracyjne. Funkcjonowanie
poszczególnych warstw dynamicznych zdolności
oraz ich wzajemne relacje można przedstawić w po-
staci hierarchicznego systemu procesów wiedzy. Ta
obserwacja podsuwa ideę sposobu rozwoju zdolności
dynamicznych przedsiębiorstwa. Krok pierwszy
stanowi identyfikacja struktury zdolności dyna-
micznych w wybranym zakresie. Krokiem drugim
jest identyfikacja procesów wiedzy odpowiedzial-
nych za funkcjonowanie każdego z poziomów oraz
za ich wzajemne interakcje. Krokiem trzecim, a za-
razem kluczem do rozwoju zdolności dynamicznych
przedsiębiorstwa, jest rozwój tych procesów, czyli
objęcie ich systemem zarządzania wiedzą
z uwzględnieniem ich funkcji oraz wynikającej zeń
specyfiki. 
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Etapy procesu realizacji zadania Poziom n Rola poziomu n+1

Poszukiwanie i generowanie wiedzy Weryfikacja posiadanej wiedzy i zgromadzonych Wskazanie nowych zadań oraz metod ich
doświadczeń. Poszukiwanie wiedzy pozwalającej realizacji. Może być powiązane
zbudować nowe praktyki z przekazaniem założeń nowej strategii oraz 

nowych metafor oraz interpretacji sytuacji
przedsiębiorstwa oraz nowych kierunków
i metod jego działania

Aplikacja wiedzy Realizacja nowych praktyk jako weryfikacja Przekazanie pakietu wiedzy, która może być 
dotychczasowych doświadczeń oraz integrowanie przydatna w tworzeniu nowych praktyk na 
ich z aplikacją nowych rozwiązań — zadanych poziomie n. Może mieć postać dostarczenia
przez poziom n+1 bądź wypracowanych nowej technologii, szkoleń, nowych
lub pozyskanych samodzielnie rozwiązań organizacyjnych, które maja 

być wdrożone na poziomie n. Może też
obejmować współdziałanie w procesie
adaptacji nowej wiedzy i przekładania jej 
na nowe praktyki

Ocena efektywności działania Dokumentacja nowych praktyk pogłębiająca Ocena spójności nowych rozwiązań
ich integrację z wcześniej wypracowanymi z oczekiwaniami. Wskazanie obszarów,
praktykami do postaci spójnego systemu. w których wymiana dotychczasowych
Celem jest stworzenie kompletnej rozwiązań nie była dość radykalna
zdekontekstualizowanego i zobiektywizowanej 
dokumentacji aktualnego systemu działania
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Wprowadzenie 

Zagadnienie społecznej odpowiedzialności przed-
siębiorstwa, mające prowadzić do harmonijnego
współdziałania wszystkich uczestników szeroko po-
jętego procesu wymiany (włącznie z instytucjami
państwowymi), wymienia się w dyskusjach, jako
ważny sposób zwiększania zarówno efektywności
działania poszczególnych przedsiębiorstw, jak i ca-
łych gospodarek (Frejman i Lidke, 1999; Wola-Tuz-
imek, 2019). 

Najogólniej mówiąc, społeczna odpowiedzial-
ność przedsiębiorstwa (corporate social responsibi-
lity, CSR) to koncepcja zgodnie z którą, na etapie
budowania strategii rozwoju, przedsiębiorstwo do-

browolnie uwzględnia interesy społeczne, ochronę
środowiska i relacje z różnymi grupami interesa-
riuszy. Ta dobrowolność to nie altruizm, ale efekt
kalkulacji. Przedsiębiorstwo musi generować zysk.
Planowaniu podlega tempo generowania zysku.
Jeżeli zarządzający przedsiębiorstwem dostrzegą,
że wyjście poza spełnianie przez przedsiębiorstwo
obowiązujących wymogów formalnych i prawnych,
przyniesie wymierne korzyści (względnie stworzy
korzystniejsze warunki dla ich osiągnięcia), to wy-
daje się, że powinno podjąć stosowane działania,
głównie polegające na zwiększaniu inwestycji
w zasoby ludzkie, w ochronę środowiska czy odpo-
wiednie kształtowanie relacji z różnymi interesa-
riuszami. 

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.3

dr Marek Rawski
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
ORCID: 0000-0002-1067-4725
e-mail: rawskim@uek.krakow.pl

Potencjał przedsiębiorstwa 
a możliwość realizacji zasady społecznej

odpowiedzialności — ocena metodą

refleksji strategicznej  

The company's potential and the possibility of implementing the principles 
of social responsibility — based on reflective assessment method 

The purpose of publication is test of showing, that features
and ownership of method of strategic reflections allow to
evaluate enterprise of stock in aspect of capability of
realization of principle CSR, as well, as realization of
principle CSR promotes fortification of element of potential
of enterprise. A novelty is the author's modification of the
implementation of this method's third stage and showing its
modification possibilities for the use in assessment of
enterprise's implementation of the CSR principles. Example
has been presented, technical part of application of method
of strategic reflection and manner of interpretation of gotten
result.

Celem publikacji jest próba pokazania, że cechy i własności
metody refleksji strategicznej (a ściślej trzeciego etapu) po-
zwalają ocenić wartość posiadanych przez przedsiębiorstwo
zasobów w aspekcie możliwości realizacji zasad CSR, a tak-
że na ile realizacja zasad CSR sprzyja umocnieniu (osłabie-
niu) elementów potencjału przedsiębiorstwa. Nowością jest
autorska modyfikacja realizacji trzeciego etapu metody
i ukazanie możliwości jej wykorzystania do oceny realizacji
przez przedsiębiorstwo zasad CSR. Przytoczony został
przykład analizy dla rzeczywistego przedsiębiorstwa, poka-
zujący stronę techniczną stosowania metody i sposób inter-
pretacji uzyskanych wyników.

Keywords 
corporate social responsibility, method of strategic reflection,
stakeholders enterprises

Słowa kluczowe 
społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa, metoda refleksji
strategicznej, interesariusze przedsiębiorstwa

JEL: M31



Potencjalnych korzyści dla przedsiębiorstwa wy-
pływających z wdrażania zasad CSR można wskazać
wiele. Są to korzyści tak wewnętrzne, jak i ze-
wnętrzne. Można także wskazać korzyści, jakie dzia-
łania przedsiębiorstwa stosującego CSR przynoszą
dla środowiska1. Czy potencjalne korzyści z wdraża-
nia zasad CSR przekształcą się w rzeczywiste korzy-
ści dla przedsiębiorstwa, między innymi zależy od
wartości posiadanych zasobów, które umożliwią
(ułatwią) osiągnięcie stosowanych korzyści, względ-
nie uniemożliwią (osłabią) ich osiągnięcie. 

Celem głównym publikacji jest próba pokazania,
że cechy i własności metody refleksji strategicznej
(a ściślej trzeciego etapu) pozwalają ocenić wartość
posiadanych przez przedsiębiorstwo zasobów
w aspekcie możliwości realizacji zasad CSR. Celem
dodatkowym jest próba oceny, na ile realizacja za-
sad CSR może sprzyjać umocnieniu (osłabieniu) za-
sobów przedsiębiorstwa. Realizacja celów wymaga
wstępnie krótkiej refleksji nad uwarunkowaniami
stosowania zasad społecznej odpowiedzialności
przez przedsiębiorstwo i wskazania sposobu wybo-
ru czynników reprezentujących otoczenie i poten-
cjał. Przytoczony zostanie przykład analizy, poka-
zujący stronę techniczną stosowania metody i spo-
sób interpretacji uzyskanych wyników dla pierw-
szego przypadku. 

Uwarunkowania realizacji 
społecznej odpowiedzialności 
przez przedsiębiorstwo

Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorstwa
jest różnie rozumiana2. Wynika to między innymi
z poszukiwania źródeł tej koncepcji w obszarze filo-
zofii (etyka biznesu), socjologii (teoria wymiany
społecznej) czy polityki (koncepcja społecznej go-
spodarki rynkowej) (Kwarciński, 2006). 

Powstały różne modele ukazujące istotę i naturę
zjawiska. Najbardziej popularny model odpowie-
dzialności społecznej został zaproponowany przez
A.B. Carrolla, który zakłada cztery poziomy odpo-
wiedzialności, tworzących układ hierarchiczny: od-
powiedzialność ekonomiczna, prawna, etyczna i fi-
lantropijna (Rybak, 2004, s. 29–31). Podstawa odpo-
wiedzialności społecznej jest odpowiedzialność eko-
nomiczna. Tylko bowiem zyskowne prowadzenie
działalności pozwala na przyjmowanie pozostałych
rodzajów odpowiedzialności. 

Na użytek niniejszego opracowania przyjmuje
się, że społeczna odpowiedzialność to koncepcja pro-
wadzenia działalności gospodarczej poprzez budo-
wanie przejrzystych, długookresowych i trwałych
relacji ze wszystkimi grupami (interesariuszami)
bezpośrednio i pośrednio zainteresowanymi jego
funkcjonowaniem (Adamczyk, 2009, s. 89). Za ta-

kim ujęciem przemawia fakt, że koncepcja społecz-
nej odpowiedzialności wywodzi się z tzw. stakehol-
ders theory. Tak rozumiana odpowiedzialność opie-
ra się na następujących założeniach (Berman, Jones
i Wicke, 1999): 

przedsiębiorstwo ma związki z różnymi podmio-
tami, które wpływają na jego działalność i pozo-
stają pod jego wpływem, 
relacje pomiędzy interesariuszami a przedsię-
biorstwem należy rozpatrywać z punktu widze-
nia korzyści obu stron, 
każdy z interesariuszy dąży do osiągnięcia mak-
symalnych korzyści, 
podejmowane decyzje kształtowania relacji maja
charakter strategiczny. 
Prowadzenie stosownych analiz i kalkulacji z wy-

korzystaniem metody refleksji strategicznej pozwa-
la na uwzględnienie wszystkich wymienionych zało-
żeń. 

Oczekiwania różnych grup pozostających w rela-
cjach z przedsiębiorstwem można różnie rozpatry-
wać. Przykładowo, w pierwszej kolejności mogą być
określane różne płaszczyzny społecznej odpowie-
dzialności, a w drugiej kolejności identyfikowani
konkretni interesariusze i ich oczekiwania. Poten-
cjalnie można wyróżnić następujące płaszczyzny
społecznej odpowiedzialności (Adamczyk, 2009, 
s. 53–64): ekonomiczna, socjologiczna, ekologiczna,
prawna, etyczna. 

Inne podejście (wykorzystane w niniejszej publi-
kacji) polega na wskazywaniu różnych podmiotów
(grup interesów), które wpływają na działalność
przedsiębiorstwa i pozostają pod jego wpływem oraz
identyfikacji ich oczekiwań. Pojęcie grup interesów
ewoluowało. Obecnie uważa się, że grupę interesów
tworzą te podmioty czy grupy osób, które spełniają
następujące kryteria (Mendel, 2001): 

wysuwają żądania wobec przedsiębiorstwa, 
mają potencjalną względnie faktyczną możliwość
wyegzekwowania tych żądań, 
mają chęć wykorzystania swojej siły wpływu na
proces decyzyjny przedsiębiorstwa w celu reali-
zacji swoich żądań. 
Identyfikując relacje społeczne przedsiębiorstwa,

należy wyjść od identyfikacji interesariuszy przed-
siębiorstwa. Na tym etapie pomocne są różnego ty-
pu klasyfikacje interesariuszy, ukazujące ich cha-
rakterystyczne cechy. 

Każde przedsiębiorstwo ma „swoich” interesa-
riuszy. Poniżej wskazano tych interesariuszy, któ-
rzy, jak się wydaje, powinni być rozważani jako
istotni w pierwszej kolejności (Paliwoda-Matio-
lańska, 2009, s. 160): akcjonariusze czy szerzej wła-
ściciele, pracownicy, dostawcy i kooperanci, klienci,
konkurenci, instytucje finansowe, instytucje rządo-
we i społeczne, społeczności lokalne. 

Dążąc do realizacji społecznej odpowiedzialności,
przedsiębiorstwo powinno posiadać i odpowiednio
wykorzystywać posiadane zasoby. Zasobem można
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nazwać wszystko to, co pozostaje w dyspozycji
przedsiębiorstwa i może wpływać na jego funkcjo-
nowanie. 

Zasoby przedsiębiorstwa można rozpatrywać
z wielu punktów widzenia i w wielu przekrojach.
Najwartościowszym wydaje się być uporządkowanie
poszczególnych elementów zasobu przedsiębior-
stwa w układzie funkcji. Zasoby powinny stanowić
system, złożony z podsystemów, z których każdy
spełnia określone funkcje przyczyniając się do osią-
gnięcia celu całego systemu. Te podsystemy to sfery
funkcjonalno-zasobowe. W zależności od stopnia
agregacji, zasoby można grupować w różne sfery.
Najczęściej wyróżnia się sferę: działalności badaw-
czo-rozwojowej, produkcji, zarządzania jakością, lo-
gistyki zaopatrzeniowej, marketingu, finansów, za-
trudnienia, organizacji i zarządzania, ogólną. Każ-
da sfera składa się z elementarnych składników3.
Dla każdego przedsiębiorstwa zestaw składników
jest odmienny, a determinowany swoistymi uwa-
runkowaniami funkcjonowania przedsiębiorstwa.
Wyboru składników zasobów przedsiębiorstwa
można dokonać wykorzystując różne kryteria, np.
ważność poszczególnych składników dla realizacji
funkcji przedsiębiorstwa, poziom w porównaniu do
głównych konkurentów, poziom w porównaniu do
liderów, poziom w porównaniu do minimalnych wy-
magań w sektorze itp. (Stankiewicz, 2002, s. 125). 

Badanie relacji przedsiębiorstwa 
z wybranymi interesariuszami

Proces analizy metodą refleksji strategicznej 
(w oryginalnej wersji) należy rozpocząć od analizy
otoczenia przedsiębiorstwa. Pierwszym krokiem
powinno być określenie istotnych charakterystyk
otoczenia dalszego, jak i charakterystyk wszystkich
elementów otoczenia bliższego: nabywców, konku-
rentów, pośredników, instytucji rynkowych. Zaleca
się ograniczyć listę elementów do kilku najistotniej-
szych w każdej kategorii zmiennych (szans, zagro-
żeń). 

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia należy do-
konać analizy potencjału przedsiębiorstwa. Poten-
cjał przedsiębiorstwa należy potraktować szeroko,
dostrzegając między innymi: potencjał kadrowy, po-
tencjał finansowy, wyposażenie, strukturę organi-
zacyjną, metody i procedury działania, wynalazki
i licencje, a więc potencjał konieczny do realizacji
wszystkich funkcji przedsiębiorstwa. Wykaz powi-
nien zawierać charakterystyki najistotniejszych ele-
mentów potencjału. 

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to ba-
danie synergii w układzie: potencjał–otoczenie.
Uwzględnia się wytypowane według powyższego po-
stępowania, 10–12 elementów otoczenia i potencja-

łu przedsiębiorstwa i analizuje, wykorzystując jako
pomocnicze narzędzie macierz — tablicę krzyżową4. 

Realizacja trzeciego etapu stosowania metody re-
fleksji strategicznej dla rozważanego problemu wy-
maga modyfikacji, w pierwszej kolejności zdefinio-
wania zmiennych (czynników), które będą analizo-
wane, tak reprezentujących otoczenie, jak i poten-
cjał. Zmienne reprezentujące „potencjał” w rozwa-
żanej sytuacji to wybrane elementy zasobów strate-
gicznych przedsiębiorstwa (ich stan w danym okre-
sie, względnie stan prognozowany). Zmienne repre-
zentujące „otoczenie” to oczekiwania (aktualne,
względnie prognozowane) poszczególnych interesa-
riuszy formułowane względem przedsiębiorstwa. 

Poszczególni interesariusze charakteryzują się
specyficznymi rodzajami i poziomem oczekiwań,
a możliwość ich spełnienia wynika z siły (możliwość
doprowadzania do wystąpienia pożądanych efek-
tów), umocowania (legitymizacja prawna i społecz-
na pozwalająca na wywieranie nacisku), niecierpli-
wości (waga i wrażliwość czasowa zainteresowania)
tych podmiotów (Nowak, 2007, s. 20–26). Z drugiej
strony, przedsiębiorstwa charakteryzują się okre-
ślonymi zasobami, które warunkują realizację ocze-
kiwań własnych jak i innych interesariuszy. Wyróż-
nione rodzaje oczekiwań oraz zasobów mogą wyzna-
czać zbiór pozytywnych i negatywnych czynników
wewnętrznych i zewnętrznych, których wzajemne
oddziaływanie w sposób generalny opisuje relacje
zachodzące między przedsiębiorstwem a jego oto-
czeniem. 

W tablicy 1 przedstawiono w ujęciu modelowym
zestaw zmiennych mogących być przedmiotem ana-
lizy, tak reprezentujących zasoby przedsiębiorstwa,
jak i głównych interesariuszy. Tak może wyglądać
realizacja etapu „zerowego”, będącego przygotowa-
niem do właściwej analizy. 

Ważną kwestią jest zbudowanie szczegółowej li-
sty będącej wykazem czynników zasługujących nas
miano strategicznych składników zasobów dla po-
szczególnych sfer funkcjonalno-zasobowych przed-
siębiorstwa. Nie można zbudować powszechnie obo-
wiązującej listy czynników. To konkretne uwarun-
kowania czasoprzestrzenne funkcjonowania przed-
siębiorstwa pozwalają na jej skompletowanie i dla
poszczególnych przedsiębiorstw będzie ona odmien-
nie wyglądała. Można wskazać przykładowe czynni-
ki, które jak się wydaje, mogą mieć największe zna-
czenie i powinny być rozważane w pierwszej kolej-
ności. 

Uszczegółowienie czynników charakteryzujących
poszczególnych interesariuszy jest pochodną rozpo-
znanych i istotnie zróżnicowanych ich oczekiwań. 

Określenie przyjętych do analizy, tak elementów
zasobów, jak i elementów oczekiwań wybranych in-
teresariuszy, powinno być powiązane z przyjętą
koncepcją badania, a głównie założonym kierun-
kiem oddziaływania tych elementów na siebie.
Ustalenie bowiem, które z nich będą miały charak-
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ter elementów niezależnych, a które zależnych, bę-
dzie w dużym stopniu determinowało ich zoperacjo-
nalizowanie. Występują dwie sytuacje: 

gdyby przyjąć za niezależne podmioty oceniające,
a zależne elementy zasobów przedsiębiorstwa,
należałoby rozważyć, czy charakter i sposób od-
działywania interesariuszy związany z realizacją
swoich oczekiwań, sprzyja umocnieniu (osłabie-
niu) elementów zasobów strategicznych, 
gdyby przyjąć za niezależne elementy zasobów
przedsiębiorstwa, a zależne podmioty oceniające
(z ich oczekiwaniami), należałoby rozważyć, czy
elementy zasobów pozwalają realizować oczeki-
wania wyrażone przez interesariuszy. 
Oba kierunki analizy są wartościowe. Realizacja

celu postawione w opracowaniu łączy się z drugą sy-
tuacją. 

W tablicy 2 zestawiono przykładowe elementy
opisujące wybrane obszary funkcjonalno-zasobowe
przedsiębiorstwa oraz zestaw oczekiwań wybra-
nych grup interesariuszy. Relacje oceniano5, wyko-
rzystując liczby z przedziału <–2; +2>. 

W rozważanym przypadku suma wszystkich ocen
punktowych wynosi +31 punktów co oznacza, że roz-
ważany zestaw zasobów przedsiębiorstwa zaspokaja
potrzeby rozważanych interesariuszy. Świadczy to
dużych możliwościach realizacji społecznej odpowie-
dzialności przez przedsiębiorstwo. Schodząc na niż-
szy poziom analizy, można dostrzec zróżnicowanie
uzyskanych wyników. Analizowany zestaw elemen-
tów zasobów przedsiębiorstwa lepiej zaspokajania
oczekiwania kooperantów i dostawców (+7 punk-
tów), niż oczekiwania społeczności lokalnych (+14
punktów). Oznacza to, że przedsiębiorstwo ma więk-

sze możliwości stosowania zasad społecznej odpowie-
dzialności względem kooperantów i dostawców niż
względem społeczności lokalnej. Elementy zasobów
sfery marketingu są skuteczniejsze w zaspokajaniu
łącznie oczekiwań łącznie obu rozważanych interesa-
riuszy (+18 punktów) w stosunku do elementów za-
sobów sfery zatrudnienia (+13 punktów). Elementy
zasobów sfery marketingu dają większe możliwości
realizacji zasad społecznej odpowiedzialności. Są bar-
dziej użyteczne do zaspokajania oczekiwań koope-
rantów i dostawców (+11 punktów) niż do zaspoka-
jania oczekiwań społeczności lokalnych (+7 punk-
tów). Elementy zasobów sfery zatrudnienia są bar-
dziej użyteczne do zaspokajania oczekiwań społecz-
ności lokalnych (+7 punktów) niż do zaspokajania
oczekiwań kooperantów i dostawców (+6 punktów). 

Analizując rozkłady brzegowe w tablicy 2, można
wskazać te elementy rozważanych zasobów przed-
siębiorstwa, które lepiej są predysponowane do za-
spokajania oczekiwań obu rozważanych interesa-
riuszy łącznie, np. umiejętność prognozowania
zmian na rynku (+8 punktów), szacunek dla intere-
sariuszy (+7 punktów), możliwość kształtowania
produktu (+6 punktów), kontrola produktów w ka-
nałach dystrybucji (+6 punktów). Najsłabiej są pre-
dysponowane do zaspokajania łącznie oczekiwań
obu rozważanych interesariuszy te elementy zaso-
bów przedsiębiorstwa, których suma brzegowa jest
ujemna, np. brak systemu informacji marketingo-
wej (–5 punktów), mało skuteczne działania promo-
cyjne (–5 punktów), mała kreatywność pracowni-
ków (–3 punkty), brak skłonności do podnoszenia
kwalifikacji (–2 punkty). Są to elementy zasobów,
które wymagałyby szczegółowej oceny i zmian ich
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
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stanów w aspekcie realizacji społecznej odpowie-
dzialności. 

Rozważane zasoby przedsiębiorstwa łącznie są
szczególnie predysponowane do zaspokajania ocze-
kiwań społeczności lokalnych co do tworzenia
miejsc pracy (+6 punktów) i działania na rzecz roz-
woju lokalnego (+5 punktów), a oczekiwań koope-
rantów i dostawców co do poprawy jakości procesu
komunikacyjnego (+6 punktów). 

Podsumowanie

W świetle zamieszczonych uwag wydaje się, że
uwzględniając przedstawione cechy i własności me-
tody refleksji strategicznej, można ją wykorzystać,
do analizy aktualnego (prognozowanego) stanu re-
lacji występujących pomiędzy elementami strate-
gicznymi zasobów przedsiębiorstwa, a oczekiwania-

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.3

TTaabblliiccaa  22..  TTaabblliiccaa  ddoo  bbaaddaanniiaa  wwppłłyywwuu  zzaassoobbóóww  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaa  nnaa  rreeaalliizzaaccjjęę  oocczzeekkiiwwaańń  ssppoołłeecczznnoośśccii  llookkaallnneejj
oorraazz  kkooooppeerraannttóóww  ii ddoossttaawwccóóww  ((ffrraaggmmeenntt  ddllaa  wwyybbrraannyycchh  eelleemmeennttóóww))**

*Oceny w tabeli dotyczą sytuacji realnie funkcjonującego przedsiębiorstwa średniej wielkości działającego na rynku spożywczym w Ma-
łopolsce. Charakter i poziom ocen wynika z informacji uzyskanych w przedsiębiorstwie. Oceny to efekt „burzy mózgów” kierownictwa
przedsiębiorstwa. Dla czytelnika, nie wszystkie oceny mogą być oczywiste, ponieważ nie przedstawiono „tła”, szczegółowych uwarun-
kowań kształtowania się rozważanych zmiennych. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
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Interesariusze

Społeczności lokalne Kooperanci i dostawcy

Zadowalający pracowników 
system motywacyjny +1 0 +1 0 +2 0 0 0 +1 +1 +3

Brak skłonności do 
podnoszenia kwalifikacji 0 –1 –1 0 –2 0 0 0 0 0 –2

Istnienie „ducha współpracy” +1 +1 +1 0 +3 0 0 0 +1 +1 +4
Szacunek dla interesariuszy 0 +1 +2 +1 +4 0 +1 +1 +1 +3 +7
Efektywny system rekrutacji +1 0 0 0 +1 0 0 0 +1 +1 +2
Lojalność pracowników wobec 

firmy +1 0 0 0 +1 0 0 0 +1 +1 +2
Mała kreatywność 

pracowników 0 –1 –1 0 –2 0 0 0 –1 –1 –3
Suma +4 0 +2 +1 +7 0 +1 +1 +4 +6 +13
Słaba znajomość potrzeb 

klientów 0 0 0 +1 +1 0 0 0 –1 –1 0
Znajomość konkurentów 0 +1 +1 0 +2 0 0 0 +1 +1 +3
Możliwość kształtowania 

produktu 0 +1 +1 0 +2 +1 +1 +1 +1 +4 +6
Stosowanie elastycznej 

polityki cenowej 0 0 +1 0 +1 +1 +1 +1 +1 +4 +5
Kontrola produktów 

w kanałach dystrybucji +1 +1 +1 0 +3 +1 +1 0 +1 +3 +6
Mało skuteczne działania 

promocyjne 0 –1 –1 –1 –3 0 –1 0 –1 –2 –5
Umiejętność prognozowania 

zmian na rynku +1 +1 +1 +1 +4 +1 +1 +1 +1 +4 +8
Brak systemu informacji 

marketingowej 0 –1 –1 –1 –3 0 –1 0 –1 –2 –5
Suma +2 +2 +3 0 +7 +4 +2 +3 +2 +11 +18

SUMA +6 +2 +5 +1 +14 +4 +3 +4 +6 +17 +31



mi formułowanymi przez różnych interesariuszy
przedsiębiorstwa. Konieczna modyfikacja oryginal-
nej metodyki metody, aby móc ją wykorzystać do re-
alizacji oceny wspomnianych relacji, polega na: 

uwzględnieniu istotnych elementów zasobów
przedsiębiorstwa w realizacji zasad społecznej
odpowiedzialności, 
uwzględnieniu oczekiwań istotnych dla przedsię-
biorstwa interesariuszy. 
Wartość prowadzonej oceny relacji metodą re-

fleksji strategicznej pomiędzy elementami zasobów
przedsiębiorstwa a oczekiwaniami interesariuszy
polega także na tym, że można ją prowadzić w obu
kierunkach: można rozważać czy charakter i sposób

oddziaływania interesariuszy, związany z realizacją
swoich oczekiwań względem przedsiębiorstwa,
sprzyja umocnieniu (osłabieniu) elementów zaso-
bów strategicznych przedsiębiorstwa, a także — czy
elementy strategicznych zasobów przedsiębiorstwa
pozwalają realizować oczekiwania wyrażone przez
interesariuszy. 

Analizę można prowadzić na różnych poziomach
zagregowania, począwszy od całościowej analizy
wszystkich elementów zasobów i oczekiwań
wszystkich interesariuszy, a kończąc na analizie
elementów zasobów wybranej sfery funkcjonalno-
-zasobowej i oczekiwań jednego, wybranego, intere-
sariusza. 
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Przypisy

1 Szczegółowy wykaz korzyści wewnętrznych, zewnętrznych dla przedsiębiorstwa i dla środowiska można znaleźć np. w: Czubała, Jonas i Wojnarowska,
2017, s. 33–35; Bartkowiak, 2011, s. 35–36. 
2 Genezę i ewolucję koncepcji CSR oraz bogaty wykaz definicji przedstawiono m.in. w: Czubała, Jonas i Wojnarowska, 2017, s. 5–16; Rok, 2013, s. 28–41,
Janeczek, 2016, s. 17–22. 
3 Bogaty zestaw elementarnych składników zasobów można znaleźć np. w: Stankiewicz, 2002, s. 119–124. 
4 Charakterystykę metody refleksji strategicznej można znaleźć np. w: Martyniak, 1996; Kowałkowski, Krzyżanowska, Moszoro i Rawski, 2010; Obłój,
2007; Martyniak, 2002. 
5 Autorskie rozwiązanie polegające na wykorzystaniu do oceny relacji liczb całkowitych z przedziału <–2; +2> zostało przedstawione np. w: Rawski, 2002. 
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Wprowadzenie 

Literatura przedmiotu dotycząca rynku e-co-
mmerce jest obszerna. Konsumenci, którzy doko-
nują zakupów poprzez internet stają się bardziej
wymagający, a e-sprzedawcy muszą dopasować
swoją architekturę sprzedaży tak, by oczekiwania
ich klientów zostały zaspokojone. Należy wyodręb-
nić elementy związane z oczekiwaniami, które de-
talista artykułuje, mianowicie: dostępność i aktu-
alność towaru, bezpieczeństwo transakcji, szyb-
kość, elastyczność i trafność dostawy, łatwość
zwrotu lub wymiany, czy też reklamacja towaru.
Celem artykułu jest ocena wpływu jakości dostawy
na satysfakcję indywidualnych klientów rynku e-
commerce. Praca badawcza miała charakter pilo-
tażowy, do jej przeprowadzenia wykorzystano me-
todę CAWI — poprzez samodzielne wypełnienie

przez respondenta kwestionariusza ankiety
umieszczonej pod linkiem na platformie e-learni-
ngowej w jednej z uczelni, w okresie paździer-
nik 2018–luty 2019. 

Ankietowanym postawiono następujące pytania
badawcze: 

Jak koszt dostawy wpływa na satysfakcje e-klientów
indywidualnych? 
Jak miejsce dostawy wpływa na satysfakcje e-klien-
tów indywidualnych? 
Czy czas dostawy wpływa na satysfakcje z zaku-
pów? 
Czy możliwość monitorowania dostawy przesyłki
wpływa na satysfakcje z zakupów? 
Tak postawione pytania badawcze pozwoliły 

na ocenę jakości dostawy oraz dopasowanie jej 
do potrzeb indywidualnych klientów rynku 
e-commerce. 

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.4
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Ocena jakości dostawy a zakupy 

w e-commerce  

The effects of delivery service quality on shopping in e-commerce 

The development of the e-commerce market is determined
by the development of technology, quality of logistics services
and transaction security. The article focuses on delivery as
an element that has a direct impact on the quality of the
entire process and customer satisfaction. The delivery was
assigned four attributes namely, cost, time, place and the
ability to monitor the process. Based on the survey, these
factors were assessed. The delivery time was the most
important for the satisfaction of e-customers. The next
question was asked which time of waiting for delivery is
satisfactory for clients. It turned out that about 65% of
respondents had a satisfactory period of 7 days. The research
allowed to assess which delivery attributes are important in
the satisfaction assessment.

Rozwój rynku e-commerce jest zdeterminowany przez roz-
wój technologii, jakości usług logistycznych oraz bezpie-
czeństwa transakcji. W artykule skupiono się na dostawie
jako elemencie, który ma bezpośredni wpływ na jakość ca-
łego procesu i satysfakcję klienta. Dostawie przypisano
cztery atrybuty: koszt, czas, miejsce oraz możliwość moni-
torowania procesu. Na podstawie ankiety dokonano oceny
tych czynników. Czas dostawy był najistotniejszy dla uczu-
cia satysfakcji z zakupów dla e-klienta. Postawiono następ-
ne pytanie, jaki czas oczekiwania na przysyłkę jest dla
klientów satysfakcjonujący. Okazało się, że ok. 65% ankie-
towanych wybrało okres 7 dni, który okazał się dla nich za-
dowalający. Badania pozwoliły na ocenę, które atrybuty do-
stawy są ważne dla poczucia satysfakcji klientów. 

Keywords 
delivery quality, delivery attributes, satisfaction
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jakość dostawy, atrybuty dostawy, satysfakcja
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Struktura problemu

Dostawa zamówionego towaru do użytkownika
jest jednym z kluczowych elementów wpływających
na satysfakcję klientów z zakupów w e-sklepach.
W pracy przyjęto następującą definicję satysfakcję,
jako „relacja ceny do oczekiwanej jakości produktu
bądź usługi” (Jayaram, Ahire i Dreyfus, 2010). Do-
stawa, jako usługa wpływa bezpośrednio na jakość
a tym samym zadowolenie z e-zakupów. 

Należy także podkreślić fakt, że zakupy w wirtu-
alnym świecie obarczone są istotną wadą, mianowi-
cie niematerialnością (Nepomuceno, Laroche i Ri-
chard, 2014). Po pierwsze brak jest fizycznych
wskazówek, które mogą utrudniać, w znacznym
stopniu, decyzje o zakupie (Featherman i Pavlou,
2003). Poprzez internet można opisać wartości nie-
materialne (Berthon, Pitt, Katsikeas i Berthon,
1999). Drugim mankamentem niematerialności za-
kupów jest niemożność odczuwania fizycznych do-
znań, tzn. nie można dotknięć, porównać czy też po-
czuć zapachu (Thakor, Borsuk i Kalamas, 2004), co
również bezpośrednio wpływa na satysfakcję z do-
konywanego zakupu. 

Angażowanie się w zakupy za pomocą internetu
musi być spowodowane przez odczucie zniwelowania
niedogodności związanych z niematerialnością usłu-
gi za pomocą ceny czy też oczekiwanej jakości. Atrak-
cyjność rynku e-commerce wiążę się ściśle z krańco-
wą „ceną-cieniem”1, gdyż zgodnie z ekonomiczną
teorią zachowań ludzkich „wydłużenie czasu po-
trzebnego na zaspokojenie potrzeby zakupu, urucha-
mia tendencje do redukcji jego konsumpcji” (Becker,
1990). Czas jest istotnym czynnikiem wpływającym
na decyzje związane z samym zakupem jak i wybo-
rem kanału zakupu. W tak skrajnym środowisku 
e-zakupy muszą być nie tylko satysfakcjonujące dla
klienta, lecz wzbudzać w nim uczucia zadowolenia. 

Klienci rynku e-commerce oczekują, że dostawa
będzie nie tylko szybka (w zadeklarowanym przez
sprzedawcę czasie), lecz przede wszystkim w okre-
ślonym czasie i miejscu (Goebel, Moeller i Pibernik,
2012). Z jednej strony klient e-rynku wymaga szyb-
kiej spersonalizowanej dostawy, co jest kosztowne
(koszt tzw. ostatniej mili), a z drugiej strony działal-
ność dostawcy powinna być uzasadniona ekono-
micznie (efektywna finansowo, wydajna ekonomicz-
nie). Dopasowanie czasu i miejsca dostawy zmniej-
sza również ryzyko zwrotu produktu (Rao, Rabino-
vich i Raju, 2014), co również jest warunkiem obni-
żenia kosztów dostawy (ponownej próby dostarcze-
nia, czy też koszty zwrotu nieodebranej przesyłki)
i pozytywnej oceny wyboru tego kanału sprzedaży
przez e-klienta2 (trafność wyboru produktu i do-
starczenia go w wybrane miejsce). Wyzwania doty-
czące elastyczności, spersonalizowanej dostawy sta-
ją się częścią rozważań naukowych. 

Badacze jak i praktycy proponują rozwiązania na
poziomie przetwarzania danych (Anshari, Almuna-
war, Lim i Al-Mudimigh, 2018), logistyki i magazy-
nowania (Boysen, Koster i Weidinger, 2018) oraz
personalizacji dostawy (Vakulenko, Shams, Hel-
lström i Hjort, 2019; Sousa i Amorim 2018). Prak-
tyki z startupów z sektora technologicznego wkro-
czyły w obszar usług „na żądanie”. Przykładem jest
Bringg, czyli platforma internetowa i mobilna ofe-
rująca funkcje śledzenia, wysyłania, powiadamiania
oraz wysyłania wiadomości do kierowców, a także
obliczająca przewidywany czas przybycia i inne
opcje, dla małych i średnich podmiotów. Takie roz-
wiązania pozwalają tym przedsiębiorcom na konku-
rowanie z globalnymi sprzedawcami z sektora 
e-commerce, przy jednoczesnym utrzymaniu wyso-
kiego poziomu zadowolenia klientów. Bringg ma
obecnie siedzibę w Nowym Jorku oraz Tel Awiwie
i świadczy swoje usługi na terenie ponad 50 krajów. 

Kolejną firmą, która z powodzeniem opracowała
rozwiązanie będące odpowiedzią na wyzwanie
„ostatniej mili” jest Deliv. Opiera ona swoje usługi
na crowdsourcingu i oferuje usługę dostawy jeszcze
w dniu dokonania zakupu na rzecz dużych sprze-
dawców wielokanałowych na 18 rynkach w USA. 

Do zarządzania mobilnością swoich kierowców
Deliv bazuje na usprawnieniach technologicznych
wykorzystywanych przez platformy wielokanałowe
oraz smartfonach z funkcją nawigacji satelitarnej
(https://www.populationof.net/pl/poland/). 

Metodologia badania

Badania dotyczące jakości mają charakter da-
nych lateralnych, dlatego też sporządzono ankietę,
do której dostęp umożliwiał link umieszczony na
platformie e-learningowej jednej z uczelni. Takie
podejście pozwoliło na wyłonienie osób, które posłu-
gują się komputerem (brak bariery technologicznej)
i dokonują zakupów on-line (doświadczenie i wiedza
pozwala na ocenę wpływu jakości dostawy). Grupę
stanowiło 41 internautów, którzy, w okresie od paź-
dziernika 2018 do lutego 2019 r., wypełnili ankietę,
dwie osoby nie odpowiedziały na żadne, a dwie oso-
by nie dokonują zakupów przez internet, co stano-
wi 96,7% zwrotności ankiet na podstawie których
dokonano dalszej analizy. 

Ankieta zawierała m.in. pytania dotyczący prefe-
rencji, częstotliwości robienia zakupów, oraz kwoty
wydawanej rocznie w sklepach internetowych. 

Grupę badawczą w 73,3% stanowiły kobiety do
25. roku życia (80%), które nieregularnie robią za-
kupy w e-commerce (38%) lub mniej niż raz w mie-
siącu (23,1%). Osoby ankietowane najczęściej kupu-
ją ubrania i buty (61,3%) wszystko w ramach swo-
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ich potrzeb (33,3%), oraz kosmetyki (10%) i auto-
matykę (10%). W grupie badanej żadna z osób nie
zadeklarowała, że kupuje artykuły spożywcze. Kwo-
ta roczna wydana w internecie wśród badanych
osób, bez płacenia rachunków, jest niższa niż 1000
PLN (79,5%), a zaledwie 10,3% ankietowanych wy-
dało w 2018r. kwotę powyżej 2000 PLN. 

Kwestionariusz ankiety posłużył do ustalenia
czynników, które wpływają na jakość odczuwania
satysfakcji z dostawy. Do badania posłużyła pięcio-
stopniowa skala Likerta i dane te traktowano jako
cechy refleksyjne. 

Ponieważ zebrane dane pochodziły od 37 uczest-
ników badania, sprawdzono, czy w odniesieniu do
respondenta występuje niepożądana zgodność odpo-
wiedzi co do pytań. Posłużono się w tym względzie
współczynnikiem kappa Cohena, który wyznacza
zależność dla wszystkich 4 par obserwacji występu-
jących w zakresie danego respondenta. Średnia
wartość wynosiła 0,238, zaś średnia wartość dla
wszystkich nie przekroczyła 0,161. Świadczy to
o niskiej zbieżności tych odpowiedzi. 

Atrybuty dostawy

Wraz z rozwojem rynku e-commerce muszą po-
dążać rozwiązania logistyczne, które pozwalają na
szybsze i lepsze dopasowanie usługi dostawy. Po-
nieważ e-commerce jest stosunkowo młodym ryn-
kiem, to uczestnicy tego rynku są narażeni na nie-
dopasowanie się do potrzeb klienta, i ponoszenia
niepotrzebnych kosztów dotyczących zarówno po-
nownego transportu czy też przechowywania pacz-

ki (Boyer, Prud'homme i Chung, 2009). Uczestnicy
uczą się rynku, nabierają doświadczenia i wiedzy.
Nowe rozwiązanie muszą zostać przetestowane
przez klientów oraz być przez nich zaakceptowane.
Jeśli dane rozwiązanie jest niedopasowane do ocze-
kiwań e-klientów wówczas koszty ponoszą nie tylko
jego innowatorzy, lecz cały rynek, bowiem podważa
się zaufanie do jego uczestników. 

Jednym z ważniejszych elementem rynku 
e-commerce jest dostawa. W niniejszej pracy pod-
jęto próbę odpowiedzi, jakie elementy (atrybuty)
dostawy są najważniejsze z punktu widzenia indy-
widualnego klienta. W badaniu przydzielono czte-
ry atrybuty dostawy, mianowicie: koszt dostawy,
miejsce dostawy, czas dostawy oraz możliwość
monitorowania przesyłki. Ankietowani mieli za
zadanie ocenię tych atrybutów przypisując im od-
powiedni poziomy istotności. Dane zostały opraco-
wane z podziałem na płeć ankietowanych, gdyż
naukowcy (Cebula, 2016; Jurowicz, 2013) wska-
zują na różny poziom odczuwania satysfakcji
przez kobiety i mężczyzn. 

Respondenci uważają, że koszt dostawy wpływa
silnie lub bardzo silnie (90% mężczyzn i 77,7% ko-
biet) na satysfakcję z zakupów. Dla kupujących
w wirtualnej przestrzeni, ważny jest dobrze skalku-
lowany koszt dostawy. Przedsiębiorcy rynku 
e-commerce muszą podejmować próby obniżenia
kosztów tak, by móc lepiej konkurować z tradycyj-
nymi podmiotami. Testowane są m.in. drony, pacz-
komaty, crowdsourcing dostawy, automatyczne po-
jazdy dostawcze (Joerss, Schröder, Neuhaus, Klink
i Mann, 2016), modele realizacji zamówienia omni-
channel (Karp, 2017). 

Na satysfakcję z zakupów wpływa również miej-
sce dostawy. Wśród ankietowanych kobiet aż 88,8%
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*Tablica zawiera dane zebrane na podstawie odpowiedzi respondentów. Kolejność stwierdzeń jest zgodna z ich kolejnością w pytaniu. 

Ź r ó d ł o: badania i opracowanie własne. 

Kategorie
Wpływ poszczególnych atrybutów na satysfakcję e-klienta

bardzo silny silny umiarkowany słaby bardzo słaby

Koszty dostawy

kobiety 40,7 37,0 18,5 3,7 0,0

mężczyźni 10,0 80,0 0,0 10,0 0,0

Miejsce dostawy

kobiety 40,7 48,1 7,4 3,7 0,0

mężczyźni 30,0 50,0 20,0 0,0 0,0

Czas dostawy

kobiety 59,3 37,0 3,7 0,0 0,0

mężczyźni 60,0 40,0 0,0 0,0 0,0

Możliwość monitorowania przesyłki

kobiety 37,0 44,0 11,0 7,0 0,0

mężczyźni 30,0 20,0 10,0 30,0 10,0



i 80% mężczyzn wskazało, że miejsce dostawy jest
istotnym determinantem satysfakcji. Aby rozwiązać
problem miejsca dostawy, należy zwrócić uwagę, że
w Polsce 60,6% osób mieszka w miastach (https:
//www.populationof.net/pl/poland/). Taka struktura
daje szanse na rozwój rynku, gdyż klienci nie są roz-
proszeni, lecz budzi pewne obawy dotyczące miejsc,
w których będzie można odebrać przesyłkę (ograni-
czony dojazd, koszt utrzymania miejsca sortowania
i magazynowania przesyłek, łatwość popełnienia
błędu odczytu adresu dostawy itd.). Rozwiązania
zaproponowane przez praktyków to pionowe maga-
zyny wielopoziomowe, małe sortownie blisko du-
żych skupisk ludzkich (biura, osiedla mieszkalne,
przystanki przesiadkowe) oraz zatrudnienie lokal-
nych drobnych dostawców (taksówkarzy, motocy-
klistów itd.). 

Przewagę konkurencyjną osiągają przedsiębiorcy
oferujący zróżnicowane kanały dostawy i odbioru
po stosunkowo niskich kosztach, dlatego należy
szukać rozwiązań kompleksowych. 

Czas dostawy to kolejny ważny czynnik związany
z zadowoleniem z e-zakupów. Respondenci (96,3%
kobiet i 100% mężczyzn uważa za istotny lub bar-
dzo istotny) uważają, że ten czynnik jest determi-
nujący ich uczucie satysfakcji. Czas to najdogodniej-
szy moment odebrania przesyłki. Czas dostawy to
też okres, jaki mija od złożenia zamówienia do mo-
mentu odebrania przesyłki. Aby rozwiązać ten pro-
blem należy przyjrzeć się zachowaniom klientów na
podstawie historii zakupów (Vakulenko, Shams,
Hellström i Hjort, 2019). W tym celu należałby po-
łączyć bazy danych różnych operatorów logistycz-
nych (te informacje mogą być niejawne, co stanowi
wielkie utrudnienie). Prognozowanie miejsca poby-
tu e-klienta wraz z możliwością śledzenia przesyłki
jest jednym z rozwiązań dotyczącym czasu dostawy. 

Monitorowanie przesyłki dla ankietowanych
klientów rynku e-commerce jest dla 77% kobiet
oraz dla 50% mężczyzn ważne lub bardzo ważne.
Zakupy dokonane przez internet mogą być postrze-

gane, jako obarczone wyższym ryzykiem niż trady-
cyjne. Usługa śledzenia przesyłki daje pewność
przyjęcia zlecenia oraz możliwość zaplanowania jej
odbioru. Pozwala również klientowi na udział (wir-
tualny) w obserwacji całego procesu logistycznego
związanego z przygotowaniem, nadaniem i dostar-
czeniem zamówionego towaru. 

Czas dostawy jest najistotniejszym czynnikiem
związanym z poziomem satysfakcji e-klienta, dlate-
go uznano, że należy dogłębniej go zbadać. W tym
celu postawiono pytanie dotyczyło czasu, który re-
spondenci są skłonni poczekać na przesyłkę (rysu-
nek 1). Pytanie to miało charakter otwarty i umoż-
liwiało ankietowanym na samowolny wybór czasu
(w dniach), który są skłonni poczekać na zamówio-
ny towar. 

Ankietowani są skłonni poczekać na dostarczenie
zamówieni nawet 31 dni. Staje się oczywiste, że do-
stawa zamówienia wymaga przygotowania. Respon-
denci uważają, że czas to istotny czynnik wpływają-
cy na satysfakcje, ale są skłonni poczekać. Z analizy
badania (rysunek 1) wynika, że 70% mężczyzn
i 63% kobiet są skłonni czekać na dostarczenie prze-
syłki do 7 dni. Należy jednak pamiętać o indywidu-
alnym, spersonalizowanym podejściu do klienta.
Warto mieć na uwadze fakt, że rynek e-commerce
jest rynkiem nieograniczonym czasowo (jeśli mowa
tu o czasie dokonywania zakupów poprzez internet)
jaki i geograficznie (dostęp do wszystkich artyku-
łów bez względu na miejsce jego wytworzenia czy
też sprzedaży). Uzależniony jest jednak od miejsca,
do którego trafi zamówiony towar. Jako, że badanie
dotyczyło indywidualnego klienta, który poprzez
swoje rozproszenie geograficzne oraz niepewność
związaną z niematerialnością jego wyboru musi
mieć poczucie satysfakcji z zakupów zrobionych po-
przez strony www. Czas dostawy to istotny ele-
ment, który na dzień dzisiejszy może być trudny do
rozwiązania przez swą ograniczoność fizyczną (od-
ległości między magazynem hurtowni, a klientem).
Architektura biznesu na rynkach e-commerce wy-
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musza na ich uczestnikach kooperację, współpracę
między globalnymi — dużymi i mniejszymi — lokal-
nymi przedsiębiorcami. 

Podsumowanie

Artykuł ma charakter badawczy i dotyczy oceny
jakości dostawy wpływającej na satysfakcję z wybo-
ru rynku e-commerce jako miejsca zakupów. Re-
spondenci, którzy odpowiadali na ankietę uważają,
że koszt, czas, miejsce i możliwość monitorowania
przesyłki mają duży wpływ na ich zadowolenie z za-
kupów. 

Rynek e-commerce to obszar szybko rozwijający
się. Według danych Eurostatu w Polsce w 2018 r.
z internetu korzystało 78,1% obywateli (https:
//www.internetworldstats.com/stats.htm). W 2018 r.
prognozowana jest sprzedaż na tym e-rynku w wy-
sokości 45 mld zł, co wpływa bezpośrednio na roz-
wój tej branży. Liczba zarejestrowanych w Polsce
sklepów internetowych pod koniec stycznia 2018 r.
wynosiła 29,1 tys. (https://www.bisnode.pl/wie-
dza/newsy-artykuly/rynek-ecommerce-w-polsce-
2017–18/). Należy również wziąć pod uwagę, że
tylko niektóre z nich utrzymają swoją pozycję na
rynku w ciągu najbliższych lat3. Drogą do sukcesu
jest dopasowanie do potrzeb i oczekiwań e-klie-
ntów. Dostawa jako determinant, który wpływa
bezpośrednio na satysfakcje i wybór tego kanału
sprzedaży ma ogromny wpływ na zachowania
klientów. Przedsiębiorcy, którzy włączyli e-rynek
do architektury biznesu, lub budują swoją działal-
ność w oparciu o niego, muszą szukać komplekso-

wych rozwiązań, które pozwolą im nie tylko prze-
trwać na rynku, lecz brać w nim czynny udział. Ar-
tykuł pozwoli na bliższe przyjrzenie się elementom
związanym z dostawą. Czas, koszt, miejsce i moż-
liwość śledzenia dostawy są elementami nieodzow-
nymi, które bezpośrednio wpływają na satysfakcję
e-klienta. Należy również zwrócić uwagę na kom-
pleksowe rozwiązania, które pozwolą na uniknię-
cie niepotrzebnych kosztów i rozczarowań. Klienci
powinni mieć prawo wyboru operatora logistycz-
nego czy też dystrybutora na dany region. Nie
można również pominąć innych atrybutów związa-
nych z dostawą mianowicie bezpieczeństwa zapła-
ty i samej przesyłki, możliwość szybkiego zwrotu
towaru czy też złożenia reklamacji i szybkiego roz-
patrzenie. 

Przedstawione badania dotyczące jakości dosta-
wy pozwolą właścicielom sklepów internetowych na
wdrożenie nowych rozwiązań, oraz pozwalają na
lepsze dopasowanie oferty do potrzeb indywidu-
alnych klientów. Praktycy działający na rynku 
e-commerce mogą wprowadzić odpowiednie kom-
pleksowe rozwiązania, które umożliwią konkurowa-
nie na rynku globalnym. Wprowadzenie do systemu
logistycznego lokalnych firm kurierskich oraz ulep-
szenie ich oferty wzmocnią rynek i pozwolą rozwi-
nąć się małym indywidualnym przedsiębiorcom,
a tym samym zmniejszyć koszty własnej działalno-
ści gospodarczej. 

Artykuł został oparty o badania pilotażowe, któ-
re zasygnalizowały pewne rozwiązania dotyczące
atrybutów dostawy. Aby lepiej przyjrzeć się atrybu-
tom jakości dostawy i satysfakcji detalistów należy
zwiększyć próbę badawczą i rozszerzyć badania
o podmioty gospodarcze prowadzące działalność na
rynku e-commerce i zbadać ich oczekiwania. 

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.4

Przypisy

1 Cena cień — to czas zużyty na osiągnięcie jednostkowej zmiany w ilości danego dobra (Becker, 1990, s. 24). 
2 Zgodnie z raportem dla klientów kluczową kwestią pozostaje szybkość dostawy (następnego lub tego samego dnia) oraz możliwość darmowego zwrotu.
Te dwa czynniki stanowią największe wyzwane dla firm logistycznych obsługujących branżę e-commerce i kształtują sposób organizacji łańcucha dostaw
i obsługi zamówień. Od ich efektywności będzie zależała przewaga konkurencyjna e-sklepów (https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uplo-
ads/landing_page_image/image/134770/3f55b850745a79ea16555487dc566219.pdf). 
3 Polacy w 2010 r. zarejestrowali ponad 7,6 tys. sklepów internetowych, z tego na koniec stycznia 2018 r. mniej lub bardziej aktywnie działa 2,3 tys., co
stanowi nieco ponad 30%. Biorąc pod uwagę statystyki, można zaryzykować stwierdzenie, że po upływie zaledwie dziesięciu lat 80% sklepów interneto-
wych zniknie z rynku. 
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Wprowadzenie 

Współcześnie oprócz czynników stricte finanso-
wych także czynniki strategiczne i operacyjne wpły-
wają na wartość rynkową przedsiębiorstwa (Black,
Wright i Bachman, 2000). Wpływają na nią również
czynniki społeczne, dostarczając w konsekwencji war-
tość dla różnych interesariuszy, także akcjonariuszy
(Kanter, 2010). Interesariusze stają się obecnie kre-
atorami zmian oraz liczącymi się współdecydentami
(Foley, 2006). Model biznesowy CSR, uwzględniający
te okoliczności, to forma organizacyjnej innowacji, je-
żeli dostarcza wartości jednocześnie dla akcjonariu-
szy i pozostałych interesariuszy (Schaltegger, Lüde-

ke-Freund i Hansen, 2012). Istotna współczesnego
CSR, to wynik blisko 70 lat ewolucji europejskich
przemyśleń, praktyki i nauki. Jej istotnym elemen-
tem są interesariusze z jasno określoną rolą wynika-
jącą z teorii interesariuszy i jej kolejnych ewolucji. 

Artykuł ma na celu ocenę dialogu z interesariu-
szami jako przejawu społecznej odpowiedzialności
przedsiębiorstwa oraz próbę odpowiedzi na pytanie:
czy dialog z interesariuszami to wynik zarządzania
społeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstwa czy
przejaw działań reaktywnych, ograniczonych do bu-
dowania wizerunkowych relacji z interesariuszami,
które nie mają bezpośrednich powiązań ze sposo-
bem realizacji założeń strategicznych? 
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Dialog z interesariuszami 
jako przejaw społecznej 

odpowiedzialności przedsiębiorstwa  

Dialogue with stakeholders as a sign of social responsibility of company 

The aim of this article is evaluation of the dialogue with
stakeholders as a sign of social responsibility of company.
The article tries to answer the question: does the stakeholder
dialogue is directly connected with social responsibility or is
it reactive approach related to the construction of image of
company? For the relationship to be visible he is should and
sometime must be subject to the same management
mechanisms of social responsibility, ie: planning, shaping,
and organizing activities that can, and often should take the
form of an institutionalized and rationalized one. In addition,
dialogue with stakeholders can bring new business
possibilities, innovation, new changes and final values if it is
important for both sides: stakeholders and company.

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych różnorodnych grup
interesariuszy, czyli każdej osoby lub grupy, która może
wywierać wpływ na daną organizację lub na którą organi-
zacją wywiera wpływ (Freeman, 1984), staje się istotnym
elementem zarządzania przedsiębiorstwem. Dziś przedsię-
biorstwa, realizując koncepcję społecznej odpowiedzialno-
ści, organizują i zarządzają dialogiem z interesariuszami ja-
ko czynnikiem wpływu na jej organizacyjny i strategiczny
kształt. Celem artykułu jest ocena dialogu z interesariusza-
mi jako przejawu społecznej odpowiedzialności przedsię-
biorstwa. Niniejszy artykuł to próba odpowiedzi na pyta-
nie: czy dialog z interesariuszami jest wynikiem zarządza-
nia społeczną odpowiedzialnością przedsiębiorstwa czy
przejawem działań reaktywnych, ograniczonych do budo-
wania wizerunkowych relacji z interesariuszami, które nie
mają bezpośrednich powiązań ze sposobem realizacji zało-
żeń strategicznych? 

Keywords 
stakeholders, dialogue, corporate social responsibility, management

Słowa kluczowe 
interesariusze, dialog, społeczna odpowiedzialność
przedsiębiorstwa, zarządzanie

JEL: O1, M3



Dialog z interesariuszami 
jako przejaw społecznej 
odpowiedzialności przedsiębiorstwa

Dialog z interesariuszami to jeden z podstawo-
wych warunków właściwego planowania i realizo-
wania działań z zakresu odpowiedzialnego biznesu,
determinuje ich skuteczność i osiąganie zakłada-
nych celów/rezultatów (Konfederacja Lewiatan,
2014). Dialog na gruncie rozważań etyki i filozofii
definiowany jest jako coś specyficznie ludzkiego,
stanowiącego doświadczenie, które może być na-
zwane wymianą wartości z obszaru prawdy, dobra
i piękna (Kłoczowski, 2006). Jego podstawowym za-
łożeniem jest poszukiwanie tego, co prawdziwe, do-
bre i sprawiedliwe dla każdego człowieka, dla każ-
dej grupy i każdej społeczności (Jan Paweł II, 1983).
Dialog to dążenie uczestników, stron do wyrówna-
nia asymetrii wiedzy, co w konsekwencji działań,
zmierza ku osiągnięciu wspólnie akceptowanego ce-
lu komunikacyjnego (Awdiejew, 1991). Uczestnika-
mi w procesie dialogu są tzw. interesariusze (ang.
stakeholders), czyli grupy osób, które mają udziały,
prawa lub inne roszczenia wobec przedsiębiorstwa.
Prowadzone interesy są zaś skutkiem realizowa-
nych transakcji, podjętych porozumień, które mają
charakter moralny, grupowy lub indywidualny (Ści-
biorska-Kowalczyk, 2013). Interesariusze stanowią
podstawę koncepcji społecznej odpowiedzialności
przedsiębiorstwa. Zgodnie z definicją ISO 26000,
społeczna odpowiedzialność (…) uwzględnia oczeki-
wania interesariuszy, czyli osób lub grup, które są
zainteresowane decyzjami lub działaniami organi-
zacji (…) (International Organization for Standar-
dization, 2010). O interesariuszach, mówi też Komi-
sja Europejska w odnowionej strategii CSR na lata
2011–2014, gdzie (…) przedsiębiorstwa dobrowol-
nie uwzględniają problematykę społeczną i środowi-
skową w swojej działalności gospodarczej i stosun-
kach z zainteresowanymi stronami (Komisja Euro-
pejska, 2011). Literatura przedmiotu nazywa ich
też „kibicami”, „partnerami”, „oddziaływaczami”,
„grupami wpływu”, „strategicznymi grupami naci-
sku”. Są też określani mianem instytucji i organiza-
cji, które spełniają dwa warunki: mają swoją stawkę
w działaniu organizacji (tj. w decyzjach i efektach)
oraz są w stanie wywrzeć efektywną presję na orga-
nizację (Obłój, 2007). Dialog z interesariuszami ma
swoje miejsce w normach, standardach i wytycz-
nych wspierających realizację działań społecznie od-
powiedzialnych przedsiębiorstwa takich jak min.:
Raport Polska 2030 — wyzwania rozwojowe (Ra-
port Zespołu Doradców Strategicznych Premiera
RP, 2009), Strategia Komisji Europejskiej dotyczą-
ca CSR (Komisja Europejska, 2011), Wizja Zrówno-
ważonego Rozwoju dla Polskiego Biznesu 2050 (Mi-
nisterstwo Gospodarki., Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, Deloitte., 2015), Standard SA8000 (Social

Accountability International, 2014), Standard AA
1000 (AccountAbility, 2015), GRI Standards (GRI
Sustainability Reporting Standards, 2016). 

Podejmowanie dialogu z interesariuszami, opie-
rając go o metodologię zarządzania interesariusza-
mi (Savage, Nix, Whitehead i Blair, 1991), stano-
wiącej kontynuację myśli Freemanowskiej teorii in-
teresariuszy, wymaga od przedsiębiorstwa sformu-
łowania pytań, które powinno ono sobie zadać,
przed przystąpieniem do jego prowadzenia: 

Kim są interesariusze konkretnego przedsiębior-
stwa? 
Jakie są ich cele? 
Jakie okazje stwarzają i jakie wyzwania stawiają
przedsiębiorstwu jego interesariusze? 
Jaki rodzaj odpowiedzialności (ekonomiczną,
prawną, etyczną, filantropijną) ponosi przedsię-
biorstwo w stosunku do wyróżnionych interesa-
riuszy? 
Jaką strategię i jakie sposoby jej realizacji winno
przyjąć przedsiębiorstwo, aby uwzględniając in-
teresy i oczekiwania interesariuszy, możliwie jak
najlepiej zrealizować swojej cele i zadania? (Ry-
bak, 2004). 
Odpowiedź na te pytania wspiera prowadzenie

dialogu z interesariuszami, choć nie wyczerpuje ca-
łego zakresu innych działań np.: przygotowaw-
czych, operacyjnych, zarządczych czy uwarunko-
wań, których uwzględnienie warunkuje efektyw-
ność, sprawność, racjonalność i pożyteczność całego
procesu dialogu. Analizę interesariuszy poprzedza-
jącą dialog z interesariuszami prezentuje tablica 1. 

W celu podniesienia efektywności samego dialo-
gu z interesariuszami, poza analizą interesariuszy,
o której mowa w tablicy 1, warto rozszerzyć go o po-
dział interesariuszy prezentowany w tablicy 2. 

Nie każde przedsiębiorstwo prowadzące dialog
z interesariuszami jest odpowiedzialne społecznie.
Dialog może wynikać z wielu innych czynników jak
np. restrukturyzacja spółki, zmiana profilu działal-
ności, wejście na nowe rynki, zmiana technologii
produkcji, wejście na giełdę i wiele innych. Odpo-
wiedzialność społeczna powinna przejawiać się
w celu zaangażowania interesariuszy. Współcześni
menedżerowie zwykle go rozumieją, choć stają
przed wyzwaniem prowadzenia dialogu z kolejnymi,
ważnymi, choć nieoczywistymi, grupami interesa-
riuszy (Ministerstwo Gospodarki, Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu, Deloitte, 2015). 

Dialog z interesariuszami — formy 
i zasady postepowania na przykładzie
wybranych przedsiębiorstw

Słuchanie i uwzględnianie oczekiwań interesa-
riuszy może, a niejednokrotnie powinno, odbywać
się za pośrednictwem różnorodnych form dialogu.
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Przedsiębiorstwo może wybrać popularny obecnie
koncentryczny model dialogu, gdzie firma stanowi
jądro (centrum) a interesariusze to jego satelity,
może też wybrać równorzędną w prawach i obo-
wiązkach satelitę (równego w prawach i obowiąz-
kach interesariusza), pozbawioną klasycznego cen-
trum. Wybrane formy dialogu z wybranymi intere-
sariuszami prezentuje tablica 3. 

Prezentowane przykłady przedsiębiorstw, pomi-
mo różnic branżowych (branża odzieżowa, lotnicza,

logistyczna, telekomunikacyjna, energetyczna, far-
maceutyczna, wodociągowo-kanalizacyjna i sprze-
daży internetowej), posiadają wiele wspólnych form
dialogu z interesariuszami. W każdym z analizowa-
nych przedsiębiorstw istnieje zidentyfikowana gru-
pa kluczowych interesariuszy wewnętrznych i we-
wnętrznych, jasno opisane zasady prowadzenia dia-
logu oraz uzyskane dzięki niemu efekty, dla każdej
ze stron. W każdym z nich dialog z interesariusza-
mi wynika z przyjętych założeń strategicznych ma-
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TTaabblliiccaa  11..  AAnnaalliizzaa  iinntteerreessaarriiuusszzyy  ppoopprrzzeeddzzaajjąąccaa  ddiiaalloogg  zz iinntteerreessaarriiuusszzaammii

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Obłój, 2007; Białas, 2009. 

Element analizy Cel 

Siła nacisku interesariuszy Identyfikacja potencjalnych sprzymierzeńców i przeciwników mogących wpływać na konieczność
zmiany celów i projektów strategicznych 

Nastawienie interesariuszy Identyfikacja ilościowa/punktowa/procentowa pozytywnego i negatywnego nastawienia do
przedsiębiorstwa mogąca wpływać na konieczność zmiany celów i projektów strategicznych

Uprawomocnienie interesariuszy Oddanie pewnego obszaru decyzyjnego interesariuszom ze szczególnym uwzględnieniem
zaangażowania społecznego i wspólnie realizowanych projektów społecznych

Pilność żądań interesariuszy Uprzednie określenie możliwych oczekiwań interesariuszy 

Scenariusze krytyczne Uprzednie przygotowanie scenariuszy działania oraz komunikacji na wypadek wystąpienia
nieprzewidzianych sytuacji (np. trudne pytania, agresywne zachowanie, groźby itp.) 

TTaabblliiccaa  22..  PPooddzziiaałł  iinntteerreessaarriiuusszzyy

Ź r ó d ł o opracowanie własne. 

Interesariusze Definicja Przykład

Interesariusze wewnętrzni
pierwszego stopnia

Interesariusze wewnętrzni
drugiego stopnia

Interesariusze zewnętrzni
pierwszego stopnia

Jednostki lub grupy, które kształtują,
nadzorują i kontrolują działalność
przedsiębiorstwa na podstawie tytułu własności
lub przynależnej pozycji 

Jednostki lub grupy, które planują, kształtują,
rozwijają, organizują, kontrolują i komunikują
działalność przedsiębiorstwa na podstawie
tytułu własności lub przynależnej pozycji 

Jednostki lub grupy bezpośrednio lub
pośrednio zainteresowane działalnością
przedsiębiorstwa 

regulatorzy 
władze na poziomie UE
władze rządowe
władze samorządowe

akcjonariusze
inwestorzy
członkowie zarządu,
managerowie
pracownicy

klienci
dostawcy
kontrahenci
konkurencja
media
organizacje pozarządowe
społeczność lokalna
środowisko naturalne 
izby, stowarzyszenia branżowe
agencje pracy tymczasowej
przedstawiciele nauki
rodziny pracowników



jących swoje miejsce w strategiach odpowiedzialne-
go biznesu, zrównoważonego rozwoju, a dalej pro-
jekcie lub projektach strategicznych. W tym kon-

tekście prowadzenie dialogu z interesariuszami
można uznać za przejaw ich społecznej odpowie-
dzialności. 
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TTaabblliiccaa  33..  FFoorrmmyy  ddiiaalloogguu  zz iinntteerreessaarriiuusszzaammii  wwyybbrraannyycchh  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Grupa LPP, 2017; Grupa Energa, 2017; Roche Polska, 2017; Aquanet SA, 2017; Allegro,
2017; GK PGNiG, 2017; Orange Polska, 2019; Grupa Raben, 2019; Kraków Airport, 2017. 

Firma Umocowanie Wybrani interesariusze Wybrane formy dialogu
biznesowe przedsiębiorstwa z interesariuszami przedsiębiorstwa

Grupa LPP Strategia Zrównoważonego Akcjonariusze zainteresowani
Rozwoju LPP na lata 2017–2019 kwestiami środowiska 

naturalnego

Grupa Energa Strategia biznesowa Pracownicy
na lata 2015–2025 

Roche Polska Strategia odpowiedzialnego biznesu Pacjenci

Aquanet SA Strategia CSRi zrównoważonego Klienci
rozwoju 2017–2022

Allegro.pl Sp. Strategia CSR w Allegro na lata Klienci
z o.o. 2017–2019

GK PGNiG Strategia zrównoważonego rozwoju Społeczność lokalna
GK PGNiG na lata 2017–2022

Orange Polska Strategia CSR Orange Polska Partnerzy w biznesie
2016–2020

Grupa Raben Strategia CSR Grupy Raben Przewoźnicy i kierowcy

Kraków Strategia Społecznej Agenci handlingowi
Airport Odpowiedzialności Kraków Airport 

na lata 2016–2018

bezpośredni kontakt z kierownikiem 
ds. relacji inwestorskich 
kwartalne konferencje wynikowe
telekonferencje
walne zgromadzenie akcjonariuszy

spotkania Zarządu z pracownikami 
spotkania Zarządu z organizacjami
związkowymi 
system okresowej oceny pracowników

szkolenia 
szkoła motywacji 
videoporadniki

badania satysfakcji i wizerunku
pogotowie wodociągowe 
media społecznościowe

centrum pomocy on-line
profile na portalach społecznościowych
badanie NPS
cykliczne ankiety on-line

bezpośredni dialog ze społecznością lokalną
przy inwestycjach 

spotkania z organizacjami klienckimi 
i rzecznikami klientów
spotkania ze związkami zawodowymi
indywidualne spotkania Prezesa i managerów
z przedstawicielami administracji publicznej 
i organizacji biznesowych oraz z liderami
opinii

sesje dialogowe w formule „okrągłego stołu”
regularne spotkania z koordynatorami 
ds. współpracy z przewoźnikami
konsultacje z kierowcami i przewoźnikami 
w zakresie zmian projektowych, wdrażania
nowych pomysłów
spotkania managementu z przewoźnikami 
i kierowcami

spotkania operacyjne APN Safety
spotkanie zespołu ochrony lotniska
formularz skarg, wniosków i pochwał
roczne spotkania podsumowujące
biuro zagubionego bagażu



AArrttyykkuułłyy

Podsumowanie

Dialog z interesariuszami, w świetle przeprowa-
dzonej analizy, można określić jako niezwykle ela-
styczne narzędzie wspierające działania z zakresu
społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstwa.
Prezentowane przykłady wskazują na dużą swobo-
dę prowadzonych przez przedsiębiorstwa form dia-
logu z interesariuszami. Dialog wydaje się być też
dobrym narzędziem kształtowania odpowiedzial-
nych i długofalowych relacji pomiędzy stronami.
Powinien on jednak podlegać podobnym lub takim
samym mechanizmom zarządczym jak społeczna
odpowiedzialność przedsiębiorstwa tj. planowaniu,

kształtowaniu, organizowaniu działań, który może,
a niejednokrotnie powinien, przybierać formą zin-
stytucjonalizowaną i zracjonalizowaną. Przedsię-
biorstwo musi wiedzieć po co, jak i z kim chce pro-
wadzić dialog. Etyka intencji, obok celu zaangażo-
wania, wydaje się być kluczową. Nie mniej ważna
jest transparentność komunikacji, jasne definiowa-
nie potrzeb każdej ze stron dialogu, a także odpo-
wiedzialne zarządzanie oczekiwaniami. Spełnienie
tych warunków pozwala określić dialog z interesa-
riuszami jako przejaw społecznej odpowiedzialno-
ści, który pozbawiony jest działań reaktywnych,
ograniczonych do budowania wizerunkowych rela-
cji z interesariuszami. 
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Wprowadzenie 

Zrównoważony rozwój to utrzymanie długotrwa-
łego związku człowieka ze środowiskiem, w którym
przetrwanie systemu produkcyjnego zależy od za-
chowania zasobów naturalnych, kapitału społeczne-
go i dostarczania dochodu wystarczającego do
utrzymania tych ostatnich (Abraham, Alturria,
Fonzar, Ceresa i Arnés, 2014). Zrównoważony roz-
wój to proces inkrementalny w wymiarze ekologicz-
nym, społecznym i ekonomicznym (Abraham i in.,
2014; Mariani i Vastola, 2015). 

Nie do końca sprecyzowane pojęcie zrównoważo-
nego rozwoju czy zarządzania (Markman i Krause,
2016) przyjmujemy tu jako równoznaczne z równie

nieprecyzyjnym pojęciem społecznej odpowiedzial-
ności (Murphy i Schlegelmilch, 2013) oraz triple
bottom line i people, planet, and profit, tak jak to ma
miejsce częstokroć w literaturze przedmiotu (por.
Garriga i Melé, 2004). 

Wino jest jednym z najstarszych napojów alkoho-
lowych (Moraes i Locatelli, 2010; Roese, 2008).
Uprawa winorośli i gospodarka związana z winem
kształtują środowisko naturalne i pejzaż śródziem-
nomorski (Elías, 2008; Silva, Fernao-Pires i Aguiar,
2018), wpływając na ludzi, ich kulturę i dobrobyt.
Pojęcie zrównoważonego zarządzania sektorem wi-
na i winorośli jest ujmowane w literaturze szeroko,
gdyż w powiązaniu z wymiarem ekologicznym, spo-
łecznym i ekonomicznym, obejmuje między innymi
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Sustainable management of the wine sector in Portugal 

In this article, we undertake the analysis of wine sector in
Portugal from the point of view of its sustainable
development. Wine industry is one of the strategic branches
of Portuguese economy, being Portugal one of traditional
wine producers. The alcohol industry the wine segment
belongs to is at least controversial: on the one hand, it has
the stigma of "sin" due to its negative social and health
consequences, on the other hand, wine has long been
associated with the divine symbolism as element of religious
rites. In addition, some studies show a positive impact on
health in controlled consumption of red wine. Due to global
reach of wine market, the article first presents a wider
context that affects wine market in Portugal, and then, puts
forward the internal situation and efforts towards a
sustainable development of this sector of the Portuguese
economy. The methodology adopted here is the analysis of
literature from various fields of knowledge related to wine
economy.

W artykule analizuje się sektor wina w Portugalii z punk-
tu widzenia zrównoważonego rozwoju. Portugalia jest jed-
nym z tradycyjnych jego producentów, zaś wino jedną ze
strategicznych gałęzi jej gospodarki. Przemysł alkoholowy,
do którego należy segment wina, jest kontrowersyjny, gdyż
z jednej strony obarczony jest stygmatem „grzechu”, ze
względu na negatywne konsekwencje społeczne i zdrowot-
ne, z drugiej zaś wino od dawna związane było z boską sym-
boliką, jako element obrządków religijnych. Ponadto nie-
które badania wskazują na pozytywny wpływ na zdrowie
ograniczonej konsumpcji czerwonego wina. Ze względu na
globalny zasięg rynku wina w artykule przedstawiony zo-
stał najpierw szerszy kontekst, który wpływa na rynek wi-
na w Portugalii. Następnie została przedstawiona sytuacja
wewnętrzna oraz wysiłki w kierunku zrównoważonego roz-
woju tego sektora gospodarki Portugalii. Jako metodologię
przyjęto analizę literatury z różnych dziedzin wiedzy zwią-
zanych z winem. 
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kulturę, krajobraz, estetykę, historię i dziedzictwo
(OIV, 2004; 2008). 

Portugalia jest tradycyjnym producentem i jed-
nym z największych konsumentów wina per capita
(Alberto i Ferreira, 2007; Aurand, 2018). Wokół wi-
na, gastronomii i kultury rozwiął się też w Portuga-
lii silny sektor enoturystyki (Silva i in., 2018). 

Celem pracy jest analiza sektora wina w Portu-
galii i przedstawienie go z punktu widzenia zrów-
noważonego rozwoju. Ponieważ rynek wina ma za-
sięg globalny (Aurand, 2018; Roese, 2008), nie spo-
sób analizę ograniczyć jedynie do Portugalii, bez
zarysowania ogólnych tendencji na rynku wina
w świecie. 

Metodą badań przyjętą w niniejszej pracy jest kry-
tyczna analiza literatury z różnych dziedzin wiedzy,
dotyczącej tego sektora gospodarki, włączając w to
inne źródła informacji, jak raporty techniczne itp. 

Sektor wina to gałąź przemysłu alkoholowego,
który przypisywany jest do tzw. przemysłu „grze-
chu”, czyli kontrowersyjnych, napiętnowanych mo-
ralnie gałęzi przemysłu (Byrd, Hickman i Baker,
2016; Grougiou, Dedoulis i Leventis, 2016), które są
legalne, ale postrzegane jako szkodliwe dla zdrowia
ludzi i społeczeństwa (Byrd i in., 2016). 

Od pewnego czasu podnosi się też kwestie dobro-
czynnego dla zdrowia kieliszka czerwonego wina
(Moraes i Locatelli, 2010), z drugiej jednak strony,
uprawa winorośli i przetwórstwo wina to gałąź
przemysłu rolno-spożywczego, który znacznie przy-
czynia się do dewastacji środowiska naturalnego
(Falcone i in., 2016). 

Światowy rynek wina

Wino to jeden z najszlachetniejszych i najstar-
szych trunków, którego spożycie zapoczątkowane
zostało w rejonie Morza Śródziemnego 7 tys. lat
temu (Moraes i Locatelli, 2010). Poza wartością
gospodarczą, ma ono też duże znaczenie rytualne
i symboliczne w różnych religiach (Roese, 2008). 

W 2017 r. uprawy winorośli zajmowały na świe-
cie 7,5 mln ha, z których uzyskano 73,3 mln ton wi-
nogron, przy czym mniej więcej połowa została wy-
korzystana do produkcji wina oraz moszczów i so-
ków, uzyskując 248 mln hl wina (Aurand, 2018;
OIV, 2018). Hiszpania, Chiny, Francja, Włochy
i Turcja to kraje, w których znajduje się połowa
światowych upraw winorośli, zaś 63% światowj pro-
dukcji wina pochodzi z Włoch, Francji, Hiszpanii,
USA i Argentyny (Aurand, 2018; OIV, 2018). USA,
Francja, Włochy, Niemcy, Chiny, Wielka Brytania,
Hiszpania, Argentyna, Rosja i Australia to 10 naj-
większych światowych konsumentów wina (Au-
rand, 2018; OIV, 2018). 

Wzrost międzynarodowego handlu winem spo-
wodował, iż stało się ono produktem globalnym (Ro-
ese, 2008; Aurand, 2018). W 2000 r. wino importo-
wane stanowiło 29% światowej konsumpcji wina,
natomiast w 2017 r. było to już 44%, co świadczy
o jego globalizacji (Aurand, 2018). 

Rynek wina na świecie jest zdominowany przez
małe i średnie przedsiębiorstwa (Glinsky, Newton
i Vega, 2016). W powiązaniu z winem rozwija się też
enoturystyka, ale nie tyle jako efekt zainteresowa-
nia samych producentów wina i dywersyfikacji ich
działalności, lecz głównie jako konsekwencja rozwo-
ju oferty różnorodnych festiwali i imprez lokalnych
związanych z winem i gastronomią regionu (Mon-
tella, 2017). 

Światowy rynek wina przeszedł głęboką przemia-
nę wraz z wejściem na ten rynek producentów z No-
wego Świata (USA, Argentyna, Chile itp.) oraz poja-
wieniem się nowej, globalnej kultury konsumpcji
wina (Garcia-Parpet, 2004; Roese, 2008). Ogólnie
można obecnie mówić o dwóch sposobach produkcji
i komercjalizacji wina, według Starego Świata (sil-
nie rozdrobnione rynki narodowe w Europie, małe
rodzinne winnice, prywatne firmy i spółdzielnie,
często ręczny zbiór winogron; regulacje prawne
licznych aspektów produkcji wina; klasyfikacja win
zgodnie z nazwą pochodzenia lub oznaczeniem geo-
graficznym, opartych o zasady terroir, czyli unikal-
nego obszaru geograficznego, charakteryzującego
się szczególnymi warunkami geomorfologicznymi,
klimatycznymi, glebowymi, praktykami uprawy wi-
norośli i technikami produkcji wina, z tożsamością
i dziedzictwem kulturowym/historycznym; silna ry-
walizacja wśród winnic i wysoka wrażliwość cenowa
konsumentów itp) i Nowego Świata (skoncentrowa-
ne rynki krajowe, zdominowane przez duże korpo-
racje — spółki akcyjne; inwestycje w technologię
i innowacje celem zmniejszenia kosztów operacyj-
nych; mechaniczny zbiór winogron; słabo uregulo-
wany prawnie nadzór nad uprawami winorośli
i produkcją wina; edukacja konsumentów wina
przez winnice; klasyfikacja win według odmian wi-
nogron używanych do produkcji wina itp) (Elías,
2008; Roberto, 2003; Silva i in., 2018). Upowszech-
nienie spożycia wina jest wynikiem wzrostu podaży
win jakościowych oraz spadku ich cen (Hisano,
2017; Roese, 2008). Innym istotnym czynnikiem
wzrostu zainteresowania winem jest powiązanie go
ze statusem społecznym klienta, gdyż wizyta w win-
nicy, wiedza o winie oraz możliwość kosztowania
wybranych win nobilitują konsumenta (Elías, 2008;
Hisano, 2017). 

W literaturze liczne są próby strategicznej anali-
zy rynku wina (por. Alberto i Ferreira, 2007; Ro-
berto, 2003; Tul-Krzyszczuk i Kołakowska-Paszki-
ewicz, 2008). Poza różnicami, wspólne dla tych
analiz jest: istotny wpływ siły oddziaływania sub-
stytutów (piwo i inne napoje alkoholowe postrzega-
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ne jako atrakcyjniejsze); wpływ siły przetargowej
nabywców/klientów (ceny, marże, wymagania jako-
ściowe i organoleptyczne; siła negocjacyjna kana-
łów dystrybucji — korzyści skali, uczenia się i za-
kresu); zagrożenie ze strony pojawienia się nowych
konkurentów (Alberto i Ferreira, 2007; Roberto,
2003; Tul-Krzyszczuk i Kołakowska-Paszkiewicz,
2008). 

Z perspektywy konsumenta największe znacze-
nie przy decyzji zakupu wina ma jego jakość, smak
i cena; konsumenci nie chcą płacić zbyt wysokiej ce-
ny za wina ekologiczne lub z certyfikatem „biolo-
giczne” itp. (Mariani i Vastola, 2015; Martins,
Araújo, Graça, Caetano i Mata, 2018; Tul-Krzys-
zczuk i Kołakowska-Paszkiewicz, 2008). 

Wino czerwone zawiera w swoim składzie wysoki
poziom przeciwutleniaczy — resweratrol itp. (Mo-
raes i Locatelli, 2010; Pinder, 2011), jednak badania
i literatura dotyczące pozytywnego wpływ wina na
zdrowie są niejednoznaczne, zaś alkohol w nim za-
warty może powodować uzależnienie i inne nega-
tywne skutki (Moraes i Locatelli, 2010). 

Kwestie ekologiczne przez długi czas nie istnia-
ły na rynku wina, ponieważ uprawa winorośli
i produkcja wina były powszechnie uważane za
procesy naturalne i biologiczne (Alberto i Ferreira,
2007). Międzynarodowa Organizacja Winorośli
i Wina interesuje się zrównoważoną uprawą wino-
rośli i produkcją wina przynajmniej od 2004 r.
(OIV, 2004). Od ponad 20 lat wdrażane są różne
narzędzia i programy zrównoważonego zarządza-
nia tym sektorem (Mariani i Vastola, 2015). Mimo
wysiłków czynionych w tym kierunku, pojęcie
zrównoważonego zarządzania sektorem wina jest
jeszcze niedostatecznie rowinięte (Martins i in.,
2018). Na europejskim rynku wina, zrównoważone
wino jest często zawężane do win biologicznych
i biodynamicznych, przy produkcji których ograni-
cza się negatywny wpływ na środowisko, szczegól-
nie jeśli chodzi o stosowanie środków chemicz-
nych; poza tym, aby wino mogło być uznane za bio-
logiczne, musi spełniać pewne kryteria, które są
niejednorodne w poszczególnych krajach oraz mu-
si posiadać certyfikat właściwej instytucji (Rebelo,
2017a). W badaniach dominującym podejściem do
zrównoważonej uprawy winorośli i produkcji wina
jest tzw. analiza/ocena cyklu życia (LCT/A — Life
Cycle Thinking/Assessment) (por. Falcone i in.,
2016; Mariani i Vastola, 2015; Martins i in., 2018).
Wyszczególnione i oszacowane lub pominięte fazy
tego cyklu w poszczególnych badaniach różnią się,
co uniemożliwia wyciąganie precyzyjnych wnio-
sków oraz analizę porównawczą. Poza tym, prawie
wszystkie analizy skupiają się na wymiarze ekolo-
gicznym i ekonomicznym, pomijając prawie całko-
wicie wymiar społeczny oraz fazy cyklu związane
ze sprzedażą i konsumpcją (Mariani i Vastola,
2015; Martins i in., 2018). 

Portugalski sektor wina

Początki kultury wina i plantacji winorośli
w Portugali sięgają epoki brązu, choć odnaleziono
tu skamieliny dzikiej winorośli pochodzące z dolne-
go plejstocenu (Silva i in., 2018). Wino było składni-
kiem codziennej diety na terenie dzisiejszej Portu-
galii już 700 lat p. n. e., zaś rozwój chrześcijaństwa
w VI-VII wieku nadał mu charakter symboliczny,
zwiększając zasięg i skalę spożycia (http://www.wi-
nesofportugal.info/; Silva i in., 2018). W XII–XIII
wieku wino stało się pierwszym towarem eksporto-
wym Portugalii (Silva i in., 2018). W czasach odkryć
geograficznych, portugalskie wina dotarły do
wszystkich kontynentów, zaś droga powrotna dała
im sławę dzięki nowej technice starzenia (Silva i in.,
2018). Pierwsze nazwy pochodzenia zostały wyzna-
czone w Portugalii już w 1907/8 r.; obecnie jest 
14 oznaczeń geograficznych i 31 nazw pochodzenia
(Silva i in., 2018). 

Kultura winorośli jest silnie zakorzeniona w Por-
tugalii, stanowiąc główną uprawę rolną (15% użyt-
ków rolnych), zaś wino odgrywa istotną rolę w por-
tugalskiej gospodarce (Alberto i Ferreira, 2007; 
Silva i in., 2018). 

Dziką winorośl (vitis sylvestris) ciągle można od-
naleźć na brzegach takich portugalskich rzek i ich
dorzeczy, jak Tag, Sado, Guadiana lub Odelouca
(Silva i in., 2018). Portugalia jest krajem o najwięk-
szej różnorodności odmian winorośli (ponad 300 od-
mian); na 89% całkowitej powierzchni upraw wino-
rośli stanowiących chronione oznaczenia geogra-
ficzne i chronione nazwy pochodzenia używa się 34
głównych odmian (18 odmian czerwonych i 61% po-
wierzchni upraw oraz 16 białych i 28% powierzchni
upraw), reprezentujących przynajmniej 1% upraw
(Silva i in., 2018). 

W 2017 r. Portugalia zajmowała 10. miejsce na
świecie pod względem areału upraw winorośli, 11. pod
względem produkcji i konsumpcji wina oraz 9. miejsce
jako eksporter wina (Aurand, 2018; OIV, 2018). Spo-
życie wina per capita w Portugalii w 2017 r. osiągnęło
najwyższy poziom na świecie (58,8 l), przed Francją
(50,7 l) i Włochami (44 l) (Aurand, 2018). 

Portugalski rynek wina jest bardzo konkurencyj-
ny i silnie rozdrobiony (Alberto i Ferreira, 2007;
Marketline, 2014). Na różnych etapach przetwór-
stwa wina działa w Portugalii 21 849 firm (IVV,
2017). Większość z nich to małe i średnie przedsię-
biorstwa oraz spółdzielnie (Alberto i Ferreira,
2007). Podobnie jak w innych europejskich krajach
produkujących wino, w Portugalii integracja werty-
kalna jest powszechna wśród producentów (Market-
line, 2014; Stasi, Seccia i Nardone, 2009), gdyż
większość z nich posiada lub dzierżawi winnice,
choć duże firmy często muszą pozyskiwać winogro-
na od zewnętrznych dostawców (Marketline, 2014). 
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Zatrudnienie przy winobraniu jest sezonowe,
a niegdyś tania siła robocza, przy obecnym braku
rąk do pracy, zwłaszcza jeśli chodzi o prace wyspe-
cjalizowane, spowodowała znaczny wzrost stawek
dziennych (Alberto i Ferreira, 2007). Obecnie śred-
ni koszt pracy najemnej podczas winobrania wyno-
si w Portugalii około 40-45 euro za 8-godzinny
dzień pracy i zależy od różnych czynników, głównie
od nachylenia terenu i regionu winiarskiego; te
koszty są trzykrotnie wyższe w regionie Douro niż
w Alentejo, ze względu na górzyste ukształtowanie
terenu oraz konieczność pracy manualnej (Sousa 
i Barros, 2011). 

Portugalscy konsumenci preferują wina krajowe,
wywierając silny nacisk na ceny i marże; cena jest
podstawowym kryterium wyboru, choć stale rośnie
segment bardziej wymagających konsumentów; dla
klientów istotny jest też kolor wina, region i ety-
kietka; silne jest oddziaływanie dużych sieci dystry-
bucji (dystrybucja on-trade/horeca); dostawcy korka
i butelek też wywierają wpływ na sektor wina; na
rynku jest duża rywalizacja między obecnymi pro-
ducentami, wynikająca z dużego rozdrobienia pro-
dukcji, dużej liczby obszarów i nazw chronionych,
nadprodukcji wina oraz zakumulowanych zapasów
(Alberto i Ferreira, 2007; Marketline, 2014). 

Naczelnym organem nadzorującym sektor wina
i winorośli w Portugalii jest IVV — Instituto da
Vinha e do Vinho, który pobiera od producentów
opłaty na promocję wizerunku portugalskiego wina.
Zebrana kwota trafia następnie do stowarzyszenia
ViniPortugal, założonego celem promocji portugal-
skiego wina oraz zarządzania krajową marką Wines
of Portugal (http://www.winesofportugal.info),
zrzeszającego stowarzyszenia producentów, dystry-
butorów, spółdzielnie i destylatorów. W kraju dzia-
ła też sieć regionalnych komisji wina i winorośli
(CRV — Comissao Vitivinícola Regional), które są
odpowiedzialne za nadzór nad winem i winoroślą
w regionie oraz promowaniem win z danego regio-
nu. W promocji portugalskiego wina zaangażowane
są również inne organizacje, jak IVDP — Instituto
dos Vinhos do Douro e Porto, AICEP Portugal Glo-
bal lub Andovi — Associaçao Nacional de Denomi-
naçoes de Origem Vitivinícolas. 

W literaturze i badaniach w Portugalii pojęcie
zrównoważonego zarządzania sektorem wina defi-
niowane jest szeroko, jako długofalowa strategia
integrująca elementy ochrony środowiska, kultu-
ry, społeczne i gospodarcze (Rebelo, 2017). Wśród
licznych inicjatyw dotyczących zrównoważonej
uprawy winorośli i produkcji wina w Portugalii,
chyba najbardziej się wyróżnia program zrówno-
ważonego rozwoju win z regionu Alentejo
PSVA/WASP (http://sustentabilidade.vinhosdo-
alentejo.pt/), zainicjowany przez regionalną komi-
sję nadzoru upraw winorośli i produkcji wina
w Alentejo CVRA z Uniwersytetem w Evorze, 323

producentami, reprezentującymi 7889 ha upraw
i 72 mln litrów wina jakościowego. Ostatni roczny
raport Instituto da Vinha e do Vinho za 2015/16 r.
donosi, że 490 portugalskich producentów uzyska-
ło 20099 hl biologicznego wina z 2719 ha upraw
(IVV, 2017), lecz poza ogólnymi statystykami nt.
produkcji biologicznej, ich zgodności z normami
UE oraz kilkoma sloganami o zrównoważonej go-
spodarce, nie zawiera informacji o działaniach
w kierunku zrównoważonego zarządzania tym
sektorem. Obecnie ponad 90% upraw winorośli
w Portugalii posiada certyfikaty produkcji zinte-
growanej lub biologicznej z minimalną ingerencją,
zarówno jeśli chodzi o środki ochrony roślin, jak
też użycie środków mechanicznych (Ramos, 2018).
Produkcja biodynamiczna czy biologiczna nie mu-
si jednak oznaczać zrównoważonej (Santini, Cavic-
chi i Casini, 2013), gdyż może wynikać z motywów
jedynie ekonomicznych (strategia marketingowa,
wizerunek firmy), związanych ze wzrostem popytu
na ten rodzaj produktów, a nie ekologicznych i/lub
społecznych. 

Podsumowanie

Jednym z istotnych zagrożeń ekologicznych oraz
źródłem kosztów w łańcuchu dostaw wina, na który
wskazuje literatura, jest uprawa winorośli, ze
względu na stosowanie środków ochrony roślin, na-
wozów oraz paliw. Innym etapem, wpływającym
znacząco na środowisko naturalne jest przetwór-
stwo/fermentacja. Liczni autorzy zwracają uwagę
na etap butelkowania/rozlewnictwa wina i emisję
gazów cieplarnianych związaną z produkcją bute-
lek. Konsumenci win jakościowych nie chcą jednak
kupować wina w cieńszych butelkach. Na wszyst-
kich etapach cyklu życia wina bardzo ważnym czyn-
nikiem jest zużycie wody, a problem ten będzie rósł
w związku ze zmianami klimatycznymi, wpływając
negatywnie na jakość produktu. 

Portugalia i portugalscy producenci wina na bie-
żąco śledzą europejskie i światowe trendy w zrów-
noważonym zarządzaniu rynkiem wina, stosując się
do nich i eksperymentując (enoturystyka, udział
w winobraniu — vindimas itp.), lecz ograniczani są
wymogami narzucanymi przez klientów i konsu-
mentów wina oraz kosztami produkcji. 

Bardzo istotną rolę w promowaniu zrównoważo-
nej uprawy winorośli i produkcji wina, poza motywa-
cją producentów, mają inicjatywy zewnętrznych inte-
resariuszy (instytuty, instytucje nadzorcze i kontrol-
ne, komisje regionalne, stowarzyszenia, organy pra-
wodawcze), a głównie świadome dokonywanie zaku-
pów przez konsumentów wina, jednak ci ostatni nie
przykładają większej wagi do tych kwestii. 
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Wprowadzenie 

We współczesnym świecie normą staje się reali-
zacja działań, zarówno przez podmioty publiczne,
jak i prywatne, w formie projektów. W przypadku
wielu organizacji możliwe jest zidentyfikowanie
projektów posiadających cechy wspólne umożliwia-
jące włączenie ich do portfela i zarządzanie nim.
Nie ulega wątpliwości, że zarządzanie projektami,
jak i zarządzanie portfelami projektów stanowi
istotny element zakończenia realizacji przedsię-
wzięcia z sukcesem. W związku z tym konieczne
jest ciągłe doskonalenie metod zarządzania projek-
tami i portfelami projektów. 

Podejście procesowe do zarządzania oparte jest
na przełożeniu celów strategicznych jednostki na
cele procesów i dążeniu do ich optymalizacji. Celem
opracowania jest przedstawienie i ocena możliwości

zastosowania podejścia procesowego w zarządzaniu
portfelami projektów w organizacji. Dążąc do reali-
zacji tak postawionego celu, dokonano analizy źró-
deł literaturowych oraz przeprowadzono wstępne
badanie ankietowe wśród osób zarządzających na
uczelniach działami (centrami, biurami) zarządza-
nia projektami. 

Zarządzanie projektem jako proces

Projekty charakteryzują się znacznym stopniem
unikatowości, dlatego towarzyszy im określony po-
ziom niepewności. W celu zwiększenia kontroli
(Willems i Vanhoucke, 2015, s. 1610–1634) i powią-
zań pomiędzy wieloma działaniami projekty często
dzieli się na kilka faz. Jak zauważa M. Trocki (2013,
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Application of a process approach in managing project portfolios 

In an increasing number of organizations, many projects are
carried out simultaneously, the consequence of which is a
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s. 67), projekty w swej istocie są procesami, tak więc
w zarządzaniu projektami powinniśmy kierować się
zasadami, modelami i metodami podejścia proceso-
wego. 

Rozwój podejścia procesowego w zarządzaniu był
efektem między innymi krytycznej oceny podejścia
funkcjonalnego zaproponowanego przez F. W. Tay-
lora. Zarządzanie procesami ma na celu przeciw-
działanie powstawaniu błędów na każdym etapie
wytwarzania produktów lub usług. Zorientowane
jest więc na doskonalenie bieżących procesów
i optymalizowanie funkcjonowania jednostki (Ku-
nasz, 2010, s. 19–33). 

W ramach orientacji procesowej kluczowe jest
rozpatrywanie procesów (Łunarski, 2012, 
s. 25–379; Bitkowska, 2011, s. 165–184) jako powią-
zanych ze sobą czynności. Ich zidentyfikowanie
umożliwia bardziej precyzyjne zrozumienie tworze-
nia wartości, a poprzez usprawnienie i ciągłe ich do-
skonalenie możliwe staje się zwiększenie poziomu
efektywności funkcjonowania jednostki. Warto za-
uważyć, że orientacja procesowa obejmuje zarówno
materialne (wytwórcze), jak i niematerialne (o cha-
rakterze usługowym czy przetwarzanie informacji)
procesy (Bitkowska, 2009, s. 12, 13). Do pozytyw-
nych aspektów wykorzystania orientacji procesowej
zalicza się (Durlik, 2002, s. 27–34): 

bardziej efektywną komunikację — nowy styl ko-
munikacji oparty na akceptacji, otwartości na
współpracowników, 
zespoły pracownicze stanowiące komórki organi-
zacyjne — podniesienie skuteczności i kreatyw-
ności zespołów pracowniczych dzięki większemu
zaangażowaniu pracowników opartemu na usta-
laniu celów i poszukiwaniu rozwiązań w ramach
zespołów, 
coaching — praca jako proces samodzielnego
uczenia się pracowników, celem jest przekształ-
cenie jednostki w organizację uczącą się (Kiełty-
ka, Kucęba i Smoląg, 2014, s. 127–135). 
Podejście procesowe wyróżnia przede wszystkim

przyjęcie jako metody weryfikacji poszczególnych
procesów w organizacji poziomu wartości ocenianej
przez klientów (Nogalski i Czapiewski, 2013, 
s. 21–27). W organizacji funkcjonalnej poziom wy-
konania poszczególnych zadań weryfikowany jest
natomiast przez odpowiedzialnych za ich realizację
kierowników. Taka silna zmiana sposobu myślenia
powoduje, że organizacja wychodzi naprzeciw ocze-
kiwaniom klientów, którzy najlepiej są w stanie
wskazać czego oczekują. Wymaga to jednak wpro-
wadzenia relacji rynkowych z dostawcami do wnę-
trza organizacji (Grajewski, 2007, s. 54). 

W podejściu procesowym nacisk położony zostaje
na przełożenie strategicznych celów organizacji na
cele procesów, podniesienie poziomu jakości, a co za
tym idzie, zadowolenia klientów, przy jednocze-
snym dążeniu do obniżenia kosztów funkcjonowa-
nia jednostki i skrócenia czasu realizacji zadań (Bit-

kowska, 2009, s. 25). Zastosowanie podejścia proce-
sowego tworzy następujące możliwości osiągnięcia
trwałej przewagi konkurencyjnej (Nogalski i Gra-
jewski, 2005, s. 170): 

umożliwia osiągnięcie optymalnej struktury
działań opartej na wartości, jaką generują po-
szczególne części składowe procesu w końcowym
jego rezultacie, im większa wartość, tym wyższą
pozycję posiada jednostka i wyższą ma rentow-
ność, 
umożliwia uzyskanie stałej poprawy efektywno-
ści na poziomie operacyjnym, w wyniku osiągnię-
cia takiej konfiguracji struktury realizowanych
operacji, która pozwala wykonywać je efektyw-
niej, niż robi to konkurencja, 
umożliwia opracowanie nowych strategii wyko-
nywania zbiorów czynności, innych niż stosowa-
nych przez konkurentów, bądź realizację podob-
nych czynności zupełnie inaczej, 
umożliwia uelastycznienie działalności jednostki
poprzez wyposażenie poszczególnych zespołów
realizujących zbiory działań w szeroki zakres
uprawnień decyzyjnych, 
umożliwia stworzenie takiej struktury organiza-
cyjnej, w której poszczególne zespoły skupione są
wokół procesów, a nie wokół funkcji, takie roz-
wiązanie sprzyja powstawaniu warunków do roz-
wijania systemu zarządzania wiedzą w jednostce. 
Mając na uwadze powtarzalność procesów zacho-

dzących w ramach projektów, możliwe jest określe-
nie ich jako cykliczne, w efekcie wyróżnić można
dwa podstawowe cykle (Trocki, 2013, s. 68): cykl ży-
cia projektu oraz cykl zarządzania projektem. Cy-
klem życia projektu określa się wzorcowy przebieg
wielu procesów wykonawczych występujących
w określonej kolejności i odwzorowujących różno-
rodność sytuacji podczas jego realizacji (Jałocha,
2014, s. 27). Podstawowe cztery fazy w cyklu życia
projektu to (Miedziński, 2012, s. 35–49; Kisielnicki,
2011, s. 88; Pawlak, 2006, s. 71): 

rozpoczynanie (konceptualizacja) — pierwszy
etap w realizacji przedsięwzięcia, definiujący ce-
le projektu i sposoby ich osiągnięcia, 
organizowanie i przygotowywanie — na tym eta-
pie następuje sporządzenie szczegółowych pla-
nów realizacji przedsięwzięcia, 
wykonywanie — główny etap realizacji projektu,
w trakcie którego podejmowane są poszczególne
prace merytoryczne mające na celu uzyskanie
zamierzonych rezultatów, 
zamykanie — na tym etapie wykonywane są pra-
ce końcowe związane z przygotowaniem do wy-
korzystania efektów projektu. 
Poprzez cykl życia projektu możliwe jest określe-

nie działań, jakie powinny zostać wykonane w każ-
dej z faz realizacji przedsięwzięcia, oraz wskazanie,
jakie zasoby powinny zostać zaangażowane. Mając
powyższe na uwadze, na rysunku 1 zaprezentowano
zmiany poziomu kosztów oraz stopnia zaangażowa-
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nia personelu w trakcie kolejnych faz cyklu życia
trzech przykładowych projektów. 

Początkowo niskie koszty oraz zaangażowanie
zasobów ludzkich szybko wzrastają, osiągając mak-
simum na etapie realizacji zadań merytorycznych
(wykonywania prac). Następnie w ostatniej fazie
(zamykania projektu) zarówno koszty, jak i zaanga-
żowanie zasobów ludzkich gwałtownie maleją (Pro-
ject Management Institute, 2008, s. 12). 

Obok cyklu życia projektu można wyróżnić cykl
zarządzania projektem związany z następującymi
po sobie procesami zarządczymi mającymi doprowa-
dzić projekt do pomyślnej jego realizacji (Jaskanis,
Marczewska i Darecki, 2015, s. 32, 33). Za cykl za-
rządzania projektem przyjmuje się modelowe od-
zwierciedlenie przebiegu procesów zarządczych
w danym projekcie (Trocki, 2013, s. 72). Jest on

bezpośrednio związany z cyklem życia projektu, po-
nieważ na każdym etapie cyklu życia projektu po-
dejmowane są, obok zadań merytorycznych, rów-
nież zróżnicowane zadania zarządcze. Przebieg pro-
cesów w ramach cyklu zarządzania projektem
przedstawiono na rysunku 2. 

Bazując na rysunku 2, wyróżnić można w ra-
mach cyklu zarządzania projektem pięć podstawo-
wych etapów. Są to (Project Management Institute,
2008, s. 28; Kisielnicki, 2013, s. 35–39): 

inicjowanie — wstępna faza realizacji projektu
obejmująca uzyskanie zgody na rozpoczęcie re-
alizacji projektu. W trakcie tego etapu określony
zostaje początkowy zakres oraz źródła sfinanso-
wania projektu. Wybrany zostaje również kie-
rownik projektu i zatwierdzony zostaje doku-
ment inicjujący projekt; 
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planowanie — etap ten ma na celu określenie
całkowitego zakresu projektu, zdefiniowanie je-
go celów oraz kierunków działań koniecznych do
ich osiągnięcia. Na tym etapie opracowane zosta-
ją główne dokumenty wykorzystywane w trakcie
realizacji projektu (Kapusta, 2013, s. 79–164); 
realizowanie — na tym etapie szczególne znacze-
nie ma koordynacja wykorzystania przydzielo-
nych projektowi zasobów ludzkich i material-
nych, tak by możliwe stało się osiągnięcie celów
projektu. Ponieważ realizacja projektu wymaga
zawsze zaangażowania zasobów ludzkich, nie-
zmiernie istotna jest również rola motywowania
zespołu wykonawców, którą powinien pełnić kie-
rownik projektu (Yang, Huang i Wu, 2011, 
s. 258–267); 
kontrolowanie i monitoring — obejmuje zestaw
działań mających na celu uzyskanie wglądu
w postępy prac oraz sprawdzenie, czy cele pro-
jektu są osiągane, umożliwia ponadto zidentyfi-
kowanie obszarów wymagających wdrożenia
działań zapobiegawczych lub naprawczych, trwa
przez cały cykl zarządzania projektem od mo-
mentu jego rozpoczęcia aż do ostatecznego za-
mknięcia; 
zamykanie — obejmuje finalne procesy zarząd-
cze mające doprowadzić do formalnego zakoń-
czenia projektu, w tym uzyskanie akceptacji fi-
nansującego lub ostatecznego nabywcy. Etap ten
kończy zarchiwizowanie dokumentacji całego
projektu. 
Wymienione powyżej etapy w ramach pełnego cy-

klu zarządzania projektem przebiegają nie tylko se-
kwencyjnie, ale również równolegle. Dotyczy to
przede wszystkim fazy kontroli i monitoringu, któ-
ra przebiega równolegle do pozostałych etapów za-

rządzania projektem. Relacje pomiędzy poszczegól-
nymi fazami cyklu zarządzania, z uwzględnieniem
poziomu interakcji w projekcie, przedstawiono na
rysunku 3. 

Ze względu na wielowymiarowy charakter zarzą-
dzania projektem oraz występujące sprzężenia
zwrotne proces planowania w projekcie przebiega
w znacznej mierze równolegle z procesem realizacji.
Podkreślić należy ponadto, że pomiędzy poszczegól-
nymi etapami zarządzania projektem mogą wystę-
pować sprzężenia zwrotne, które dostarczają dodat-
kowych informacji zarządczych i przyczyniają się
również do realizacji celu głównego projektu (Lis,
2012, s. 16). 

Podejście procesowe w zarządzaniu
portfelami projektów

Stosując podejście procesowe organizację traktu-
je się jako zbiór powiązanych procesów posiadający
określoną hierarchię. Zarządzając procesowo orga-
nizacją dąży się do takiego ukształtowania zależno-
ści wewnątrz organizacji aby poprzez optymalizację
procesów zwiększyć dynamikę jej działania (Gra-
jewski, 2012, s. 23). 

Portfel projektów stanowi zbiór (zestaw) przed-
sięwzięć realizowanych w tym samym czasie, mię-
dzy którymi istnieją powiązania wynikające
z wspólnego źródła finansowania, generowania
efektu synergii bądź wzajemnego zrównoważenia.
Proces zarządzania portfelem projektów obejmuje
wybór projektów do portfela, określenie sposobów
ich finansowania, monitorowania i realizacji, po-
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zwalający na osiągnięcie przez organizację założo-
nych celów (Kozarkiewicz, 2012, s. 27–29). 

W zarządzaniu portfelami projektów znacząco
wzrasta konieczność synchronizacji wykonywania
zadań w poszczególnych projektach oraz unikania
konfliktów na poziomie wykorzystania ograniczo-
nych zasobów organizacji, zwłaszcza w zakresie za-
sobów ludzkich (Sońta-Drączkowska i Ziemski,
2010, s. 32). Zarządzanie wieloma projektami jedno-
cześnie istotnie wpływa na dynamizację procesów
decyzyjnych, dotyczy to zarówno aktualizowania
projektów wchodzących w skład portfela, jak i zmian
w ich hierarchii (Brzozowski, 2014, s. 11–14). 

Stosując podejście procesowe do zarządzania port-
felami projektów, należy dążyć do zoptymalizowania
procesów zarządczych obejmujących identyfikacje
i włączenie projektów do portfela, określenie hierar-
chii projektów w ramach portfela oraz wzajemne ich
zrównoważenie. W celu identyfikacji stosowanych
metod zarządzania portfelami projektów w uczel-
niach publicznych przeprowadzono wstępne badanie
ankietowe wśród kierowników komórek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za zarządzanie projektami
na uczelniach publicznych. Ankieta została przygoto-
wana w wersji internetowej i umieszczona na stronie
webankieta.pl. Zaproszenie do wypełnienia ankiety
wysłano do 26 kierowników. Ankietę wypełniło 17
respondentów, co dało zwrotność na poziomie 65%. 

W ramach przeprowadzonego wstępnego badania
ankietowego kierownicy centrów (działów, biur) za-
rządzania projektami zostali poproszono o dokona-
nie oceny możliwości wykorzystania podejścia pro-
cesowego w zarządzaniu portfelami projektów.
Otrzymane wyniki zestawiono w tablicy 1. 

W ocenie większości badanych kierowników moż-
liwe jest zastosowanie podejścia procesowego w za-
rządzaniu portfelami projektów na uczelniach.
Wśród ankietowanych dominowała odpowiedź ra-
czej tak (52,95% odpowiedzi) oraz zdecydowanie tak
(35,29% odpowiedzi). W dalszej części badania po-
proszono respondentów o ocenę istotności procesów
składowych wyodrębnionych w ramach zarządzania
portfelami projektów. Otrzymane odpowiedzi
przedstawiono w tablicy 2. 

Wstępne badanie ankietowe przeprowadzone
wśród kierowników działów odpowiedzialnych
w uczelniach publicznych za zarządzanie projekta-
mi pokazało, że decydującą rolę w zarządzaniu
portfelami projektów odgrywa proces doboru pro-
jektów do portfela, ponad 88% respondentów okre-
śliło ten proces jako bardzo istotny. Pozostałe pro-
cesy związane z tworzeniem hierarchii projektów
w portfelu oraz z równoważeniem projektów
w portfelu, zdecydowana większość respondentów
oceniła jako istotne w zarządzaniu portfelami pro-
jektów. 

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.7
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie badań. 

Czy w Pana/Pani ocenie możliwe jest zastosowanie 
Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzipodejścia procesowego w zarządzaniu portfelami projektów?

Zdecydowanie nie 0 0,00

Raczej nie 1 5,88

Raczej tak 9 52,95

Zdecydowanie tak 6 35,29

Nie mam zdania 1 5,88

TTaabblliiccaa  22..  OOcceennaa  iissttoottnnoośśccii  pprroocceessóóww  ww rraammaacchh  zzaarrzząąddzzaanniiaa  ppoorrttffeellaammii  pprroojjeekkttóóww  

L — liczba odpowiedzi, U — udział w %. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie badań. 

Procesy

Ocena

zupełnie nieistotne nieistotne obojętne istotne bardzo istotne

L U L U L U L U L U

Dobór projektów do portfela 0 0 0 0,00 1 5,88 1 5,88 15 88,24

Tworzenie hierarchii projektów w portfelu 0 0 1 5,88 1 5,88 13 76,47 2 11,77

Równoważenie portfela 0 0 1 5,88 1 5,88 13 76,47 2 11,77
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Podsumowanie

Podstawowym założeniem, na jakim opiera się za-
rządzanie projektami jest cykliczny i powtarzalny
charakter kolejnych faz wykonania projektu (Troc-
ki, Grucza i Ogonek, 2003). W oparciu o te założenia
możliwe było opracowanie w pierwszej kolejności cy-
klu życia projektu, a następnie na tej podstawie cy-
klu zarządzania projektem. Cykl życia projektu sta-
nowi modelowe odwzorowanie przebiegu procesów
merytorycznych, natomiast cykl zarządzania projek-
tem stanowi modelowe odwzorowanie przebiegu
procesów zarządczych, od momentu zainicjowania
projektu aż do momentu jego zamknięcia. Podkre-
ślić należy, że nie ma zgodności co do liczby i nazew-
nictwa kolejnych faz w obu wymienionych cyklach,
niewątpliwie każdy cykl składa się z procesów inicju-
jących, planistycznych, organizacyjnych, realizacyj-
nych, kontrolnych i zamykających projekt. 

Rosnąca liczba projektów realizowanych w jed-
nostkach wymusza konieczność przejścia z poziomu
zarządzania pojedynczymi projektami na poziom
portfeli projektów. 

Jak pokazują wyniki badania, w zarządzaniu
wieloma projektami równocześnie kluczową rolę
odgrywa proces doboru projektów do portfela. Decy-
zja ta ma szerokie implikacje związane przede

wszystkim z współdzieleniem zasobów niezbędnych
do ich realizacji, zarówno rzeczowych, finansowych,
jak i ludzkich. Możliwość powstawania konfliktów
i faworyzowania jednych projektów kosztem innych
znacząco wzrasta w sytuacji niedopasowania pro-
jektów w ramach portfela. 

Zastosowanie podejścia procesowego w zarzadza-
niu portfelami projektów wynika z możliwości wyod-
rębnienia i optymalizacji kluczowych procesów za-
rządczych w ramach portfela, jak również z faktu, że
pojedyncze projekty tworzące portfel możemy trak-
tować jako procesy. Ponieważ zarówno proces apli-
kowania o kolejne projekty, jak i proces realizacji
projektów na uczelni mają charakter ciągły, również
procesy doboru projektów do portfela, aktualizowa-
nia ich hierarchii, jak i równoważenia projektów
w ramach portfela odbywają się w sposób ciągły. 

Optymalizacja procesów zarządzania projektami
w ramach zarzadzania portfelowego powinna do-
prowadzić do ograniczenia kosztów zarzadzania
projektami i umożliwić łatwiejsze dzielenie się wie-
dzą projektową. Przeprowadzone studia literaturo-
we oraz wyniki badań własnych potwierdzają ist-
nienie potencjału wykorzystania podejścia proceso-
wego w zarządzaniu portfelami projektów. Działa-
nia te powinny iść w kierunku poszukiwania roz-
wiązań łączących zalety zarządzania pojedynczymi
projektami z zaletami zarządzania portfelowego. 
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Wprowadzenie 

Dynamika przemian na rynku turystycznym de-
terminowana jest wieloma różnymi czynnikami. Do
najważniejszych czynników mających wpływ na
rozwój turystyki zalicza się m.in. czynniki demogra-
ficzne, innowacyjne rozwiązania technologiczne
i nowe struktury organizacyjne podmiotów działają-
cych na tym rynku. Przemiany te dotyczą podmio-
tów reprezentujących branżę turystyczną, podmio-
tów oferujących produkty i usługi komplementarne
oraz podmiotów współuczestniczących w kreowaniu
oferty turystycznej. Również w branży hotelarskiej
można dostrzec zachodzące zmiany. Dzieje się tak
między innymi dzięki rozwojowi technologicznemu
oraz powszechnemu dostępowi on-line do usług ho-
telarskich. Współczesne hotelarstwo to nie tylko
oferta udostępnienia pokoju hotelowego. Branża
hotelarska to szereg usług zaspokajających wiele
różnych potrzeb. Najczęściej oferta ta jest tak
skomponowana, by nabywcy usług hotelarskich mo-
gli skorzystać pod jednym dachem z wielu różnych
produktów, udogodnień i rozwiązań. Hotelarstwo
charakteryzuje również szczególny rodzaj gościnno-
ści, unikalnej atmosfery, profesjonalnej obsługi,

kompleksowej oferty oraz standardów zapewnienia
bezpieczeństwa. Jednym z ważnych aspektów dzia-
łalności hotelarskiej jest bezpieczeństwo gości i ich
mienia. Najwyższej jakości usługi hotelarskie reali-
zowane zgodnie z tym założeniem będą skutkować
zadowoleniem gości, lojalnością oraz rekomendowa-
niem usług innym, potencjalnym nabywcom. Celem
artykułu było wskazanie na znaczenie jakości usług
świadczonych w obiektach hotelarskich oraz opra-
cowanie modelu koncepcyjnego oceny bezpieczeń-
stwa z perspektywy gości hotelowych w aspekcie ja-
kości usług. Wskazano na dynamiczny rozwój bran-
ży hotelarskiej w Polsce, omówiono wyznaczniki ja-
kości usług hotelarskich, metody oceny jakości
usług oraz zaproponowano zintegrowane działania,
mogące wpłynąć na zapewnienie bezpieczeństwa
gości w różnych obszarach działalności hotelarskiej.
Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz zebra-
nych danych przedstawiono model uwzględniający
aspekty bezpieczeństwa i specyfikę branży hotelar-
skiej. 

Zapewnienie gościom hotelowym bezpieczeń-
stwa to kwestia fundamentalna i niezaprzeczalna.
Należy jednak zwrócić uwagę, że niewiele opraco-
wań analizujących jakość usług hotelarskich odno-
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Bezpieczeństwo gości jako wyznacznik

jakości usług hotelarskich  

Safety of guests as a determinant of the quality of hotel services 

The issue of service quality in the face of constantly changing
economic reality, growing competition, changing customer
preferences and difficulties in assessment, is becoming one of
more important tasks faced by managers of enterprises,
including the hospitality industry companies. The aim of the
work was to develop a conceptual model of safety assessment
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si się do kwestii bezpieczeństwa jako istotnego
czynnika wpływającego na poziom usług hotelar-
skich. 

Rynek hoteli w Polsce

Rozwój branży hotelarskiej w Polsce jest odpo-
wiedzią na wzrost zamożności społeczeństwa. Aktu-
alna sytuacja na rynku hotelarskim wynika również
z dobrej sytuacji gospodarczej kraju, poprawy infra-
struktury transportowej a także postrzegania na-
szego kraju jako bezpiecznego i atrakcyjnego dla tu-
rystów. Według GUS-u liczba udzielanych w Polsce
noclegów w obiektach hotelarskich z roku na rok
rośnie. Do września 2018 roku turystom krajo-
wym i zagranicznym udzielono w Polsce w obiek-
tach hotelowych (posiadających 10 i więcej miejsc
noclegowych) prawie 39 mln noclegów, w tym tury-
stom krajowym 27 827 773 noclegi a zagranicznym 
11 014 568 noclegów (GUS, 2018). Dla porównania
w 2017 r. z turystycznych obiektów noclegowych
(posiadających 10 lub więcej miejsc noclegowych)
skorzystało 32 mln turystów, którym udzielono
83,9 mln noclegów. W porównaniu do 2016 roku by-
ło to więcej o odpowiednio 6,2% i 5,7% (http://
www.horecanet.pl/rynek-hotelarski-w-polsce-
raport). Rośnie również liczba obiektów hotelar-
skich. Według raportu Colliers Internationals pol-
ski rynek hotelarski będzie się nadal dynamicznie
rozwijać. Według ekspertów w najbliższym czasie
powstanie w Polsce 77 nowych obiektów a 151 jest
aktualnie (w 2018 r. — przyp. Autora) na etapie pro-
jektu lub budowy (Rynek hotelarski w Polsce. Ra-
port, 2018). 

Rosnąca konkurencja na rynku hotelarskim wy-
magać będzie od hotelarzy wysokiego poziomu ob-
sługi gości, dzięki czemu możliwe będzie utrzyma-
nie satysfakcjonującego poziomu cen usług. Niektó-
rzy uczestnicy rynku usług hotelarskich będą mu-
sieli dokonać redefinicji swojego miejsca wśród kon-
kurencji. Warto również wspomnieć, że niemałym
zagrożeniem dla branży hotelarskiej są aktualnie
oferty krótkoterminowego najmu mieszkań i apar-
tamentów, wpisujące się w trend ekonomii dzielenia
tzw. sharing economy (np. poprzez platformy
Airbnb1). D.E. Jaremen i E. Nawrocka wymieniają
cztery główne przewagi konkurencyjne Airbnb na
rynku hotelarskim: relacja jakości do ceny, duża
różnorodność oferty, dynamiczny wzrost ilościowy
podaży miejsc noclegowych w dyspozycji Airbnb
w stosunku do tradycyjnego hotelarstwa oraz wize-
runek Airbnb jako społeczności opartej na wzajem-
nym zaufaniu, wspólnych zainteresowaniach i stylu
życia, a nie jako pośrednika handlowego online. (Ja-
remen i Nawrocka, 2017, s. 293–294). Prywatne po-
koje, mieszkania i domy nie posiadają jednak żad-

nych certyfikatów jakościowych, nie podlegają prze-
pisom sanitarnym czy regulacjom dotyczącym za-
pewnienia bezpieczeństwa, takim jakie obowiązują
w branży hotelarskiej. 

Usługi hotelarskie i ich jakość

„Hotelarstwo jest to społecznie zorganizowana
usługowa działalność gospodarcza, która ma na ce-
lu zaspokajanie podstawowych potrzeb bytowych
osób przebywających czasowo poza swoim gospo-
darstwem domowym, lub też działalność polegająca
na udzieleniu gościny w celach zarobkowych. Istota
hotelarstwa tkwi w gościnności, która jest bardzo
specyficzna, gdyż odpłatna. Z takiego stanu rzeczy
wynikają pewne zobowiązania hotelu w stosunku
do gościa hotelowego: zapewnienie bezpieczeństwa
pobytu, zapewnienie wygody na poziomie co naj-
mniej takim, jaki hotel zobowiązany jest utrzymać
w związku z nadaną klasą i kategorią obiektu oraz
zapewnienie dobrej atmosfery pobytu, wysokich
kwalifikacji zawodowych i poziomu etyczno moral-
nego zatrudnionych pracowników” (Panasiuk i Szo-
stak, 2008, s. 22–23). Natomiast definicja jakości
mówi, że jest ona sumą cech produktu lub usługi,
decydującą o ich zdolności do zaspokojenia określo-
nych potrzeb. 

Jak wspomina J. Mazur, problematyką jakości
usług najwcześniej zainteresowali się W.E. Sasser,
P.R. Olsen i D.D. Wyckhoff, Ch. Gronroos, U.J.
Lehtinen, R.C. Lewis i B.H. Booms. Praca dwóch
ostatnich autorów pozwoliła określić pojęcie jakości
usług jako funkcję dwóch zmiennych, tj. oczekiwań
usługobiorców i ich faktycznych doznań podczas
procesu świadczenia usługi. Jakość usług jest to, jak
mówi opracowana przez nich definicja, miara wska-
zująca, w jakiej mierze realizacja konkretnego
świadczenia odpowiada oczekiwaniom klienta.
Świadczenie usług wysokiej jakości oznacza stałe
spełnianie przez dostawcę oczekiwań swoich klien-
tów (Mazur, 2001, s. 78). 

W literaturze przedmiotu najczęściej spotkać
można zestaw kryteriów oceny jakości usług stano-
wiących konglomerat wyróżników, których efekty
stosowania uzależnione są od indywidualnych od-
czuć, doznań, nastrojów, emocji, doświadczeń i wy-
kształcenia poszczególnych klientów. Zestaw taki
obejmuje m.in.: dostępność usługi, informację
o usługach świadczonych przez firmę, kompetencje
i uprzejmość personelu, zaufanie i rzetelność, odpo-
wiedzialność, bezpieczeństwo, infrastrukturę mate-
rialną usługi, dobrą znajomość potrzeb nabywców
(Łańcucki, 1997, s. 4). Zestaw ten nie jest uniwer-
salny dla każdego rodzaju usług. W zależności od
rodzaju świadczonej usługi powinien być modyfiko-
wany i uzupełniany o inne kryteria oceny. 
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Należy mieć świadomość, że jakość usług hotelar-
skich jest jednym z najważniejszych elementów oce-
ny przez klienta i wyboru konkretnego obiektu.
Jest też niejednokrotnie kryterium trudnym do oce-
ny ponieważ ocena ta jest bardzo subiektywna. Każ-
da z metod oceny jakości uwzględnia wiele różnych
czynników wpływających na ostateczną ocenę jako-
ści świadczonych usług. Wśród wielu takich metod
można przedstawić trzy najbardziej popularne i sto-
sowane w usługach hotelarskich. 

Pierwsza z nich to metoda opracowana przez 
R. Kolmana i T. Tkaczyka nazwana „uniwersalnym
wzorcem jakości usług” (UWJU). W metodzie tej
„wzorzec” opracowany jest w dwóch różnych wer-
sjach: dla usługodawcy i dla usługobiorcy. Obydwa
wzorce różnią się między sobą liczbą i samymi kry-
teriami oceny, uwzględniając różne punkty widze-
nia. Przy czym kwestie bezpieczeństwa ujęto tylko
w kwestionariuszu dla usługodawcy (UWJUD).
Część dla usługobiorcy (UWJUB) zawiera takie kry-
teria jak: zachowanie uprzejmości, staranność wyko-
nania, przestrzeganie higieny, dyspozycyjność, ter-
minowość, czas realizacji usługi, komfort klienta, ce-
na usługi, instrukcja, fachowość realizacji, rzetel-
ność wykonania, zachowanie czystości, zachowanie
estetyki. Wzorzec jakości do użytku usługodawcy
obejmuje co następuje: zadowolenie klienta, bezpie-
czeństwo, konkurencję, stosunek do środowiska,
kosztochłonność, potencjał kadrowy usługodawcy,
energochłonność, materiałochłonność, czasochłon-
ność, szczegółowość realizacji, kompletność realiza-
cji, zakłócenia realizacji, skuteczność usługi, stan in-
formacji o realizacji, złożoność postępowania (Dziad-
kowiec, 2006, s. 24–25). Gdy usługa zostanie w po-
wyższy sposób dwustronnie oceniona, dokonuje się
analizy zgodności usługi przez obliczenie wskaźnika
„U” — stopnia zgodności ocen usługi, stanowiącego
stosunek oceny szczegółowej usługi, sporządzonych
przez usługodawcę do oceny szczegółowej tej samej
usługi wystawionej przez usługobiorcę. Gdy U > 1,
oznacza to niezadowolenie klienta, gdy U < 1, ozna-
cza to niezadowolenie dostawcy (z uwagi na nietraf-
ność oceny własnych działań). Miary jakości usług,
miary zadowolenia klientów, mogą być mierzone na
przykład poprzez badanie: liczby reklamacji, czasu
realizowanych usług, dostaw, kosztów usług, wskaź-
ników ekonomicznych firmy, lojalności klientów. 

W kolejnej, opracowanej przez zespół V.A. Zeit-
hamla, A. Parasuramana i L.L. Berry'ego w Stanach
Zjednoczonych, metodzie SERVQUAL, ocena pole-
ga na pomiarze jakości usług przez porównanie
oczekiwań klienta przed otrzymaniem usługi i tym
co uważa, że otrzymał „konsumując” usługę (tutaj
mogą pojawić się tzw. rozbieżności). Twórcy tej me-
tody określili zestaw kryteriów jakości usług zna-
nych pod nazwą RATER, wśród których znalazły
się: infrastruktura materialna usługi, niezawod-
ność, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klien-
tów, pewność świadczenia usługi, znajomość po-

trzeb nabywców. Autorzy metody opracowali rów-
nież 5 luk (GAP Model), które mogą wpłynąć na
ocenę jakości przez klienta. „Wysoka jakość, zado-
walająca klienta to sytuacja, w której nie ma luk. Im
większa rozbieżność, tym niższa będzie ocena.
W efekcie tylko wprowadzenie jakości totalnej (TQ)
może zaowocować pełną satysfakcją konsumenta.
Konieczne jest zatem osiągnięcie doskonałości na
trzech poziomach: jakości projektowanej, jakości
wykonania i przede wszystkim jakości zgodnej z wy-
maganiami klienta” (Dziadkowiec, 2006, s. 27). Jak
wykazują niektórzy autorzy, metoda ta posiada
pewne mankamenty. J. Stobiecka (2009) zwraca
uwagę, że są to „zarzuty zarówno o charakterze teo-
retycznym (np. zastrzeżenia paradygmatyczne,
obiekcje wobec modelu różnicowego, orientacja na
proces, a pomijanie wyników doświadczanej usługi,
niestabilność wymiarów), jak i operacyjnym (defini-
cja i rola oczekiwań, kompozycja elementów, mo-
menty prawdy, biegunowość pozycji złożonej, punk-
ty skali i ich opis, podwójna administracja kwestio-
nariuszy, wyodrębniona wariancja)” (Stobiecka,
2009, s. 6). Autorka sugeruje również dużą ostroż-
ność przy zastosowaniu metody SERVQUAL oraz
poszukiwanie innych rozwiązań o właściwościach
psychometrycznych. 

Trzecia metoda oceny jakości usług to CIT (tech-
nika zdarzeń krytycznych) umożliwia identyfikację
specyficznych zdarzeń i zachowań w procesie świad-
czenia usługi, odkrywając jednocześnie powody sa-
tysfakcjonujących, jak i niesatysfakcjonujących do-
świadczeń usługowych. W przeciwieństwie do in-
nych metod badawczych CIT na poziomie analizy
danych w procedurze używa opowiadań, a nie roz-
wiązań ilościowych. Poprzez obserwacje lub wywiad
analiza CIT zapisuje zdarzenia i zachowania, które
zostały zaobserwowane jako sukces lub porażka
w osiągnięciu określonego celu. Szczególne opisy
zdarzeń i zachowań są identyfikowane jako zajścia
krytyczne. Zajścia krytyczne można definiować
w odniesieniu do jakości usług hotelarskich jako
specyficzne zdarzenia, zachowania, ich kombinacje
lub serie, które są szczególnie satysfakcjonujące lub
nie — z perspektywy gości hotelowych (Wszendybył
i Borkowski, 2004, s. 26–28). Jak widać, autorzy
przedstawionych wyżej metod badania jakości
wskazują na znaczenie różnych czynników determi-
nujących jakość usług, rzadko jednak pojawiają się
w ich opracowaniach kwestie bezpieczeństwa. 

Bezpieczeństwo w usługach 
hotelarskich — ujęcie modelowe

Bezpieczeństwo gości hotelowych należy rozpa-
trywać w dwóch aspektach. Jednym są te ewentual-
ne sytuacje, które mogą wydarzyć się na terenie

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.8



obiektu hotelarskiego — obrażenia, wypadki, popa-
rzenia, poślizgnięcie, szkody dotyczące mienia gości
hotelowych oraz śmierć. Bezpieczeństwo jednak nie
ogranicza się tylko do tych aspektów. Drugą, bardzo
ważną grupę stanowią zewnętrzne czynniki, takie
jak zagrożenie terroryzmem, sytuacja polityczna
wielu krajów, trwające od lat wojny, klęski żywioło-
we. W Polsce wymagania co do kategoryzacji obiek-
tów, wyposażenia i zakresu świadczonych usług,
w tym usług gastronomicznych dla hoteli i moteli,
regulują właściwe ustawy i rozporządzenia (np.
Rozporządzenie Ministra Turystyki i Sportu z dnia
16 listopada 2011 roku zmieniające rozporządzenie
w sprawie obiektów hotelarskich i innych obiektów,
w których świadczone są usługi hotelarskie). Rozpo-
rządzenie to szczegółowo opisuje większość kwestii
technicznych i elementy wyposażenia, brakuje na-
tomiast danych mówiących, w jaki sposób realizo-
wać świadczenie usług na jak najwyższym poziomie.
Tutaj standardy opracowują hotele lub sieci hotelo-
we w odpowiedzi na wymogi kategoryzacyjne (Za-
łącznik do Rozporządzenia Ministra Turystyki
i Sportu z dnia 16.11.2011). 

W niniejszym opracowaniu szczególną uwagę po-
święcono kwestiom zapewnienia bezpieczeństwa
gościom na terenie obiektu hotelarskiego. Przeana-
lizowano najważniejsze aspekty bezpieczeństwa
oraz zaproponowano zintegrowane działania, które
mogą wpłynąć na zapewnienie bezpieczeństwa gości
w różnych obszarach działalności hotelarskiej. Bio-
rąc pod uwagę powyższe rozważania przeprowadzo-
no wstępną analizę czynników bezpieczeństwa ma-
jącą na celu opracowanie modelu oceny bezpieczeń-
stwa (rysunek 1). W dalszym etapie badań założono
stworzenie narzędzia badawczego, które w sposób
kompleksowy pozwoli ocenić jakość świadczonych
usług w aspekcie bezpieczeństwa gości hotelowych
i ich mienia. W badaniu metodą wywiadu wzięli
udział menedżerowie obiektów hotelarskich, wyko-
rzystano również możliwość przeprowadzenia bada-
nia metodą obserwacji uczestniczącej. 

Badaniem objęto celowo cztery miejskie obiekty
hotelarskie. Pierwszy obiekt to hotel butikowy
(Browar CzenstochoviA Hotel&Spa) posiadający
kategorię 3*. Część pokoi stanowią pokoje butiko-
we, których wnętrza zaprojektowali znani artyści.
Hotel znajduje się w historycznym budynku, poza
restauracją w obiekcie znajduje się browar oraz
piwne spa. Drugi obiekt to hotel Arche w Często-
chowie, posiadający kategorię 4*, należący do sieci
Grupa Arche, która działa na polskim rynku od
1991 roku. Sieć Arche to aktualnie 10 hoteli, które
głównie znajdują się w obiektach zabytkowych, są
to m.in. Zamek Janów Podlaski, Hotel Tobaco w Ło-
dzi, Sieniawa Pałac Hotel, Pałac i Folwark Łochów.
Kolejne obiekty to częstochowskie hotele Ibis (2*)
oraz Mercure (3*) należące do sieci Accor Hotels. 

Uzyskane w ten sposób informacje pozwoliły do-
strzec najważniejsze i wzajemnie powiązane czynno-

ści, jakie obejmują usługi hotelarskie. Dane te po-
zwoliły również na opracowanie modelu koncepcyj-
nego momentów krytycznych w procesie świadcze-
nia usług hotelarskich (rysunek 1). Punktem wyj-
ścia przy opracowywaniu modelu było założenie, że
bezpieczeństwo gości hotelowych zależy od bezpie-
czeństwa personelu i współpracowników. Bezpie-
czeństwo pracowników hoteli, zapewnienie im odpo-
wiednich warunków pracy tj. bezpieczeństwo bu-
dowlano-remontowe budynków, w których znajduje
się hotel, bezpieczeństwo przeciwpożarowe oraz bez-
pieczeństwo i higiena pracy to czynniki warunkują-
ce prawidłowe prowadzenie działalności hotelar-
skiej. Największa odpowiedzialność za bezpieczeń-
stwo gości spoczywa właśnie na personelu. Następ-
nym krokiem było zidentyfikowanie czynników, któ-
re wpływają na pogłębianie się braku poczucia bez-
pieczeństwa gości w trakcie pobytu w hotelu. Po-
dzielono te czynniki na dwie grupy: czynniki ze-
wnętrzne — poza obiektem hotelarskim oraz czyn-
niki wewnętrzne — na terenie obiektu hotelarskie-
go. Wśród elementów zewnętrznych znalazły się ta-
kie okoliczności jak terroryzm, klęski żywiołowe,
przestępstwa kryminalne, epidemie chorób i inne. 

Wśród czynników występujących na terenie hote-
lu pojawiły się takie kwestie, jak: zaspokojenie pod-
stawowych potrzeb bytowych, bezpieczeństwo płat-
ności, bezpieczeństwo danych osobowych gości,
czujniki dymu, ochrona mienia, bezpieczeństwo
zdrowotne i inne. Model ten nie ogranicza się jedy-
nie do wskazania momentów krytycznych. Wskaza-
no również na działania, które mogą podjąć zarzą-
dzający obiektem by zniwelować albo zareagować
na pojawiające się zagrożenia. 

Zaprezentowany model stanowi część wstępną do
dalszych badań nad bezpieczeństwem gości hotelo-
wych jako czynnikiem determinującym wysoką ja-
kość świadczonych usług. Jest też pierwszym kro-
kiem do opracowania, wspomnianego wyżej, narzę-
dzia oceny jakości usług hotelarskich w aspekcie
bezpieczeństwa. 

Niewątpliwie stosowanie się do procedur, szkole-
nie pracowników, stała współpraca z firmami ze-
wnętrznymi, stworzenie zintegrowanego sytemu
komunikacji na każdym szczeblu struktury organi-
zacyjnej pozwolą odpowiednio reagować na sytuacje
kryzysowe. Należy jednak pamiętać, że tego typu
rozwiązania wpływając na poczucie bezpieczeństwa
gości hotelowych, nie mogą sprawiać wrażenia per-
manentnej inwigilacji. 

Podsumowanie

Współcześni turyści są z reguły dobrze wyeduko-
wani, świadomi swoich potrzeb i w racjonalny sposób
podejmują decyzje dotyczące zakupu produktów tu-
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rystycznych porównując korzyści z kosztami. Bezpie-
czeństwo w obiektach hotelarskich powinno być dla
zarządzających nimi priorytetem. Takie wyznaczniki
jakości, jak materialna obudowa usługi, niezawod-
ność, odpowiedzialność dostawców, pewność i przy-
stępność usług, będące częścią modelu SERVQUAL,
są zbyt ogólne by odnieść je do wszystkich rodzajów
usług. Usługi hotelarskie, jak wspomniano wyżej, ce-
chuje specyficzna (bo za odpłatnością) gościnność, za-
tem w tym przypadku, ocena jakości usług wymaga
zastosowania odpowiednich kryteriów. Ważne by
w takim zestawie ujęto szczegółowo opisane aspekty
bezpieczeństwa. Stworzenie na podstawie badań

zmodyfikowanego instrumentu oceny jakości usług
uwzględniającego elementy zapewnienia bezpieczeń-
stwa pozwoli na wieloaspektowe badanie jakości
oczekiwanej przez klienta. Umożliwi właścicielom
obiektów hotelarskich oraz menadżerom jeszcze lep-
sze dostosowanie oferty do potrzeb gości oraz zaspo-
kojenie oczekiwań pod względem bezpieczeństwa.
Wielu potencjalnych klientów charakteryzuje duża
wrażliwość na kwestie bezpieczeństwa, dlatego za-
rządzający obiektami hotelarskimi chcąc sprostać
i przystosować się do zmieniających się warunków,
również te aspekty jakości powinni akcentować
w procesie komunikacji z rynkiem. 

Przypisy

1 Airbnb — serwis internetowy umożliwiający wynajmowanie pokoi, mieszkań i apartamentów bezpośrednio od właścicieli. Serwis Airbnb wpisał się w no-
wy trend ekonomii dzielenia tzw. sharing economy, budząc jednocześnie kontrowersje wśród hotelarzy. 
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Wprowadzenie 

Koncepcja społecznie odpowiedzialnego biznesu
(CSR) jest pojęciem interdyscyplinarnym i niejed-
norodnym, lecz punktem wspólnym dla wielu defi-
nicji jest założenie, że organizacja swoją działalno-
ścią wykracza poza aspekty realizacji własnego inte-
resu według przepisów prawa, podejmując inicjaty-
wę w celu szeroko rozumianego dobra społecznego
(McWilliams i in., 2006). Mowa więc o wszelkich
dobrowolnych działaniach, obejmujących różne gru-
py interesariuszy, w tym interesariuszy wewnętrz-
nych, którymi są pracownicy (Van Marrewijk 
i Were, 2003). 

Postępowanie organizacji według zasad koncepcji
CSR ma na celu uwzględnianie potrzeb zatrudnio-
nych osób w ogólnej strategii przedsiębiorstwa, po-
nieważ są one cennym kapitałem1, mającym istotny
wpływ na jej rozwój (Lewicka, 2011). Pracownicy są
odpowiedzialni za tworzenie relacji z interesariu-
szami zewnętrznymi, za tworzenie wizerunku
przedsiębiorstwa w społeczności lokalnej, do której

sami często należą oraz za budowanie przewagi
konkurencyjnej opartej na kapitale ludzkim (Harri-
son i in., 2015). Wiąże się to z koniecznością opraco-
wania i zastosowania przez organizacje odpowied-
niej praktyki personalnej, skutkującej pozyskiwa-
niem, utrzymaniem, rozwijaniem i motywowaniem
swoich pracowników. Zmieniające się warunki ryn-
ku pracy, który zmierza w kierunku rynku pracow-
nika, skłaniają przedsiębiorstwa do przekształcania
praktyk personalnych i wzbogacaniu ich o elementy
nakierowane na zadowolenie zatrudnionych (Zieliń-
ski, 2016). Działania te mogą być zaliczane jako po-
stępowanie zgodnie z wytycznymi CSR, które podej-
muje coraz więcej organizacji. 

W literaturze polskiej jak i zagranicznej sporo
uwagi poświęca się zagadnieniom ZKL w odniesie-
niu do praktyk CSR (Borkowska, 2005; Ledwidge,
2007; Lam i Khare, 2010; Inyang i in., 2011; Buèiu-
niene i Kazlauskaite, 2012; Mariappanadar, 2012;
Arnaud i Wasieleski, 2014; Zieliński, 2014; Jamali
i in., 2015; Szczepańska-Woszczyna, 2015; Furmań-
ska-Maruszak i Sudolska, 2017; Sarvaiya i in.,
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2018). Opracowania te poruszają omawiane zagad-
nienie w aspekcie teoretycznym, przedstawiają
praktyki przedsiębiorstw w odniesieniu do uwarun-
kowań innych krajów lub są ich ilościowym ujęciem.
Nie analizują jednak konkretnych programów reali-
zowanych w organizacjach. W związku z tym, ni-
niejsze opracowanie ma na celu przegląd działań
CSR organizacji funkcjonujących w Polsce, w ra-
mach programów personalnych. Obecnie coraz wię-
cej przedsiębiorstw dołącza do grona społecznie od-
powiedzialnych, a swoje działania przedstawia
w publikowanych raportach CSR. 

Analiza dobrych praktyk CSR

Do przeprowadzenia przeglądu działań z obszaru
ZKL, wykorzystano dane z raportów CSR2 przedsię-
biorstw prowadzących swoją działalność na terenie
Polski. Działania te obejmują nowe wytyczne pro-
gramu Agenda 20303. Przegląd, którego dokonała
autorka, ma charakter poglądowy, a przytoczone
działania stanowią przykłady biznesowych inicja-
tyw odpowiedzialnych społecznie. Dobór działań
miał na celu przegląd podejmowanej aktywności
CSR w zróżnicowanych przedsiębiorstwach (n =
= 25) i branżach (n = 15). Analizie poddano pięć
aspektów zarządzania kapitałem ludzkim: rekruta-
cja i adaptacja, szkolenia i rozwój, partycypacja pra-
cownicza, szeroko rozumiane wsparcie pracowni-
ków oraz work-life balance. Z 17 celów programu
Agenda 2030, przeprowadzona analiza dotyczyła
działań spełniających 5 z nich4. Są to: 

Cel 3: Zapewnić wszystkim ludziom w każdym
wieku zdrowe życie oraz promować dobrobyt. 
Cel 4: Zapewnić wszystkim edukację wysokiej ja-
kości oraz promować uczenie się przez całe życie. 
Cel 8: Promować stabilny, zrównoważony i in-
kluzywny wzrost gospodarczy, pełne i produk-
tywne zatrudnienie oraz godną pracę dla wszyst-
kich ludzi. 

Cel 9: Budować stabilną infrastrukturę, promo-
wać zrównoważone uprzemysłowienie oraz
wspierać innowacyjność. 
Cel 10: Zmniejszyć nierówności w krajach i mię-
dzy krajami. 
Analizując działania CSR organizacji w bada-

nych obszarach ZKL, zauważyć można wzrost ich
liczby na przestrzeni ostatnich lat (według da-
nych FOB Znajdź dobre praktyki). W 2010 r.
przedsiębiorstwa w raportach zadeklarowały pod-
jęcie 4 działań, a 7 lat później wartość ta wzrosła
do 58 działań. Największą popularnością cieszą
się aktywności odnoszące się do szkolenia i rozwo-
ju (od 2010 r. podjęto 145 praktyk), najmniejszą
zaś skupiające się wokół work-life balance (24
praktyki). W niniejszym opracowaniu skoncentro-
wano się jednak na przedstawieniu omawianych
praktyk od strony jakościowej, opisując wybrane
przykłady. 

Dobre praktyki CSR w rekrutacji 
i adaptacji pracowników

Pierwszą grupą dobrych praktyk CSR jest rekru-
towanie i adaptowanie nowych pracowników. „Ta-
ste you career with Capgemini” to inicjatywa firmy
Capgemini Polska, mająca na celu przybliżenie te-
matyki rekrutacyjnej. Spotkania w formie speed 
recruiting („randki rekrutacyjne”) realizowano
w nietypowych miejscach, takich jak np. dach Te-
atru Śląskiego czy poddasze Filharmonii Śląskiej.
EmiTel w ramach programów adaptacyjnych wpro-
wadziło spotkania z przełożonymi lub przedstawi-
cielami firmy, których zadaniem było wdrożenie
nowozatrudnionego i pokazanie w jaki sposób dzia-
ła przedsiębiorstwo. Inicjatywa Grupy Pelion opie-
rała się na organizacji „Welcome Day”, czyli spo-
tkań młodych talentów z całego kraju, w celu na-
wiązywania relacji oraz sprawniejszego wejścia
w nowe zadania. Pomysłem na stworzenie gier wy-
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Praktyka Przedsiębiorstwo Branża
Cel zrównoważonego 

rozwoju

Taste you career with Capgemini Capgemini Usługi Cel 4

Program onboardingowy EmiTel Telekomunikacja Cel 8

Welcome Day — Pelion Grupa Pelion Farmaceutyka Cel 4

Planszowa gra edukacyjna dla pracowników PGE PGE Polska Grupa Energetyczna Energetyka Cel 4

NanoShadow — innowacyjne podejście PwC PwC Konsulting Cel 4
do rekrutacji
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kazała się PGE Polska Grupa Energetyczna oraz
PwC. W pierwszym przypadku pracownicy organi-
zacji stworzyli grę planszową, przybliżającą zagad-
nienia z branży energetycznej, których znajomość
z pewnością pomoże kandydatom podczas procesów
rekrutacyjnych. PwC postawiło natomiast na grę
fabularną, której zadaniem było wspieranie proce-
su rekrutacji. Gra polegała na przeprowadzeniu
audytu i wprowadzeniu na giełdę fikcyjnej firmy
oraz śledzeniu przebiegu jej działań w dalszych eta-
pach rywalizacji. 

Dobre praktyki CSR 
w szkoleniu i rozwoju pracowników

Wśród przedsiębiorstw, które postawiły na roz-
wój i szkolenie swoich pracowników znalazł się Cre-
dit Agricole Bank Polska. Program Akademii Roz-
woju Doradcy miał na celu zachęcanie osób, zatrud-
nionych na tym stanowisku, do wzięcia odpowie-
dzialności za własny rozwój zawodowy. W podob-
nym kierunku zmierzała firma Elephante, która
w odpowiedzi na aktualne potrzeby rynku (odno-
śnie systemu kształcenia specjalistów SEO i content
marketing), wdrożyła proces doskonalenia kompe-
tencji — Akademia Elephate. Inicjatywa bazowała
na przekazywaniu know-how przez ekspertów we-
wnętrznych. Pracownicy ERGO Hestii uczestniczy-
li w programie „Train the trainers” skierowanym
do grupy trenerów wewnętrznych. W jego ramach
starano się przyczynić do wyrównywania szans
wszystkich pracowników w dostępie do wiedzy.
Orange Polska we współpracy z Katedrą Przedsię-
biorczości i Etyki w Biznesie Akademii Leona Koź-
mińskiego zorganizowała cykl spotkań z wykładow-
cami akademickimi oraz praktykami biznesu, po-
siadającymi doświadczenie w realizacji działań z za-
kresu zrównoważonego rozwoju. Efektem spotkań

było przygotowanie ośmiu projektów związanych
z Celami Zrównoważonego Rozwoju, które w dal-
szym etapie zostaną zrealizowane przez Orange Pol-
ska. Stena Recycling postawiła na rozwój brygadzi-
stów, ale w nieco innowacyjny sposób — proponując
im szkolenia przywódcze i menedżerskie, którymi
wcześniej objęte były osoby zatrudnione na stanowi-
skach wysokiego szczebla. Działania te wpłynęły na
nawiązanie współpracy z przełożonymi, którzy już
wcześniej znali zagadnienia poruszane w projekcie
oraz na wzrost efektywności warsztatu. 

Dobre praktyki CSR 
w partycypacji pracowniczej

Partycypacja pracownicza to trzeci obszar podda-
ny analizie. Grupa Enea w swoim projekcie skupiła
się na poprawie zasad współpracy pomiędzy po-
szczególnymi jednostkami, a także kadrą mene-
dżerską i pracownikami. W tym celu organizowano
liczne spotkania i warsztaty, których zadaniem by-
ło znalezienie optymalnych rozwiązań dotyczących
dalszych kierunków rozwoju. „Pudełko pomysłów”
stworzone przez Eurocash, to kolejna z dobrych
praktyk CSR. Za pośrednictwem portalu pracowni-
czego zatrudnieni mogli zgłaszać swoje pomysły
usprawniające funkcjonowanie całej firmy. Portal
umożliwiał również komentowanie pomysłów in-
nych (niezależnie od stanowiska) oraz oddawanie
głosów na najlepszy projekt. W 2017 r. zgłoszono
142 pomysły. Grupa Kapitałowa LOTOS realizowa-
ła podobne działania. „Program wspierania innowa-
cyjności” miał zachęcać pracowników do poszuki-
wania, opracowywania i zgłaszania sposobów na
usprawnienie pracy. Mostostal Warszawa do pro-
jektu „MTeam” zaangażował ponad 100 pracowni-
ków, dzieląc ich na osiem grup. Celem tego projek-
tu było zainicjowanie zmian dokonywanych przy
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Praktyka Przedsiębiorstwo Branża
Cel zrównoważonego 

rozwoju

Akademia Rozwoju Doradcy Credit Agricole Bank Polska Finanse Cel 4

Akademia Elephate Elephate Marketing Cel 8

Train the trainers Ergo Hestia Finanse Cel 4

Akademia Odpowiedzialnego Zarządzania Orange Polska Telekomunikacja Cel 4
w Orange Polska

Szkolenia menedżerskie i przywódcze Stena Recycling Sp. z o.o. Recykling Cel 4

dla brygadzistów



udziale zatrudnionych. Z ponad 100 zgłoszonych
pomysłów wybrano 20, które były odpowiedzią na
aktualne potrzeby biznesowe firmy. Projekt „One
Hour Your Power” realizowany w T-Mobile Polska
polegał na comiesięcznym zgłaszaniu przez pracow-
ników inicjatyw usprawniających pracę i procesy.
Co 30 dni prezes wybierał najciekawszy projekt
i spotykał się podczas dyskusji z pomysłodawcą.
Najlepsze propozycje z całego roku zostały zrealizo-
wane przez przedsiębiorstwo. 

Dobre praktyki CSR 
we wspieraniu pracowników

Dobre praktyki CSR są również podejmowane
w obszarze szeroko rozumianego wsparcia dla pra-
cowników. Firma Anwil postawiła na dofinansowy-

wanie zainteresowań i hobby swoich pracowników
w czasie wolnym od pracy, realizowanych samo-
dzielnie lub ze współpracownikami. Do 2017 r. ta-
kie wsparcie otrzymało blisko 600 osób, czyli śred-
nio co drugi zatrudniony. Carrefour zorganizował
konkurs, do którego 291 pracowników zgłosiło swo-
je prywatne pasje. Dziewięciu zwycięzców otrzyma-
ło dofinansowanie i wsparcie merytoryczne w roz-

wijaniu swojego talentu. Grupa Raben realizowała
trójelementowy program motywacyjno-lojalności-
owy. Jednym z elementów był konkurs nagradzają-
cy za najlepsze wyniki w ramach swojego oddziału.
Pracownicy zostali także zaangażowani w projekto-
wanie i testowanie odzieży roboczej. W 2017 r. fir-
ma Leroy Merlin uruchomiła Fundusz Mieszkanio-
wy, wspierający finansowo pracowników w zakupie
pierwszego mieszkania lub domu. Jego celem było
ułatwienie zatrudnionym osobom zaciągnięcie kre-

dytu hipotecznego. Volkswagen Motor Polska skie-
rował swoje działania w stronę grupowych ubez-
pieczeń emerytalnych, realizowanych od 2002 r.
Dodatkowo uruchomiono program emerytalny,
oferujący inne formy oszczędzania, do którego mo-
gły przystąpić osoby już z miesięcznym stażem
pracy. 

Dobre praktyki CSR w aspekcie 
work-life balance

Ostatnim omawianym obszarem są dobre prak-
tyki CSR w obszarze work-life balance. Firma 3M
dołączyła do ogólnopolskiej akcji „Dwie godziny dla
rodziny”, w ramach której pracownik w danym
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Praktyka Przedsiębiorstwo Branża
Cel zrównoważonego 

rozwoju

Nowa energia ENEA Energetyka Cel 8

Pudełko pomysłów Grupa Eurocash Handel Cel 8

Program wspierania innowacyjności Grupa LOTOS Surowce i paliwa Cel 9

MTeam Mostostal Warszawa Budownictwo Cel 8, cel 9
i nieruchomości

One Hour Your Power T-Mobile Polska Telekomunikacja Cel 4
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Praktyka Przedsiębiorstwo Branża
Cel zrównoważonego 

rozwoju

ANWIL Pasja ANWIL Przemysł chemiczny Cel 4

Kampania Talenty Carrefour Carrefour Handel Cel 8

Raben dba o kierowców Grupa Raben Transport i logistyka Cel 8

Fundusz Mieszkaniowy pracowników Leroy Merlin Leroy Merlin Handel Cel 10

Pracowniczy program emerytalny Volkswagen Motor Polska Motoryzacja Cel 10
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dniu pracy może przyjść do niej dwie godziny póź-
niej, wyjść wcześniej lub wyjść w ciągu dnia, aby
spędzić ten czas z bliskimi. Pracownicy biurowi fir-
my DB Schenker mogą zamienić pracę w biurze na
pracę w domu, do 104 dni roboczych w roku, czyli
średnio dwa dni w tygodniu. Organizacja wymaga
jednak od pracowników zachowania wszelkich za-
sad BHP, a praca poza biurem może być kontrolo-
wana przez przełożonego. Grupa Agora, która rów-
nież uczestniczy w programie „Dwie godziny dla
rodziny”, oferuje swoim pracownikom bogaty sys-
tem kafeteryjny, w ramach którego zatrudnieni
mogą korzystać z licznych zajęć sportowych czy wy-
darzeń kulturalnych. Grupa VELUX realizuje pro-
gram tworzenia zdrowych, komfortowych i przyja-
znych warunków pracy, w czterech obszarach: edu-
kacja, zdrowie, komfort i ergonomia pracy oraz ak-
tywność fizyczna. Pracownicy mają codziennie do
dyspozycji świeże owoce i warzywa, zestawy herbat
oraz ziół. Zachęcani są do rezygnacji z posiłków ty-
pu fast food, wykonywania badań profilaktycznych
w ramach pakietów medycznych oraz podejmowa-
nia aktywności fizycznej. W Międzynarodowym
Porcie Lotniczym Kraków-Balice pracownicy stwo-
rzyli „odlotową biblioteczkę”. Jej nazwa jest wyni-
kiem przeprowadzonego wśród nich konkursu. Jest
to miejsce, gdzie każdy może przynieść nieczytaną
książkę, wymienić ją na inną, zabrać w podróż lub
na stałe. Obecnie w zbiorach znajduje się kilkaset
pozycji, a obok regałów zaaranżowano strefę czy-
telnika. 

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza działań CSR w obszarze
zarządzania kapitałem ludzkim pokazuje jak boga-
te i różnorodne są praktyki przedsiębiorstw prowa-
dzących w Polsce swoją działalność. Jedne stawiają
na sprawdzone rozwiązania, inne dążą do zaspoka-
jania potrzeb pracowników w kreatywny sposób.
Celami zrównoważonego rozwoju, które najczęściej
towarzyszyły organizacjom, była dobra jakość edu-
kacji — cel 4 (10 praktyk) oraz wzrost gospodarczy
i godna praca — cel 8 (10 praktyk). Wskazuje to na
dążenia przedsiębiorstw do rozwoju swoich pracow-
ników i zapewniania im odpowiednich warunków
pracy, które wpływają na uzyskiwane efekty. Dąże-
nia te świadczą również o świadomości organizacji
dotyczącej znaczenia tak cennego zasobu, jakim jest
kapitał ludzki oraz o jego wpływie na osiągane
przez przedsiębiorstwo wyniki. Działania CSR
wpływają nie tylko na postrzeganie organizacji
przez interesariuszy i jej prestiż, ale w obliczu zmie-
niającego się rynku pracy, mogą w znaczący sposób
przyczynić się do pozyskania nowych, wartościo-
wych pracowników, którzy zwracają uwagę na sto-
sunek organizacji do potrzeb zatrudnionych. Stwa-
rzanie możliwości do generowania pomysłów i no-
wych rozwiązań przez pracowników daje podwójną
korzyść — rozwój dla przedsiębiorstwa oraz dla pra-
cownika, który ponadto czuje się doceniony i po-
trzebny swojej organizacji. 

TTaabblliiccaa  55..  PPrrzzyykkłłaaddyy  pprraakkttyykk  CCSSRR  ——  WWoorrkk--lliiffee  bbaallaannccee

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2017.

Praktyka Przedsiębiorstwo Branża
Cel zrównoważonego 

rozwoju

Dwie godziny dla rodziny 3M w Polsce Handel Cel 3

Elastyczne miejsce pracy DB Schenker Transport i logistyka Cel 8

Work-life balance w Grupie Agora Grupa Agora Media Cel 8

Program Healthy Well-being Grupa VELUX Budownictwo i nieruchomości Cel 3

Odlotowa biblioteczka Kraków Airport Międzynarodowy Port Lotniczy Transport i logistyka Cel 8

im. Jana Pawła II Kraków-Balice 

Przypisy

1 Pod pojęciem zarządzania kapitałem ludzkim (ZKL) rozumie się zarządzanie wiedzą, umiejętnościami, możliwościami oraz potencjałem do rozwoju
i wprowadzania innowacji, wykazywanym przez ludzi pracujących w danej firmie (Baron i Armstrong, 2008). 
2 Raporty dotyczyły działalności CSR przedsiębiorstw w 2017 r. 
3 W 2015 r. 193 państwa Organizacji Narodów Zjednoczonych (ONZ), w tym Polska, przyjęły program działań o bezprecedensowym zakresie i znaczeniu
— Agenda 2030. Objął on 17 celów zrównoważonego rozwoju, na które złożyło się 169 szczegółowych zadań, obejmujących trzy wymiary: gospodarczy, spo-
łeczny i środowiskowy (Ministerstwo Rozwoju, 2015). 
4 Wszystkie cele zostały przedstawione i szczegółowo omówione w raporcie dotyczącym programu Agenda 2030 (Ministerstwo Rozwoju, 2015). 
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Wprowadzenie 

Przedmiotem artykułu jest wolontariat pracow-
niczy, który wydaje się być zagadnieniem eksploro-
wanym w niewystarczającym stopniu i nie do końca
rozpoznanym. Dla przykładu, w popularnej polskiej
bazie „BazEkon” znajduje się tylko 27 publikacji 
z przypisanym terminem „wolontariat pracowni-
czy” (BazEkon, 2019). W związku z tym podjęty
problem badawczy jest ciekawy i wymagający aktu-
alizacji wiedzy w tym zakresie. 

Celem niniejszego opracowania jest przedstawie-
nie wolontariatu pracowniczego jako narzędzia spo-
łecznej odpowiedzialności biznesu (CSR, Corporate
Social Responsibility), ze szczególnym uwzględnie-
niem jego roli w zarządzaniu zasobami ludzkimi.
Na uwagę zasługuje analiza dobrych praktyk z lat
2016–2018 oraz opis wyników własnego badania
empirycznego dotyczącego wpływu wolontariatu na
rozwój kompetencji pracowników. 

Jako metodę badawczą wykorzystano krytycz-
ną analizę literatury przedmiotu oraz dostępnych

raportów. Ponadto dokonano analizy wyników
własnego badania empirycznego przeprowadzone-
go w 2018 r. wśród wybranej grupy wolontariuszy. 

Wolontariat pracowniczy jako narzędzie
CSR w obszarze zatrudnienia 

W literaturze przedmiotu występują różnorodne
definicje pojęcia wolontariatu pracowniczego,
w których akcentuje się jego cechy takie, jak: dobro-
wolność, bezinteresowność, świadome zaangażowa-
nie (tablica 1). 

Biorąc pod uwagę określone kryteria podziału,
można wyróżnić następujące formy wolontariatu
pracowniczego (Dylus i Matyjaszczyk, 2018, s. 10–13;
Gołaszewska-Kaczan, 2017, s. 102): 

udział w akcjach społeczno-charytatywnych, or-
ganizowanych przez NGO lub fundacje, autor-
skie programy społeczne przedsiębiorców, autor-
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Corporate Volunteering as a CSR tool 

The article characterizes corporate volunteering as a CSR
tool, emphasizing its role in human resources management.
Selected definitions of corporate volunteering and its form
are presented. Good practices of corporate volunteering were
analyzed from 2016-2018 in terms of achieving the goals of
sustainable development and specific benefits from its use in
organizations. In addition, the results of own empirical
research conducted among a selected group of volunteers
regarding the competences developed during voluntary
activities are described.

W artykule scharakteryzowano wolontariat pracowniczy jako
narzędzie CSR, podkreślając jego rolę w zarządzaniu zasoba-
mi ludzkimi. Przedstawiono wybrane definicje wolontariatu
pracowniczego i jego formy. Przeanalizowano dobre praktyki
wolontariatu pracowniczego z lat 2016–2018 pod kątem reali-
zacji Celów Zrównoważonego Rozwoju oraz wskazano okre-
ślone korzyści z jego stosowania w organizacjach. Ponadto opi-
sano wyniki własnego badania empirycznego przeprowadzo-
nego wśród wybranej grupy wolontariuszy, dotyczącego kom-
petencji rozwijanych w trakcie działalności wolontaryjnej.
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skie lokalne projekty pracownicze, zbiórki pra-
cownicze, składki pracownicze, akcje krwiodaw-
stwa (kryterium: podmiot inicjujący i charakter
działania); 
długoterminowy, krótkookresowy: okresowy,
jednorazowy (kryterium: czas trwania działań
wolontariackich); 
akcyjny, systemowy (kryterium: spontaniczność
działań); 
wolontariat czasu, wolontariat kompetencji (kry-
terium: przedmiot daru); 
bezpośredni, pośredni (kryterium: sposób kon-
taktu z beneficjentami). 
W literaturze przedmiotu wolontariat pracow-

niczy stanowi jedno z narzędzi realizacji społecz-
nej odpowiedzialności przedsiębiorstw (Leoński,
2015, s. 233–242), które można zaklasyfikować do
obszaru CSR: zatrudnienia, obok takich domen,
jak dobrobyt pracowników, warunki miejsca pra-
cy, rozwój kadr (Adamik i Nowicki, 2012, 
s. 513–519). 

W praktyce istnieje mapa odpowiedzialności firm
wobec pracowników w strategii CSR, gdzie wolonta-
riat pracowniczy znajduje się obok takich zagad-
nień, jak: warunki zatrudnienia i wynagrodzenia,
bezpieczeństwo i zdrowie, edukacja i rozwój, satys-
fakcja i komunikacja, zaangażowanie pracowników
w zarządzanie, równe szanse i polityka różnorodno-
ści, równowaga pomiędzy pracą a życiem prywat-
nym (zob. Gadomska-Lila, 2012, s. 46–47).

Obecnie wolontariat pracowniczy rozwija się jako
narzędzie zarządzania zasobami ludzkimi, przydat-

ne m.in. w procesie rozwoju pracowników, zarzą-
dzania talentami (Kulig-Moskwa, 2014, s. 1100).
Jest istotnym elementem budowania wizerunku
pracodawcy (Przemyślańska-Włosek, 2012, s. 32–35),
jak również innowacyjnym instrumentem polityki
motywacyjnej personelu, narzędziem interioryzacji
odpowiedzialności społecznej w firmie i wzmacnia-
nia kultury organizacyjnej (por. Lorecka, Murawski
i Kosycarz, 2011, s. 209–224). 

Wolontariat pracowniczy może wynikać wprost
z zapisów misji lub strategii firmy i wskazane jest,
by był powiązany z polityką personalną (Grabus
i Rogowska, 2016, s. 94, 103). 

Wolontariat pracowniczy — 
przykłady dobrych praktyk 

Z analizy Raportów Odpowiedzialny Biznes
w Polsce. Dobre praktyki z lat 2016–2018 wynika, że
organizacje realizują wolontariat pracowniczy po-
przez zaangażowanie społeczne i rozwój społeczno-
ści lokalnej, realizując najczęściej następujące Cele
Zrównoważonego Rozwoju: „Mniej nierówności”,
„Dobre zdrowie i jakość życia”, „Dobra jakość edu-
kacji” (tablica 2). 

Promocją idei wolontariatu pracowniczego nie-
rzadko zajmują się działy personalne. Specjaliści ds.
HR z dużym powodzeniem zaangażowanie pracow-
ników w sprawy społeczne, ich wrażliwość i goto-

TTaabblliiccaa  11..  DDeeffiinniiccjjee  wwoolloonnttaarriiaattuu  pprraaccoowwnniicczzeeggoo

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie źródeł ujętych w tablicy.

Autor Definicja wolontariatu pracowniczego

Lorecka (2011, s. 20) „Jest zjawiskiem szczególnym, gdyż poza dobroczynnością z tzw. potrzeby serca, ujmuje w sobie
wielorakie aspekty oddziaływania w obszarze nie tylko wolontariusz-beneficjent (społeczeństwo),
lecz także wolontariusz — pracodawca oraz firma-społeczeństwo”

Adamik i Nowicki (2012, s. 519) „Jest to korporacyjna (biznesowa) odmiana wolontariatu, czyli bezpłatnego, dobrowolnego i świado-
mego działania dla dobra innych osób, wykraczająca poza więzi rodzinne i przyjacielskie”

Gołaszewska-Kaczan (2017, s. 99) „Wolontariat pracowniczy — jak sugeruje już samo określenie — polega na zaangażowaniu pracow-
ników, którzy reprezentują konkretną firmę i pracują tak naprawdę na jej rachunek. Rozpatrywa-
ny wolontariat pracowniczy jest instrumentem wykorzystywanym przez przedsiębiorstwa w ra-
mach ich prospołecznej działalności”

Encyklopedia CSR (2019) „Wolontariat pracowniczy to działania polegające na podejmowaniu i wspieraniu przez firmę dzia-
łalności pracowników na rzecz organizacji pozarządowych i określonych przepisami prawa instytu-
cji. Pracownicy-wolontariusze świadczą różnego rodzaju prace na rzecz potrzebujących, wykorzy-
stując swoje umiejętności i zdolności, natomiast firma umożliwia im podejmowanie takich inicjatyw
oraz wspiera ich działania finansowo lub organizacyjnie”
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wość do współpracy wykorzystują w celu budowania
zespołów i rozwijania kompetencji pracowników
(Pietrowski, 2011, s. 22). 

Wprowadzenie wolontariatu pracowniczego
w firmie wiąże się z określonymi korzyściami (ta-
blica 3). 

Wolontariat jako element rozwoju 
kompetencji pracowników — 
wyniki badań własnych 

Wyniki własnych badań empirycznych pokazały,
że wolontariat jest istotnym elementem rozwoju

TTaabblliiccaa  22..  PPrrzzyykkłłaaddyy  ddoobbrryycchh  pprraakkttyykk  wwoolloonnttaarriiaattuu  pprraaccoowwnniicczzeeggoo  ww PPoollssccee  ((llaattaa  22001166––22001188))  

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016; 2017; 2018. 

Cel 
Zrównoważonego 2018 2017 2016 Przykłady praktyk wolontariatu pracowniczego

Rozwoju

1. Koniec z ubóstwem 13 5 3 Świąteczna zbiórka na rzecz Domu Matek z Dziećmi PGNiG (2018); 
Udział Allegro.pl w akcji Szlachetna Paczka (2017); 
Konkurs Grantowy „Wspieramy Wolontariuszy” — Międzynarodowego 
Portu Lotniczego im. Jana Pawła II Kraków-Balice (2016) 

2. Zero głodu 3 1 1 Wolontariat pracowniczy Groupon Shared Services i Groupon (2018); 
Współpraca Hewlett Packard Enterprise z Fundacją Antoni (2017); 
Zbiórka żywności — wolontariat pracowniczy Banku Zachodniego WBK 
(2016) 

3. Dobre zdrowie i jakość życia 20 6 0 Energia dobrych słów Tauron Polska Energia (2018); 
Charytatywne zajęcia sportowe — Dentsu Aegis Network Polska (2017) 

4. Dobra jakość edukacji 19 10 4 Program społeczno-wolontaryjny „Razem z Grupą” — Grupa Kęty 
(2018); Program wolontariatu pracowniczego „Millantrop” — 
Bank Millenium (2017); Kopalnia Aktywności — Grupa FAMUR (2016) 

5. Równość płci 0 0 0 Brak przykładu dobrej praktyki w Raportach
6. Czysta woda i warunki sanitarne 1 0 0 Akcja Sprzątanie świata — Coca-Cola HBC Polska i Coca-Cola 

Poland Services (2018) 
7. Czystai dostępna energia 0 0 0 Brak przykładu dobrej praktyki w Raportach
8. Wzrost gospodarczy i godna 3 1 0 Akademia Liderów Wolontariatu w PZU (2018); 

praca Program wolontariatu pracowniczego Coca-Cola HBC Polska (2017) 
9. Przemysł, innowacyjność, 1 0 0 Wolontariat na rzecz dzieci chorujących na schorzenia onkologiczne

infrastruktura — Urtica (2018) 
10. Mniej nierówności 26 6 2 Formy — Fabryka inicjatyw w Fabryce Mebli „Forte” (2018); 

Dzień Wolontariusza w Pramerica (2017); Wolontariat Pracowników 
Grupy GPEC (2016) 

11. Zrównoważone miasta 16 5 1 Dzień Wolontariusza w Leroy Merlin Polska (2018);
i społeczności „Mikrodotacje” Banku Ochrony Środowiska (2017); Wolontariat 

i współpraca z biurem Europejskiej Stolicy Kultury — 
Hewlett Packard Enterprise (2016) 

12. Odpowiedzialna produkcja 2 0 0 Program „On Demand Community Volunteers” — IBM (2018) 
i konsumpcja

13. Działania w dziedzinie klimatu 0 0 0 Brak przykładu dobrej praktyki w Raportach
14. Życie pod wodą 0 0 0 Brak przykładu dobrej praktyki w Raportach
15. Życie na lądzie 3 0 0 Karma wraca — zbiórka pożywienia dla zwierząt w Grupie Enea (2018) 
16. Pokój, sprawiedliwość 1 1 0 IBM Corporate Service Corps (2018, 2017) 

i silne instytucje
17. Partnerstwa na rzecz celów 1 0 0 Program Wolontariatu Pracowniczego „Aktywni i Pomocni” 

— Górażdże Cement (2018) 
Brak w Raporcie przyporządkowania 19 3 10 Program Wolontariat ING (2018); Program grantowy InicJaTyWy —
do konkretnego Celu Carlsberg Polska (2017); „Ochronkowe Dzieciaki” warsztaty 

tematyczne w Ochronce Betlejem w Wolbromiu — SumiRiko 
Poland (2016)



kompetencji pracowników. Na potrzeby pisania
pracy licencjackiej przeprowadzono badanie wśród
wolontariuszy zgrupowanych na portalu społeczno-
ściowym Facebook „Wolontariusze Szlachetnej
Paczki i Akademii Przyszłości” (zob. www. szla-
chetnapaczka.pl, 07.05.2018). W dniach 16-20 maja
2018 r. na dwadzieścia pytań z autorskiego, elektro-
nicznego kwestionariusza ankiety odpowiedziało
120 osób z całej Polski — głównie kobiety (82%),
w wieku od 20 do 35 lat (66%), pracujące (55%) i po-
siadające wyższe wykształcenie (45%). Według ba-
danych udział w wolontariacie rozwija różne kom-
petencje pożądane na rynku pracy, przyczyniając
się do wzrostu ich poziomu. 

Badani rozwinęli przede wszystkim komunika-
tywność (75 wskazań), pracę zespołową (74 wska-
zania) oraz nawiązywanie kontaktów (58 wska-
zań). Najwięcej respondentów (50%) stwierdziło, że
wolontariat rozwinął ich kompetencje interperso-
nalne, 34% wskazało, że motywację do pracy, a 33%
— organizację pracy własnej. Podczas ich działal-
ności wolontaryjnej w bardzo dobrym stopniu roz-
winęły się: odpowiedzialność, komunikatywność
oraz budowanie relacji z innymi; w stopniu do-
brym: zachowania asertywne, rozwiązywanie kon-
fliktów. 

Zdaniem badanych wolontariat kształtuje także
ich bezinteresowność (59%) oraz zaangażowanie
(55%). Ponad połowa (52%) uznała, że pracodawcy
chętniej zatrudniają osoby zaangażowane w wolon-
tariat, a 61% zgodziła się ze stwierdzeniem, że do-
świadczenie wolontariusza czyni go bardziej pożą-
danym na rynku pracy. Na uwagę zasługuje fakt, iż
jednym z głównych motywatorów do podejmowania
działań wolontaryjnych jest zdobywanie nowej wie-
dzy i umiejętności, a więc rozwój kompetencji (Szoł-
tysik, 2018, s. 33–47). 

Omówione powyżej wyniki badań są zbieżne
z dostępnymi raportami dotyczącymi roli wolonta-
riatu pracowniczego w rozwoju kompetencji pra-
cowników, z których wynika, że rozwija on i pozwa-
la zdobyć przede wszystkim umiejętności miękkie
(por. Kulig-Moskwa, 2014, s. 1099–1106). 

Podsumowanie

Wolontariat pracowniczy stanowi istotne narzę-
dzie CSR w obszarze zarządzania zasobami ludzki-
mi, zwłaszcza przy realizacji takich funkcji perso-
nalnych, jak motywowanie i rozwój pracowników 
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Olbrot-Brzezińska, 2007, s. 27–47; Gołaszewska-Kaczan, 2008, s. 47–48; Kulig-Moskwa,
2010, s. 65–79; Pietrowski, 2011, s. 22; Stowarzyszenie Centrum Wolontariatu w Warszawie, 2013, s. 16–17; Lustyk, 2014, s. 89–90;
Leoński, 2015, s. 239–241; Golba, 2015, s. 29–37; Mazur-Wierzbicka, 2017, 64–74.

Rodzaj korzyści Charakterystyka

Korzyści wewnętrzne organizacji Integracja pracowników i zwiększenie ich satysfakcji z pracy
Podnoszenie kwalifikacji pracowników
Wspieranie procesu dzielenia się wiedzą
Zmiana postrzegania organizacji przez pracowników
Wzmocnienie więzi emocjonalnych z organizacją
Pozyskiwanie i zatrzymywanie wartościowych pracowników

Korzyści zewnętrzne organizacji Zaufanie społeczności lokalnej
Bezkonfliktowe funkcjonowanie organizacji w otoczeniu
Budowanie lojalności klientów wobec marki
Budowanie pozytywnego wizerunku organizacji odpowiedzialnej, zaangażowanej 
w sprawy społeczne

Korzyści dla pracowników Osobisty rozwój, samopoznanie i doskonalenie się
Rozwijanie nowych umiejętności, kompetencji
Sposób na realizowanie zainteresowań i pasji
Satysfakcja z pożytecznych i wartościowych działań
Inspiracje dla kreatywnego myślenia
Zawieranie nowych przyjaźni

Korzyści dla społeczności lokalnej Poprawa sytuacji osób potrzebujących
Promocja różnego rodzaju działań dobroczynnych
Integracja lokalnej społeczności
Stymulacja rozwoju gospodarczego danego regionu
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(w tym: doskonalenie kompetencji interpersonal-
nych). Może też z powodzeniem być stosowany
w koncepcji zarządzania marką pracodawcy. 

Analiza przykładów dobrych praktyk w Polsce
(2016–2018) wykazała, że organizacje przez wolonta-
riat pracowniczy najczęściej realizują Cele Zrównowa-
żonego Rozwoju związane ze zmniejszaniem nierówno-
ści, poprawą zdrowia i jakości życia oraz edukacji. Wo-
lontariat pracowniczy najczęściej realizowany jest w du-
żych organizacjach (Mazur-Wierzbicka, 2018, s. 61),
a w sektorze małych i średnich przedsiębiorstw prze-
szkodą w jego realizacji są m.in. bariery finansowe, ni-
ska świadomość właścicieli (Kaźmierczak, 2016, s. 34). 

Wydaje się, że nie dostrzega się wartości, jaką
niesie za sobą wolontariat pracowniczy dla różnych
grup interesariuszy. Nadal niewiele organizacji 
(w stosunku do funkcjonujących podmiotów gospo-
darczych w Polsce) może pochwalić się osiągnięcia-
mi na tym polu. Istnieje potrzeba podjęcia działań
edukacyjnych dotyczących budowania społecznej
odpowiedzialności w miejscu pracy (zob. Kulig-
-Moskwa, Strzelczyk i Pijet-Migoń, 2018, s. 91–105)
i rozpowszechnienia tej idei wśród przedsiębiorstw
(zob. Kaźmierczak, 2016, s. 25) w celu wprowadze-
nia np. rozwiązań systemowych (zob. Gadomska-
-Lila, 2012, s. 33). 
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Wprowadzenie 

Postęp technologiczny był zawsze, i nadal pozosta-
je, głównym czynnikiem zmian zakresu, organizacji
i sposobów funkcjonowania przedsiębiorstw. Historia
gospodarcza dostarcza szeregu dowodów prawdziwo-
ści powyższego twierdzenia. Rewolucja przemysłowa
pozwoliła zastąpić pracę wykorzystującą siłę fizyczną
maszynami, co przełożyło się na znacznie wyższą
efektywność produkcji i fundamentalnie zmieniło ja-
kość życia społeczeństwa. Obecnie, w erze technologii
informacyjnych, przedsiębiorstwa, aby przetrwać na
rynkach, muszą dokonywać zasadniczych zmian
w sposobach funkcjonowania. Etap, w którym zmiany
te są dokonywane, nazywany bywa rewolucją infor-

macyjną. Komputery i inne maszyny wyposażone
w oprogramowanie czerpiące z rozwiązań sztucznej
inteligencji mają na celu zastąpienie lub wspomaga-
nie pracownika umysłowego. Zmniejszenie związa-
nych z zatrudnieniem kosztów dla pracodawcy to, po-
dobnie jak w przypadku rewolucji przemysłowej,
główna motywacja do wprowadzania innowacyjnych
rozwiązań, takich jakimi są „inteligentne systemy”.
W niniejszej pracy przedstawione zostaną potencjalne
korzyści i zagrożenia związane z wdrożeniem techno-
logii chatbotów. Artykuł ma na celu odpowiedzieć na
pytanie: czy implementacja inteligentnych chatbotów
znacząco wpłynie na zarządzanie zasobami ludzkimi
w przedsiębiorstwach? W części I omówione zostaną
motywacje stojące za adaptacją rozwiązań informa-
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Evaluation of intelligent chatbot implementation impact 
on human resources management

Due to broadening of their capabilities, chatbots are rapidly
gaining popularity on software market. Artificial Intelligence
is more often implemented as a part of virtual assistants,
which opens a path towards more complex task solving.
Enterprises, which benefit from such software solutions,
observe positive effect on wide variety of processes inside the
company. Based on documented implementation cases, this
paper aims to answer the question: what are the results of
intelligent chatbot implementation on companies' human
resources management?

Chatboty, wraz z rozszerzeniem ich wachlarza możliwości,
zyskują coraz większą popularność na rynku oprogramo-
wania. Sztuczna inteligencja stanowi coraz częściej imple-
mentowany element wirtualnych asystentów, co otwiera
drogę do realizacji coraz bardziej złożonych zadań. Przed-
siębiorstwa, które wykorzystują potencjał wynikający ze
wzbogacenia struktur organizacji o takie rozwiązania, ob-
serwują przeważająco pozytywny wpływ na procesy zacho-
dzące w firmie. W oparciu o analizę udokumentowanych
przypadków wdrożeń tego typu oprogramowania, niniejszy
artykuł ma na celu odpowiedzenie na pytanie: jak znaczą-
cy wpływ na zarządzanie zasobami ludzkimi w przedsię-
biorstwie ma implementacja chatbotów wykorzystujących
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tycznych tego typu, możliwe role pełnione przez chat-
boty oraz odbiór tego typu technologii przez klientów.
Część II przybliży proces wdrażania chatbota w fir-
mie, wymagane do tego procesu kompetencje pracow-
ników oraz zagrożenia, których należy się wystrze-
gać. Część III przedstawi rolę inteligentnych syste-
mów, w tym chatbotów, w szerszym kontekście wpły-
wu sztucznej inteligencji na rynek pracy. 

Chatboty na potrzeby przedsiębiorstw

Chatboty to oprogramowanie zdolne do konwer-
sacji z człowiekiem. Pierwotnie obsługiwane za po-
mocą klawiatury reagowały na przygotowane za-
wczasu komendy pokazując na ekranie pisemną od-
powiedź. Wraz z rozwojem technologii rozpoznawa-
nia mowy i generowania mowy z tekstu oczywistym,
bo bliższym realnej, naturalnej komunikacji ludzi,
etapem ewolucji tego typu oprogramowania było po-
łączenie obu tych funkcji. Rezultatem są nieustanne
próby zbudowania mówiącego i reagującego na mo-
wę chatbota realistycznie symulującego interakcję
z człowiekiem. W niniejszej części pracy omówione
zostaną chatboty stosowane na potrzeby przedsię-
biorstw, które, niezależnie od wykonywanego zada-
nia, przyczyniają się do budowania wartości przed-
siębiorstwa. 

Z punktu widzenia przedsiębiorstwa chatboty nie
wymagają dużych nakładów pracy, a ich koszt wdro-
żenia i utrzymania jest niewielki. Często korzysta się
z rozwiązań open-source, freeware lub freemium na-
wet na potrzeby komercyjne. Zastosowanie chatbota
w interakcji z klientami ma również wiele zalet w sto-
sunku do tradycyjnych rozwiązań typu helpdesk onli-
ne lub telefoniczny. Do takich zalet należy, między in-
nymi, możliwość jednoczesnej obsługi dowolnej liczby
klientów oraz możliwość realizowania zadań o dowol-
nej porze dnia i w nocy. Chatboty bywają zagnieżdża-
ne na stronach internetowych firm, choć zgodnie
z obserwowanym trendem preferencji specjalistów
marketingu najczęściej spotykane są na popularnych
komunikatorach lub w mediach społecznościowych
(Statista, 2019a). Wynika to z ogromnej popularności
tego typu platform. Przykładowo, mimo niewielkiego
spadku liczby użytkowników sam Facebook wciąż
przoduje w popularności mając ponad dwa miliardy
kont na swojej platformie (Statista, 2019b). 

Ze względu na elastyczność i ciągle rosnące możli-
wości technologii informacyjnych, a w szczególności
sztucznej inteligencji wyróżnić można niewykluczają-
ce się wzajemnie szerokie kategorie zadań możliwych
do realizacji przez współczesne chatboty: 

Procesy sprzedażowe: możliwość złożenia zamó-
wienia w toku rozmowy poprzez podanie adresu
i innych danych potrzebnych do jego realizacji,
ustalenie terminu dostawy lub wykonania usługi. 

Wsparcie klienta: zgłaszanie reklamacji, helpdesk,
odpowiadanie na często zadawane pytania, wyszu-
kiwanie placówki firmy na podstawie lokalizacji
klienta. 
Profilowanie klienta: wzbogacanie bazy danych
o informacje o zainteresowaniach i preferowanych
produktach klientów, ułatwienie procesów po-
sprzedażowych. 
Pozyskiwanie klienta: przekierowanie podczas
rozmowy do wirtualnego sklepu, wybór produktów
do „koszyka” sklepu internetowego podczas roz-
mowy. 
Rekrutacja pracowników: odpowiadanie na pyta-
nia dotyczące rekrutacji, o stanie dokumentów,
funkcjonowaniu firmy. 
Podtrzymywanie relacji z klientem: kontakt z od-
biorcami na mediach społecznościowych, modera-
cja rozmów w publicznym czacie, realizacja proce-
sów posprzedażowych, przypominanie o ofercie
i promocjach firmy. 
Szkolenia pracowników: nauka języków, profesjo-
nalnej terminologii, zagadnień prawnych, wypeł-
nianie ankiet i quizów. 
Wspomniane wyżej obszary działalności firmy ge-

nerują znaczne koszty. Ich ograniczenie poprzez au-
tomatyzację przekłada się na zwiększenie konkuren-
cyjności. Business Insider zwraca uwagę na badanie
ankietowe organizacji Oracle, w którym responden-
tami byli pracownicy działów marketingowych
i sprzedażowych różnych przedsiębiorstw (Business
Insider Intelligence, 2016). 80% ankietowanych
wskazało, iż w ich organizacji wdrożono lub planuje
się wdrożyć chatbota do 2020 roku. Wzrastającej po-
pularności chatbotów towarzyszy jednocześnie spa-
dek zainteresowania aplikacjami mobilnymi jako
sposobu interakcji w sektorze B2C. Według badań
firmy Gartner (Gartner, 2018) przewiduje się, iż 20%
firm użytkujących dedykowanych aplikacji mobil-
nych zrezygnuje w ciągu roku z ich używania. Przy-
czyną tego zjawiska jest tendencja klientów do coraz
częstszego wykorzystywania ograniczonej liczby ko-
munikatorów internetowych, a w konsekwencji rezy-
gnacja z jednoczesnego użytkowania aplikacji wyma-
gających każdorazowego przełączenia widoku ekra-
nu i zalogowania. 

Nieodzowną technologią w bardziej zaawansowa-
nych chatbotach jest szeroko rozumiana sztuczna in-
teligencja. Gartner zwraca uwagę na jej udział w pro-
cesach sprzedażowych i pozyskiwania klienta. Zaob-
serwowano do 30% wyższą skuteczność konwersji po-
tencjalnego klienta na nabywcę produktu lub usługi
w porównaniu do stopy konwersji uzyskiwanej przy
zastosowaniu rozwiązań innych niż te oparte na me-
todach sztucznej inteligencji. Chatboty, jak każda no-
wa technologia, wymaga nie tylko przystosowania do
specyfiki i oczekiwań klientów, ale też akceptacji spo-
łecznej przeprowadzania przez nie działań w odnie-
sieniu do przedsiębiorstwa. Według raportu Humani-
ty in the Machine (Mindshare, 2016) 63% responden-



tów rozważyłoby rozmowę z inteligentnym chatbo-
tem online jako sposób kontaktu z firmą. Ekspery-
ment przeprowadzony przez pracowników Temple
University (Luo, Tong, Fang i Qu, 2019) wykazał, iż
chatbot wyposażony w zaawansowaną sztuczną inte-
ligencję był w stanie przeprowadzać sprzedaż produk-
tów finansowych dzwoniąc do klienta przez telefon
z równie wysoką skutecznością, co doświadczony pra-
cownik firmy, a czterokrotnie wyższą niż nowy pra-
cownik. Głos i sposób wypowiedzi były na tyle reali-
styczne oraz rozbudowane, iż wielu klientów nie wie-
działo, że rozmawia z programem komputerowym,
a nie człowiekiem. Chatbot wykorzystywał w swoich
algorytmach nagrania najlepszych ludzkich sprze-
dawców w firmie i na tej podstawie prowadził kon-
wersacje z klientem. Eksperyment sprawdził również
na innej grupie klientów reakcje na informację poda-
ną na początku rozmowy z klientem, iż rozmawia on
ze sztuczną inteligencją. Przełożyło się to na wyższy
współczynnik przerwanych konwersacji, niższą
sprzedaż i krótszy średni czas trwania rozmowy. Róż-
nica ta sugeruje, iż istnieje psychologiczny opór przed
interakcją z chatbotami i musi on zostać wzięty pod
uwagę podczas projektowania i wdrażania tej techno-
logii w firmie. Eksperyment wykazał przy okazji, iż płeć
głosu chatbota nie miała znaczenia w sprzedaży, choć
autorzy zwracają uwagę, iż większość z dostępnych na
rynku symuluje kobiecy głos, w tym bardzo popularna
w Stanach Zjednoczonych Alexa firmy Amazon, którą
używa aż 16% dorosłych mieszkańców tego kraju (Fati-
ma, Fatima, Parveen, Murthy i Reddy, 2019). 

Wdrożenie chatbota

Znany jest przypadek firmy oferującej pożyczki,
w której nieprawidłowo zaprojektowane chatboty do-
prowadziły do utraty potencjalnych klientów (Luo,
Tong, Fang i Qu, 2019). W tej części pracy podjęto
próbę określenia ogólnych, choć zdaniem autora uni-
wersalnych, zasad wyboru i efektywnej implementa-
cji rozwiązań opartych na wykorzystaniu chatbotów
w firmie. Natomiast szczegółowe przypadki zastoso-
wań chatbotów poruszone zostaną w dalszej części ar-
tykułu. 

Specyfika wykonywanej przez przedsiębiorstwo
działalności wymagać będzie zastosowania najtraf-
niejszego i najefektywniejszego rozwiązania. Przed
implementacją chatbota w przedsiębiorstwie należy
zacząć poszukiwania od technologii open-source, o ile
pracownik administrujący chatbotem posiada kompe-
tencje do oceny użyteczności i umiejętność programo-
wania elementów chatbota celem przystosowania do
realizacji konkretnych zadań. Alternatywnie istnieje
dynamicznie rozwijający się rynek oferujący chatboty
na potrzeby firm jako usługę. Przedsiębiorstwa zaj-
mujące się komercyjnym tworzeniem i wdrażaniem

chatbotów najczęściej dopasowują swój produkt do
potrzeb i specyfiki działalności klienta. Konkurencja
rozgrywa się przede wszystkim na polu prostoty ob-
sługi po stronach klienta oraz, co ważniejsze, admini-
stratora sprzedawanego systemu. Umożliwia to
wdrażanie i modyfikowanie chatbotów nawet przez
osoby o podstawowym przeszkoleniu z obsługi dane-
go oprogramowania, ale bez umiejętności programi-
stycznych. Utworzenie w przedsiębiorstwie stanowi-
ska administrującego chatbotem lub obarczenie tymi
obowiązkami dotychczasowych pracowników posia-
dających umiejętność choćby podstawowej obsługi
komputera jest nieuchronne przy wdrażaniu tego ty-
pu technologii skutecznie. Zgodnie ze standardami
zaproponowanymi przez Sorena Lauesena z Uniwer-
sytetu Kopenhagi pierwszą zasadą podczas testowa-
nia i wdrażania oprogramowania jest obecność w ze-
spole doświadczonego dewelopera i, jeżeli to tylko
możliwe, drugiej osoby rozumiejącej w pełni funkcjo-
nowanie systemu (Lausen, 1997). 

W swojej pracy Dijana Peras wspomina, iż nie ist-
nieje jedna uniwersalna, powszechnie akceptowana
metryka oceniająca chatboty (Peras, 2018). Autorka
artykułu podzieliła powszechne metodyki oceny chat-
botów w zależności od podejścia na: 

odczucia użytkownika — mierzy się, jak wiele
czynności użytkownik musi wykonać, aby chatbot
wykonał żądane działanie oraz subiektywne od-
czucia użytkownika poprzez kwestionariusz, 
możliwość pozyskiwania danych — mierzy się ja-
kość podawanych informacji, oraz zużycie zaso-
bów, 
lingwistyczne — ocenia się jakość wypowiedzi pod
kątem jakości informacji, precyzyjności wypowie-
dzi i poprawności gramatyki, 
technologiczne — mierzy się zdolność chatbota do
uchodzenia za ludzkiego rozmówcę w oczach swo-
ich użytkowników. 
Większość badań powołuje się na niepowiązany

z zagadnieniami biznesowymi, a sztandarowy dla po-
dejścia technologicznego, Test Turinga (Hodges,
2009). Polega na poddaniu chatbota próbie rozmowy
z człowiekiem nieświadomym, iż rozmawia z progra-
mem. Test ma głównie na celu wyłonienie pierwszego
w historii chatbota zdolnego do podszycia się pod
prawdziwą osobę. Czas potrzebny użytkownikowi na
zorientowanie się, iż rozmawia on jedynie z maszyną,
informuje poglądowo jak skuteczna jest iluzja w sto-
sunku do oprogramowania konkurencji. Test nie
uwzględnia jednak przeznaczenia chatbota i nie oceni
jego zdolności do wykonywania zadania do którego
został stworzony. Alternatywą, która uwzględnia ten
aspekt chatbota, jest PARAdigm for DIalogue System
Evaluation (PARADISE) (Walker i in., 1997). Polega
na przygotowaniu kwestionariuszy dla użytkowni-
ków chatbota, w których pytani są o subiektywną oce-
nę funkcjonalności, intuicyjności interfejsu, postrze-
ganej przyjazności programu, czy naturalności i przej-
rzystości wypowiedzi. Obiektywnie ocenianymi
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aspektami chatbotów są w tej metodologii ewaluacji
mierzalne aspekty takie jak czas wykonania polece-
nia. Dalece bardziej złożony sposób ewaluacji chatbo-
tów zaproponowany w pracy magisterskiej Casa Jon-
geriusa łączy wiele metryk oceniających chatbota
w oparciu o archiwum odbytych wcześniej rozmów
i analizę mierzalnych danych, ale najwyższy priorytet
pozostawia subiektywnej ocenie użytkowników wyra-
żanej w badaniach ankietowych (Jongerius, 2018). 

Wdrożenie chatbota wiąże się nie tylko z potencjal-
nymi korzyściami dla firm, ale niesie ze sobą też no-
we zagrożenia które przedsiębiorcy i klienci powinni
wziąć pod uwagę. Algorytmy uczenia sztucznej inteli-
gencji nie są na tyle zaawansowane, aby wykryć
w konwersacji kłamstwo, o ile procedura jego wykry-
wania nie jest oparta na przewidzianej przez progra-
mistę regule. Wykrycie nieprawidłowego adresu czy
daty programowane jest we wszystkich prawidłowych
formularzach. Nierozwiązanym jak dotąd problemem
pozostaje detekcja celowo podawanych nieprawidło-
wych informacji, a takowe mogłyby wpłynąć na na-
stępne dialogi oprogramowania lub bazy danych.
W przypadku błędnych informacji podawanych niein-
tencjonalnie, architektura rozmowy powinna
uwzględnić możliwość skorygowania wprowadzonych
danych i przejrzenia ich lub odsłuchania przed osta-
tecznym zatwierdzeniem. Prędkość konwersacyjnego
podawania danych jest mniej istotna, niż jakość da-
nych pozyskiwanych przez oprogramowanie, zwłasz-
cza w kontekście działalności przedsiębiorstwa. 

Zagrożenia związane z bezpieczeństwem danych,
zwłaszcza w odniesieniu do danych wrażliwych, sta-
nowią złożony problem programistyczny. Zabezpie-
czenie baz danych poprzez szyfrowanie informacji na
serwerze może uchronić przed ujawnieniem newral-
gicznych danych, ale bez odpowiedniego programo-
wania i kontekstu rozmowy chatbot nie jest w stanie
dokonać oceny, czy podawane informacje są wrażliwe
lub chronione prawem. Inteligentne chatboty wyko-
rzystują bogactwo odbytych wcześniej konwersacji,
także wypowiedzi innych użytkowników, w przewi-
dziany przez administratora sposób. Architektura
chatbota powinna mieć na względzie bezpieczeństwo
informacji na temat klientów, przykładowo groma-
dząc dane po stronie klienta, a nie serwera, lub budu-
jąc zabezpieczone archiwum rozmów osobne dla każ-
dego z użytkowników. 

Zasoby ludzkie przedsiębiorstwa 
a inteligentne chatboty

Globalny rynek chatbotów powiększa się z każdym
rokiem. Prognozy na 2023 przewidują, iż przekroczy
wartość 6 miliardów USD (Market Research Future,
2019). Wzrost znaczenia chatbotów wyposażonych
w sztuczną inteligencję jako rozwiązania dla przedsię-
biorstw wymusi wprowadzenie zmian w strukturze

zasobów ludzkich i obowiązkach administratorów
systemów. Dzięki rozwojowi inteligentnych rozwią-
zań programistycznych pracodawcy, pracownicy
i klienci będą coraz częściej obcować z maszynami za-
miast ludźmi. Coraz więcej czynności i decyzji we-
wnątrz firmy oddelegowywanych będzie oprogramo-
waniu wymagającemu nadzoru przez odpowiednio
wykwalifikowanych pracowników. Powszechność
tych zmian w miejscu pracy znacząco wpłynie na spo-
sób w jaki zarządzać się będzie zasobami ludzkimi.
W celu uniknięcia negatywnego wpływu rozwoju
technologii informacyjnych na pracowników i klien-
tów należy brać pod uwagę czynniki ekonomiczne,
etyczne i społeczne (Mantzaris i Myloni, 2018) Naj-
bardziej istotnymi negatywnymi zmianami dotykają-
cymi osób zatrudnionych w przedsiębiorstwach wdra-
żających inteligentne rozwiązania są zarówno przy-
padki zastąpienia pracownika komputerem o odpo-
wiednim programowaniu, jak i rosnąca potrzeba na-
bycia umiejętności informatycznych, aby pozostać
konkurencyjnym na rynku pracy. Gartner wskazuje
w swoim raporcie na szybkie tempo i ogromną skalę
sektorów zatrudnienia, które zagrożone są ryzykiem
utraty wartości na rynku (Gartner, 2019). Ponadto,
automatyzacja i cyfryzacja miejsc pracy wymusza na
pracownikach większą elastyczność, a więc gotowość
do rozwijania swoich kompetencji i dostosowywania się
do zmian wynikających z postępu technologicznego. 

Według Business Insidera wdrożenie chatbotów
w przedsiębiorstwie pozawala zmniejszyć koszty o od
29 do 46%, zależnie od skali i profilu działalności (Bu-
siness Insider Intelligence, 2016). Inteligentny chat-
bot o nazwie Julie, który w 2016 roku wygrał nagro-
dę „Global Award for Best Consumer Application of
AI” (Freeman, 2016), przyczynił się do oszczędzania
przez firmę przewozową Amtrack około miliona dola-
rów rocznie. Stworzony przez przedsiębiorstwo Next
IT chatbot pełni rolę asystenta telefonicznego zastę-
pującego pracowników call-center. Ma za zadanie
przede wszystkim przeprowadzać klientów przez pro-
cesy, takie jak: rezerwacje, odnajdowanie odpowied-
niej stacji, czy planowanie trasy. Oprogramowanie
przyczyniło się do wzrostu liczby rezerwacji o 25%
i około 30% wzrost przychodów przedsiębiorstwa
z tejże działalności. 

Obszar zarządzania zasobami ludzkimi przedsię-
biorstwa również może być wspierany przez inteli-
gentne chatboty, jak pokazuje sukces wirtualnego
asystenta nazwanego Mya. Chatbot ten jest produk-
tem firmy FirstJob, której obszarem działalności jest
rekrutacja absolwentów szkół wyższych na stażowe
stanowiska w przedsiębiorstwach. Mya potrafi obsłu-
giwać tysiące potencjalnych kandydatów naraz roz-
mawiając z nimi poprzez komunikatory internetowe,
media społecznościowe, SMS oraz e-mail. W trakcie
tych konwersacji sztuczna inteligencja udziela odpo-
wiedzi oraz zadaje pytania na potrzeby wstępnej se-
lekcji kandydatów. Dalszy proces oceny potencjalnych
pracowników odbywa się w standardowy sposób.
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Chatbot pozwolił zautomatyzować 75% procesów
związanych z zatrudnianiem, co znacznie odciążyło
managerów (Efron, 2016). Według szacunków CEO
przedsiębiorstwa FirstJob program pozwolił również
usprawnić efektywność kadr rekrutujących o 35%. 

Podsumowanie

Znaczące zmiany rynkowe, których inteligentne
chatboty są jedynie niewielką częścią, nazywane są
w literaturze naukowej „przemysłem 4.0” (Schwab,
2016). Schwab proponuje w swoim artykule holistycz-
ne podejście do maszyn produkcyjnych czy oprogra-
mowania w przedsiębiorstwie, oraz łączących ich in-
teligentnych rozwiązań, z uwzględnieniem człowieka
jako centrum zintegrowanego systemu. Powstaje wie-
le technologii umożliwiających zmniejszenie potrzeby
bezpośredniego nadzoru ludzkiego nad procesami za-
chodzącymi w przedsiębiorstwie, lecz obecnie jedynie
człowiek posiada zdolność do elastycznego działania
poprzez wrodzoną zdolność innowacji. Jak każde na-
rzędzie, umiejętnie i kreatywnie stosowane chatboty
mają pozytywny wpływ na efektywność przedsię-

biorstw w różnych obszarach, w tym także zarządza-
niu zasobami ludzkimi. Przykłady sukcesów przed-
siębiorstw przytoczonych w częściach II i III artykułu
pozwalają jednoznacznie odpowiedzieć na postawione
pytanie o znaczenie implementacji inteligentnych
chatbotów. Mimo relatywnie niskiego kosztu wdroże-
nia oprogramowanie tego typu przyczyniało się do
zwiększenia wyników sprzedażowych oraz obniżenia
kosztów. Adaptacja inteligentnych rozwiązań w fir-
mie jest w obecnej sytuacji rynkowej nieunikniona,
aby organizacja mogła pozostać konkurencyjna na
rynku. Otwierające się dzięki inteligentnym chatbo-
tom nowe możliwości uczynią wiele dotychczasowych
zawodów przedawnionymi. Zmieni to sposób w jaki
przedsiębiorstwa zarządzają swoimi zasobami ludzki-
mi, w szczególności w obszarach rekrutacji pracowni-
ków na potrzeby stanowisk specjalizujących się
w kontaktach z klientami. Przeprowadzona analiza
wykazała, iż w przedsiębiorstwach, w których prawi-
dłowo wdrożono inteligentnych agentów konwersa-
cyjnych obserwuje się przedawnienie coraz większej
liczby zawodów związanych z kontaktem z klientami
oraz rekrutacją pracowników. Wymierne ogranicze-
nie kosztów i usprawnienie procesów, jakie zaobser-
wowano w przytoczonych przykładach, stanowią do-
wody potencjału technologii chatbotów. 
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Wprowadzenie 

Transformację wynikającą z przejścia z gospo-
darki bazującej na zasobach tradycyjnych w kierun-
ku gospodarki opartej na wiedzy można obserwo-
wać, zwłaszcza od połowy ubiegłego wieku (Mbhala-
ti, 2012). Zbiega się to z dynamicznym rozwojem
technologicznym, spowodowanym m.in. wyścigiem
zbrojeń w czasie II wojny światowej. Impuls rozwo-
jowy w tym obszarze wpłynął i diametralnie zdyna-
mizował obszar badań dotyczących komputeryzacji
i informatyki (Miller, 1998, s. 288). Sama postępu-
jąca informatyzacja, szczególnie od lat osiemdzie-
siątych XX wieku, wywarła ogromny wpływ na ży-
cie społeczne oraz na uwarunkowania prowadzenia
działalności gospodarczej. Od samego początku „ery
komputerów” przedsiębiorstwa działają w niesamo-
wicie dynamicznym, turbulentnym oraz konkuren-
cyjnym środowisku. Obecnie w Polsce sektor infor-

matyczny zatrudnia ponad 400 tys. osób, stanowiąc
8% PKB (PARP, 2017). Szczególnymi przypadkami,
jeszcze bardziej narażonymi i wrażliwymi na dyna-
miczne zmiany w sektorze informatyki, są przedsię-
biorstwa realizujące projekty wytwarzania oprogra-
mowania. 

Projekty wytwarzania oprogramowania to bardzo
złożone przedsięwzięcia. Z jednej strony są uwarunko-
wane potrzebami klienta, który często nie jest w sta-
nie zdeterminować i określić całościowo swoich po-
trzeb, a z drugiej strony ograniczany jest przez czyn-
niki egzogeniczne, np. zmiany technologiczne, aktyw-
ność konkurencji na rynku, zmiany regulacji praw-
nych itp. (Sener i Karsak, 2012, s. 19–21). Przedsię-
biorstwa realizujące projekty wytwarzania oprogra-
mowania ciągle stoją w obliczu zmieniających się wy-
magań ze strony klienta, muszą eliminować napotka-
ne problemy sprzętowe, techniczne, kłaść nacisk na
bezpieczeństwo i integralność zbieranych danych czy
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The purpose of this article is to identify the basics barriers
and benefits of knowledge management in this subgroup of
IT projects. In the first part of the article the specificity of
software development projects will be discussed. Next, the
empirical research process as well as obtained results are
demonstrated. The results presented in the paper are
regarded as pilot research and constitute the foundations for
further research on these issues.

Celem opracowania jest wskazanie podstawowych barier
i korzyści płynących z zarządzania wiedzą w podgrupie
projektów wytwarzania oprogramowania. W pierwszej czę-
ści artykułu omówiono specyfikę projektów wytwarzania
oprogramowania. Następnie został przedstawiony proces
badań empirycznych oraz prezentacja uzyskanych wyni-
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stawy do kontynuacji badań nad podjętą problematyką ba-
dawczą.
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też dostosowywać się do nowych warunków technolo-
gicznych (Mockus i Herbsleb, 2001; UMWZ, 2011).
Dlatego intensywnie poszukują rozwiązań oraz me-
tod, które pozwolą poprawić dotychczasowe działania,
a tym samym utrzymać swoją pozycję na rynku (Go-
palkrishna i in., 2012, s. 608). Wielu badaczy w swoich
opracowaniach wskazuje, że to właśnie odpowiednie
wdrażanie procesów zarządzania wiedzą w organiza-
cji, wspomagających przepływ, dystrybucję oraz mate-
rializację wiedzy jest jednym z takich kluczowych
czynników (Spałek, 2013; Fazlagić, 2014, s. 127; Kra-
szewska i Pujer, 2017, s. 7–10). 

Celem opracowania jest wskazanie podstawo-
wych barier i korzyści płynących z zarządzania wie-
dzą w podgrupie projektów wytwarzania oprogra-
mowania dla organizacji i zespołu projektowego.
W pierwszej części artykułu zostanie zaprezentowa-
na i podkreślona specyfika projektów dotyczących
wytwarzania oprogramowania. W kolejnych czę-
ściach syntetycznie omówione badania empiryczne
nad barierami i korzyściami, tzn. przyjęty przez au-
torów model badawczy, przebieg i metody badań,
a następnie podsumowanie uzyskanych wyników.
W ostatniej części pracy, na podstawie analizy wyni-
ków i ograniczeń prezentowanych badań pilotażo-
wych, zostaną zaproponowane możliwości i kierun-
ki kontynuacji podjętej problematyki badawczej. 

Zarządzanie wiedzą w środowisku 
projektów wytwarzania oprogramowania

Złożenie dwóch perspektyw zarządzania projek-
tami oraz zarządzania wiedzą generuje specyficzny
obszar problemowy, który na nowo otwiera i pozwa-
la badaczom eksplorować te przenikające się war-
stwy. Z jednej strony, ze względu na swoją definicję
tymczasowe, unikalne, niepowtarzalne przedsię-
wzięcia projektowe (PMI, 2008, s. 4), często o wyso-
kim stopniu złożoności wymagają nieszablonowego
podejścia, kreatywności, wysokiej specjalizacji
członków zespołu projektowego, z drugiej zaś stro-
ny organizacja realizująca projekty w danym sekto-
rze szuka rozwiązań pozwalających taką unikalną
wiedzę transferować i kodyfikować na swój użytek
oraz potrzeby następnych projektów (Kerzner,
2004; Ismail, Nor i Marjani, 2009; Terzieva, 2014).
Zarządzanie wiedzą projektową jest to zarządzanie
wiedzą w środowiskach projektowych oraz pomost
między procesami zarządzania wiedzą oraz zarzą-
dzania projektem (Hanisch i in., 2009, s. 148–160). 

Wiedzę projektową można różnorako systematy-
zować w zależności od strategii zarządzania oraz sa-
mych potrzeb organizacji. W opracowaniach dot. za-
rządzania wiedzą projektową badacze wskazują na
mnogość ujęć oraz perspektyw. Wybrane klasyfika-
cje zostały zebrane i przedstawione w tablicy 1. 

Analizując zebrane w tablicy klasyfikacje, moż-
na dojść do wniosku, że wiedza domenowa, branżo-
wa, wiedza o kliencie czy produkcie może być trak-
towana jako samodzielny i istotny element. Wielu
badaczy (Johansson, Löfström i Ohlsson 2007;
Pollack, 2007; Engwall, 2013; Świętoniowska
2015) w swoich pracach wskazuje, że projekty i ich
składowe mogą być skutecznie zarządzane tylko
w momencie zrozumienia kontekstu, otoczenia
środowiska i bliskiego poznania klienta. Dotyczy
to projektów każdego typu, lecz czynniki oraz wa-
runki są specyficzne dla danej domeny. Stąd auto-
rzy na potrzeby niniejszego artykułu, ze względu
na swoje zainteresowania, wybrali do przedmioto-
wych badań i analiz projekty wytwarzania opro-
gramowania. Istotne dla branży wytwarzania
oprogramowania było powstanie komitetów lub
grup ekspertów, które tworzą specjalne standardy
czy wytyczne (np. IEEE czy ISO) tylko dla tego
konkretnego obszaru. Przykładem takiego prze-
wodniego dokumentu jest Software Engineering
Body of Knowledge. 

Analiza literatury oraz kluczowych standardów
pozwoliła zagregować i krótko scharakteryzować
specyficzne i unikalne cechy projektów wytwarza-
nia oprogramowania: 

niematerialny charakter produktu końcowego:
produktem projektu wytwarzania oprogramowa-
nia jest oprogramowanie lub jego fragment, czy-
li: specyficzny i zorganizowany zbiór instrukcji
(inaczej kod1), który przetworzony przez maszy-
nę, wykonuje w zdefiniowany sposób określone
operacje (Jaszkiewicz, 1997) lub inaczej: zbiór
programów komputerowych, procedur oraz po-
tencjalnie powiązanych dokumentów i danych
(Standard ISO/IEC 12207:2008); 
specyficzny proces powstawania — najczęściej
iteracyjny i przyrostowy, angażujący materialne
zasoby teleinformatyczne organizacji oraz nie-
materialne, indywidualne zasoby wiedzy pracow-
ników (Mishra i Dubey, 2013); 
rozproszony i multidyscyplinarny zespół — zada-
nia projektowe realizowane są za pomocą rozwią-
zań do zdalnej pracy grupowej, z wykorzysta-
niem specyficznych narzędzi (np. Jira, Mantis,
Confluence), przez członków zespołu o różnych,
często bardzo odmiennych umiejętnościach
i kompetencjach; ma to gwarantować wielowy-
miarowe spojrzenie na złożone zadania (Burnell,
Priest i Durrett, 2002), 
specyficzne kryteria jakościowe — kryteria doty-
czyć mogą aspektów funkcjonalnych i niefunk-
cjonalnych tworzonego rozwiązania (np. czas od-
powiedzi w określonych warunkach, skalowal-
ność, przenoszalność etc.) (Kan, 2002); 
często zmieniająca się specyfikacja i wymagania
— określenie kompletnych wymagań dla opro-
gramowania jest niemożliwe, a szczególnie pod-
czas doprecyzowywania szczegółów następuje
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konieczność zrewidowania początkowych zało-
żeń (Despa, 2014); 
specjalistyczne produkty i procesy wspomagające
— dokumentacja rozwiązania (np. spis wyma-
gań, diagram przepływu itd.), procesy testowa-
nia weryfikujące poprawność i jakość działania
względem określonych metryk (Ronkainen
i Abrahamsson, 2003). 
Wytwarzanie oprogramowania ze względu na

swoją skomplikowaną i złożoną naturę wymaga po-
dejścia dekompozycyjnego, legitymizującego stoso-
wanie podejścia projektowego oraz procesów zarzą-
dzania wiedzą. Sam proces wytwarzania oprogra-
mowania (tworzenia kodu) jest unikalną, niepowta-
rzalną i kreatywną czynnością. Branża oprogramo-
wania ciągle poszukuje nowych metod poprawy wła-
snej produktywności oraz jakości dostarczanego
oprogramowania (Gopalkrishna i in., 2012). Stąd
ukierunkowane badania empiryczne w problematy-
ce zarządzania wiedzą w specyficznych projektach
wytwarzania oprogramowania wydają się natural-
nym krokiem. 

Model i przebieg badań empirycznych

Przeprowadzone badania empiryczne skierowa-
ne były na eksplorację badanej problematyki, a ich
celem była identyfikacja barier i korzyści płynących

z zarządzania wiedzą w projektach wytwarzania
oprogramowania oraz określenie następnych kie-
runków do badań pogłębionych. 

Badania przebiegały w kilku zasadniczych etapach. 
1. Zidentyfikowanie czynników specyficznych dla

projektów wytwarzania oprogramowania na pod-
stawie przeglądu literatury oraz wywiadów nie-
skategoryzowanych, przeprowadzonych w za-
przyjaźnionych firmach informatycznych. Przy-
gotowanie narzędzia badawczego. Badania prze-
prowadzono metodą computer-aided personal in-
terview (CAPI), tworząc ankietę zawierającą ze-
staw pytań dotyczących zarządzania wiedzą,
m.in. korzyści i barier dot. stosowania procesów
zarządzania wiedzą. 

2. Objęcie badaniem przedstawicieli strony bizneso-
wej, definiującej produkt, członków zespołów spe-
cjalistycznych IT, kadry zarządzającej projektem
oraz kierownictwa wyższego szczebla. Badana
próba, ze względu na pożądaną charakterystykę
próby oraz ograniczony czas, została wybrana
metodą kwotową. Przyjęto kwotę w wysokości
200 odpowiedzi. Rozesłano prośbę do 1034 osób,
w odpowiedzi uzyskano 194 wypełnione ankiety.
Po analizie zawartości danych z zebranych an-
kiet pod kątem spójności do badania przyjęto 182. 

3. Analizowanie oraz weryfikacja zebranych danych
z badań ilościowych z zastosowaniem swobodnych
wywiadów oraz rozszerzenie tej analizy pod kątem
oceny poszczególnych produktów zarządzania wie-
dzą w projektach wytwarzania oprogramowania. 

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.12
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Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

Autorzy (data publikacji) Typy wiedzy

Conroy, G. i Soltan, H. (1998) wiedza techniczna (technika, wiedza technologiczna) 
wiedza dot. zarządzania projektami (metodyki, podejścia) 
wiedza dot. projektu (wiedza o kliencie) 

Damm, D. i Schindler, S. (2002) wiedza o projektach (wiedza metodyczna) 
wiedza w projektach (wiedza członków zespołu projektowego)
wiedza z projektów (zasoby wiedzy i doświadczenia powstałe w wyniku realizacji projektu) 

Reich, B. H. (2007) wiedza behawioralna: kulturowa (o wartościach i normach zachowań interesariuszy projektu) in-
stytucjonalna (znajomość struktury organizacji) 
wiedza techniczna: dziedzinowa (o branży, organizacji) procesowa (metodyczna) 

Trocki, M. (2011) wiedza terminologiczna (słownik pojęć, definicji do dalszego wykorzystywania w opisach) 
wiedza teoretyczna 
wiedza metodyczna (pragmatyczna) 
wiedza normatywna (potrzeby, oczekiwania, oceny, kryteria jakościowe) 

Zhao, D. i Zuo, M. (2011) wiedza biznesowa (branżowa) 
wiedza o produkcie
wiedza inżynierska (techniczna) 
wiedza o zarządzaniu organizacją (struktura, procesy, zasoby) 
wiedza dot. zarządzania projektami (metodyki, metody) 
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4. Analizowanie uzyskanego materiału, sformuło-
wanie wniosków z badań. 
Założono, że przyjęty model badań oraz sposób

ich przebiegu może stać się — po modyfikacji —
podstawą kolejnych etapów prac badawczych, bazu-
jących na większych próbach. 

Wyniki badań empirycznych

Przyjęty model badawczy opierał się na poprzedze-
niu badań analizą literatury przedmiotu celem iden-
tyfikacji już znanych problemów i barier z zakresu za-
rządzania wiedzą w projektach oraz korzyści płyną-
cych z ich wykorzystywania. Badanie pozwoliło ze-
brać i skompilować w sposób syntetyczny (rysunek 1)
najczęściej wskazywane bariery występujące w proce-
sie zarządzania wiedzą w projektach wytwarzania
oprogramowania. W pozycjach literaturowych szcze-
gólnie podkreśla się istotę zarządzania wiedzą w pro-
jektach, definiuje się nawet dedykowane role i obo-
wiązki (Schnidler i Eppler, 2003) do wspierania tych
aktywności. Zaskakujący u respondentów jest fakt, że
jako największą barierę dla zarządzania wiedzą
w projektach wytwarzania oprogramowania przed-
stawiają brak czasu (70%). Jest to zapewne związane
z natłokiem zadań i przedkładaniem wartości, jaką
jest dostarczenie produktu dla klienta nad elementy
pośrednio związane z jego wytwarzaniem. Może się to
też częściowo wpisywać w najmodniejsze w ostatnich
latach w branży wytwarzania oprogramowania ramy
postępowania zgodne ze Scrum (Rubin, 2012) (meto-
dyka zwinna zgodna z manifestem agile)2. 

Pochodną tego problemu, który jest również
bardzo istotną barierą, a na co wskazują respon-
denci (ponad 40%), jest brak regulacji i polityk ob-
ligujących pracowników do zarządzania wiedzą.
Najpewniej jest to wynik braku stosowania mode-
li dojrzałości dot. zarządzania wiedzą oraz projek-
tami w organizacji. Dwie inne bariery, o których
warto tutaj wspomnieć, to niska motywacja zespo-
łu (ponad 30%) oraz różnorodność technologiczna
(26%). O ile pierwsza, ze wspomnianych powyżej
przyczyn może występować z powodu wielu czyn-
ników endo- i egzogenicznych w stosunku do
członków zespołu (np. płaca, charakter umowy,
konflikty, bariery kulturowe itp.), to ta druga ba-
riera jest naturalnym i nieuniknionym następ-
stwem rozwoju technologii. W bardzo krótkim
okresie w dzisiejszych czasach można zaobserwo-
wać diametralne zmiany technologiczne, infra-
strukturalne, architektoniczne oraz koncepcyjne
w sektorze informatycznym. Kontrola, a tak-
że spójność technologiczna przedsięwzięć zazwy-
czaj jest definiowana na poziomie strategicznym
organizacji. 

Respondenci wskazywali w swoich odpowie-
dziach, że wymiernymi korzyściami płynącymi
z zastosowania procesów zarządzania wiedzą (ry-
sunek 2) są: poprawa jakości wytwarzanego opro-
gramowania, szybsze tworzenie następnych roz-
wiązań, zapobieganie dublowaniu się pracy oraz
szybsze wdrażanie nowego pracownika. Zapobie-
ganie dublowaniu się pracy wydaje się bardzo
istotne, szczególnie w organizacjach zatrudniają-
cych tysiące osób, gdzie redundancja wysiłków
przy realizacji podobnej pracy może być bardzo
kosztowna, a trudna do wychwycenia. Tym bar-

RRyyssuunneekk  11..  BBaarriieerryy  wwyyssttęęppuujjąąccee  ww pprroocceessiiee  zzaarrzząąddzzaanniiaa  wwiieeddzząą  ww pprroojjeekkttaacchh  wwyyttwwaarrzzaanniiaa  oopprrooggrraammoowwaanniiaa

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 



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

AArrttyykkuułłyy

72

t. XXVI, nr 12/2019  DOI 10.33226/1231-7853.2019.12.12

dziej ciekawe jest postrzeganie zarządzania wie-
dzą jako czynnikiem diametralnie wpływającym
korzystnie oraz bezpośrednio na wytwarzany pro-
dukt projektu, przy jednoczesnym braku wdrożo-
nych, dedykowanych regulacji w tym obszarze
oraz sygnalizowanie braku wystarczającego czasu
w badanych organizacjach. Tutaj rodzi się pyta-
nie: czy organizacje świadomie to pomijają, czy
jest to efekt zaniedbań oraz pracy ukierunkowa-
nej tylko na dostarczanie klientowi wartości, bez
postrzegania jej w rozumieniu długofalowym dla
organizacji. 

Podsumowanie

W artykule przedstawiono wybrane wyniki oraz
wnioski z badań empirycznych dotyczących barier
i korzyści płynących z zarządzania wiedzą w projek-
tach wytwarzania oprogramowania. Przeprowadzo-
ne badania miały charakter badań pilotażowych,
dlatego też posiadają szereg ograniczeń dotyczących
ich zakresu oraz wielkości próby. 

Organizacje wytwarzające oprogramowanie zma-
gają się w swojej codziennej działalności z bardzo
wymagającym rynkiem oraz starają się optymalizo-
wać sposób swojego działania. Odpowiedzialność za
zachowanie konkurencyjności, ciągłe udoskonala-
nie sposobu pracy przy zachowaniu efektywności
ekonomicznej leżą w gestii zarządu przedsiębiorstw
oraz kadry wysokiego szczebla. Ten nieustanny
proces wymaga ustawicznego pozycjonowania wła-
snych działań na tle innych konkurentów, a także
wewnętrznych oraz zewnętrznych wymagań (np.
technologicznych, prawnych). Wyniki tych badań
wstępnych pokazują, że mogą one zaoferować inte-
resujący wgląd w realne problemy zespołów realizu-
jących projekty wytwarzania oprogramowania,
wskazać realne bariery oraz korzyści dla organiza-
cji w momencie implementacji procesów zarządza-
nia wiedzą. 

Badania wykazują również duży potencjał zwią-
zany z rozszerzeniem ich zakresu, Wydaje się, że in-
teresujące wnioski można uzyskać, rozszerzając te
badania w celu poszukiwania sposobów niwelowa-
nia zidentyfikowanych barier lub też poprzez reali-
zację badań w innej podkategorii projektów infor-
matycznych. 

RRyyssuunneekk  22..  KKoorrzzyyśśccii  ppłłyynnąąccee  zz wwyykkoorrzzyyssttaanniiaa  wwiieeddzzyy  ww pprroojjeekkttaacchh  wwyyttwwaarrzzaanniiaa  oopprrooggrraammoowwaanniiaa

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

Przypisy

1 W środowisku IT uważa, się, że kod sam w sobie jest nośnikiem wiedzy. 
2 Manifest agile — deklaracja wspólnych zasad dla zwinnych metod tworzenia oprogramowania, która m.in. stawia działające oprogramowanie, ponad ob-
szerną dokumentację. Oficjalna strona internetowa manifestu zwinności: https://agilemanifesto.org/
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Wprowadzenie 

We współczesnej gospodarce przedsiębiorstwa,
chcąc sprostać narastającej konkurencyjności i do-
stosować się do zmieniających się warunków otocze-
nia, nieustannie poszukują nowych możliwości roz-
woju. W tym celu stosują nowe lub modernizują do-
tychczasowe rozwiązania. Innowacje w przedsię-
biorstwie mogą powstawać w obszarze nowych lub
znacząco udoskonalonych produktów lub procesów,
albo też nowych metod organizacyjnych lub marke-

tingowych. Wprowadzanie innowacyjnych rozwią-
zań jest jednym z podstawowych źródeł sukcesu
rynkowego i prowadzi do wzrostu gospodarczego.
Przy czym celem działania przedsiębiorstwa podej-
mującego działalność innowacyjną powinno być nie
tylko dążenie do podniesienia poziomu innowacyj-
ności, ale również do uzyskania dzięki temu odpo-
wiedniej efektywności (Porter, 2001). Wszystkie
procesy zachodzące w przedsiębiorstwie, w tym
również działalność innowacyjną, powinna bowiem
cechować efektywność działań (Pawłowski, 2014). 
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Regionalne zróżnicowanie efektywności
nakładów ponoszonych na działalność

innowacyjną w przedsiębiorstwach

przemysłu spożywczego w Polsce  

Regional effectiveness diversification of expenditures on innovation activity 
of food processing industry enterprises in Poland 

Objective of the study was to evaluate the effectiveness of
expenditures on innovation activity of food processing
industry enterprises in Poland in regional aspect. The
expenditures and effects of innovation activity in different
provinces in Poland during 2014–2017 were examined. The
most effectiveness province Opolskie found. High level of
effectiveness was recorded in Kujawsko-pomorskie province
and Dolnośląskie province. The highest level of expenditures
on innovation activity was incurred in Mazowieckie province,
but this activity proved to be the least effective. Analyzed
against the worst regions fell Łódzkie province.

Celem opracowania była próba oceny efektywności nakła-
dów ponoszonych na działalność innowacyjną w przedsię-
biorstwach przemysłu spożywczego w Polsce w ujęciu re-
gionalnym. Zbadano nakłady i efekty działalności innowa-
cyjnej prowadzonej w poszczególnych województwach Pol-
ski w latach 2014–2017. Najbardziej efektywne okazało się
województwo opolskie. Wysoką efektywność odnotowano
w województwach: kujawsko-pomorskim i dolnośląskim.
Najwyższe nakłady na działalność innowacyjną poniesiono
w województwie mazowieckim, jednak działalność ta oka-
zała się mało efektywna. Najgorzej na tle analizowanych
regionów wypadło województwo łódzkie.

Keywords 
innovation activity, effectiveness, region, province, enterprise, food
processing industry
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Zdaniem B. Grzybowskiej (2012) poziom innowa-
cyjności danego kraju jest wypadkową poziomu in-
nowacyjności poszczególnych jego regionów, z kolei
innowacyjność regionu (województwa) jest składo-
wą innowacyjności przedsiębiorstw funkcjonują-
cych na jego terenie (Grzybowska, 2011). 

Badanie innowacyjności przemysłu spożywczego
jest istotne ze względu na fakt, iż uznawany jest on
za jeden z najważniejszych działów polskiej gospo-
darki o kluczowym znaczeniu w zakresie oddziały-
wania społecznego i gospodarczego (Chyłek, Kuja-
wiński i Niepytalski, 2016). O wysokiej randze prze-
mysłu spożywczego świadczy m. in. liczba przedsię-
biorstw prowadzących działalność związaną z pro-
dukcją artykułów spożywczych, która w 2017 r. sta-
nowiła blisko 17% wszystkich przedsiębiorstw prze-
mysłowych1. Ponadto w 2017 r. co szósty pracow-
nik przemysłu był zatrudniony w przetwórstwie
spożywczym. Znaczenie przemysłu spożywczego ja-
ko istotnego ogniwa polskiej gospodarki potwierdza
również wartość produkcji sprzedanej, która w 2017 r.
przekroczyła 179 mld zł, co stanowi ponad 15% pro-
dukcji sprzedanej przemysłu ogółem (Rocznik Sta-
tystyczny Przemysłu, 2018). 

Celem opracowania jest próba oceny efektywno-
ści nakładów ponoszonych na działalność innowa-
cyjną przez przedsiębiorstwa przemysłu spożywcze-
go w poszczególnych województwach Polski. 

Materiał i metodyka badań

Opracowanie dotyczy wybranych aspektów dzia-
łalności innowacyjnej przedsiębiorstw przemysłu
spożywczego w Polsce w ujęciu regionalnym. Mate-
riał źródłowy do badań stanowiły dane wtórne pu-
blikowane przez GUS w rocznikach statystycznych
analizowanych województw (Wojewódzkie urzędy
statystyczne, 2015–2018) oraz w Roczniku Staty-
stycznym Przemysłu (Główny Urząd Statystyczny,
2016–2019), dotyczące przedsiębiorstw zatrudniają-
cych więcej niż 49 osób. Dla potrzeb analizy dokona-
no celowego doboru 13 województw Polski. Wybra-
no następujące województwa: dolnośląskie, kujaw-
sko-pomorskie, lubelskie, lubuskie, łódzkie, mało-
polskie, mazowieckie, opolskie, podkarpackie, pod-
laskie, pomorskie, warmińsko-mazurskie oraz wiel-
kopolskie. W obliczeniach nie uwzględniono woje-
wództw: śląskiego, świętokrzyskiego oraz zachod-
nio-pomorskiego, ze względu na uogólnienie danych
opublikowanych w ich rocznikach statystycznych
do przetwórstwa przemysłowego. 

Analiza aktywności innowacyjnej przedsię-
biorstw została przeprowadzona w oparciu o meto-
dologię Oslo (OECD i Eurostat, 2008), czyli przez
pryzmat nakładów ponoszonych na działalność in-
nowacyjną oraz uzyskanych efektów w postaci war-

tości produkcji sprzedanej wyrobów nowych lub
istotnie ulepszonych. Przedstawienie wartości na-
kładów i sprzedaży w przeliczeniu na jednego za-
trudnionego umożliwiło ich wzajemną porównywal-
ność, a także określenie relatywnej pozycji innowa-
cyjnej przedsiębiorstw przemysłu spożywczego
w poszczególnych województwach Polski. W celu
zobrazowania efektywności nakładów ponoszonych
na działalność innowacyjną zmierzono relację war-
tości produkcji sprzedanej wyrobów nowych i istot-
nie ulepszonych do wartości nakładów na działal-
ność innowacyjną. Ze względu na możliwość przesu-
nięcia efektów innowacji w czasie, przyjęto założe-
nie, że nakłady ponoszone na działalność innowa-
cyjną w danym roku przekładają się na efekty osią-
gane z tej działalności w postaci produkcji sprzeda-
nej wyrobów innowacyjnych w roku następnym
(Matras-Bolibok, 2009; Zakrzewska, 2016). Stąd
w obliczeniach dotyczących nakładów na działal-
ność innowacyjną uwzględniono średnią geome-
tryczną dla lat 2014–2016, produkcję sprzedaną ba-
dano zgodnie z przyjętym rocznym opóźnieniem,
a więc w latach 2015–2017. Analiza efektywności łą-
czy obydwa powyższe mierniki, zatem efektywność
nakładów ponoszonych na działalność innowacyjną
obliczono dla lat 2014–2017. 

Wyniki badań

Prowadzenie działalności innowacyjnej wiąże się
z ponoszeniem nakładów związanych z tworzeniem
lub nabywaniem innowacji oraz ich wdrażaniem
w przedsiębiorstwie. Nakłady na działalność inno-
wacyjną są związane z takimi obszarami aktywno-
ści jak: badania naukowe i prace rozwojowe (B+R),
zakup gotowej technologii w postaci dokumentacji
i praw, zakup oprogramowania, nakłady inwesty-
cyjne na środki trwałe, szkolenie personelu, marke-
ting i inne. Jak wynika z danych zmieszczonych
w tablicy 1, w latach 2014–2016 przedsiębiorstwa
przemysłu spożywczego w Polsce przeznaczały na
działalność innowacyjną średniorocznie około 6,3
tys. zł na 1 zatrudnionego. Wartość tego wskaźnika
była zróżnicowana w poszczególnych wojewódz-
twach. Najwyższe nakłady na działalność innowa-
cyjną ponosiły przedsiębiorstwa zlokalizowane
w województwie mazowieckim, w którym średnio-
roczna ilość środków finansowych przeznaczonych
na działalność innowacyjną była ponad 2-krotnie
wyższa od średniej krajowej i kształtowała się na
poziomie ponad 14 tys. zł na 1 zatrudnionego. Wy-
sokie średnioroczne nakłady odnotowano również
w województwach podkarpackim i małopolskim,
gdzie na każdego zatrudnionego przypadło blisko
9 tys. zł. Wokół średniej oscylowały wyniki dla wo-
jewództwa podlaskiego. W pozostałych wojewódz-
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twach przetwórcy żywności przeznaczali na działal-
ność innowacyjną mniejsze środki finansowe. Naj-
niższe odnotowano w województwach: lubuskim,
warmińsko-mazurskim, łódzkim i pomorskim,
gdzie średnioroczne wydatki na działalność innowa-
cyjną przypadające na 1 zatrudnionego stanowiły
zaledwie 20–30% średniej krajowej. 

Przedsiębiorstwa, ponosząc nakłady na działal-
ność innowacyjną, oczekują uzyskania określo-
nych korzyści z wdrożonych innowacji. Podstawo-
wym miernikiem oceny wyników działalności in-
nowacyjnej jest wartość produkcji sprzedanej wy-
robów nowych i istotnie ulepszonych. Jak wynika
z danych zamieszczonych w tablicy 2, w latach
2015–2017 średnioroczna wartość produkcji sprze-
danej innowacyjnych produktów żywnościowych
osiągnęła niemal 17,8 tys. zł w przeliczeniu na
1 zatrudnionego. 

Bezkonkurencyjnym liderem w sprzedaży inno-
wacyjnych produktów żywnościowych okazało się
województwo opolskie, gdzie na każdego zatrudnio-
nego przypadało średniorocznie ponad 38,7 tys. zł
produkcji sprzedanej wyrobów nowych i zmoderni-
zowanych (tablica 2). W województwach kujawsko-
-pomorskim, małopolskim i podkarpackim produ-
cenci żywności osiągnęli średnioroczne przychody
ze sprzedaży wyrobów innowacyjnych na poziomie
27–29 tys. zł na 1 zatrudnionego. Nieznacznie po-

wyżej średniej krajowej wahały się wyniki uzyski-
wane w województwach mazowieckim, podkarpac-
kim i podlaskim (odpowiednio: 21,1 tys. zł, 19 tys. zł
oraz 18,1 tys. zł na 1 zatrudnionego). Najniższą
średnioroczną wartość produkcji sprzedanej wyro-
bów nowych i istotnie ulepszonych osiągnęli prze-
twórcy żywności z województwa łódzkiego. Średnio-
roczne przychody uzyskane ze sprzedaży innowa-
cyjnych produktów żywnościowych na poziomie 2,6
tys. zł na 1 zatrudnionego stanowią zaledwie 15%
średniej sprzedaży krajowej. 

Na rysunku 1 przedstawiono próbę klasyfikacji
analizowanych województw dokonaną na podstawie
porównania wartości nakładów na działalność inno-
wacyjną przypadających na jednego zatrudnionego
oraz wartości produkcji sprzedanej wyrobów no-
wych i istotnie ulepszonych przypadających na jed-
nego zatrudnionego. Przyjęto, że punktem odniesie-
nia będzie średnia wartość wymienionych wskaźni-
ków obliczona dla Polski ogółem (wartość referen-
cyjna = 1,0). Najbardziej innowacyjne okazały się
województwa: małopolskie i mazowieckie. W anali-
zowanym okresie obydwa mierniki kształtowały się
na poziomie wyższym niż średnioroczne wartości
obliczone dla Polski ogółem. Producenci z woje-
wództw zlokalizowanych w tej grupie ponosząc wy-
sokie nakłady na działalność innowacyjną uzyskali
relatywnie wysokie efekty w postaci produkcji
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TTaabblliiccaa  11..  NNaakkłłaaddyy  nnaa  ddzziiaałłaallnnoośśćć  iinnnnoowwaaccyyjjnnąą  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  pprrzzeemmyyssłłuu  ssppoożżyywwcczzeeggoo  
ww wwyybbrraannyycchh  wwoojjeewwóóddzzttwwaacchh  PPoollsskkii  ww llaattaacchh  22001144––22001166  ww pprrzzeelliicczzeenniiuu  nnaa  zzaattrruuddnniioonneeggoo

Ź r ó d ł o: obliczenia własne na podstawie roczników statystycznych poszczególnych województw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mysłu za lata 2015–2017. 

Nakłady na działalność innowacyjną (w zł na 1 zatrudnionego)

Województwo
średnia

zakres zmienności

min. maks. 

Dolnośląskie 3 300 3 024 3 694

Kujawsko-pomorskie 3 362 2 338 4 073

Lubelskie 3 443 1 432 5 897

Lubuskie 1 278 136 5 163

Łódzkie 1 465 584 6 927

Małopolskie 8 800 6 060 14 506

Mazowieckie 14 228 10 282 21 705

Opolskie 3 250 1 758 6 200

Podkarpackie 8 964 8 844 9 062

Podlaskie 6 444 5 479 8 625

Pomorskie 1 852 1 198 3 130

Warmińsko-mazurskie 1 331 913 1 997

Wielkopolskie 2 421 1 603 3 004

Polska 6 276 5 088 7 186
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TTaabblliiccaa  22..  WWaarrttoośśćć  pprroodduukkccjjii  sspprrzzeeddaanneejj  wwyyrroobbóóww  nnoowwyycchh  ii iissttoottnniiee  uulleeppsszzoonnyycchh  
ww pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaacchh  pprrzzeemmyyssłłuu  ssppoożżyywwcczzeeggoo  ww wwyybbrraannyycchh  wwoojjeewwóóddzzttwwaacchh  PPoollsskkii  

ww llaattaacchh  22001155––22001177  ww pprrzzeelliicczzeenniiuu  nnaa  zzaattrruuddnniioonneeggoo

Ź r ó d ł o: obliczenia własne na podstawie roczników statystycznych poszczególnych województw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mysłu za lata 2016–2018. 

Wartość produkcji sprzedanej wyrobów nowych i istotnie ulepszonych (w zł na 1 zatrudnionego)

Województwo
średnia

zakres zmienności

min. maks. 

Dolnośląskie 27 022 22 519 35 077

Kujawsko-pomorskie 29 391 21 683 35 096

Lubelskie 10 513 8 367 11 834

Lubuskie 9 946 6 804 14 881

Łódzkie 2 608 1 725 3 681

Małopolskie 27 904 22 488 35 829

Mazowieckie 21 116 15 935 25 393

Opolskie 38 758 24 755 90 820

Podkarpackie 19 032 11 690 37 842

Podlaskie 18 170 16 643 20 115

Pomorskie 13 177 11 407 14 432

Warmińsko-mazurskie 4 508 4 051 4 947

Wielkopolskie 9 091 5 756 16 062

Polska 17 784 17 232 18 323

RRyyssuunneekk  11..  KKllaassyyffiikkaaccjjaa  wwyybbrraannyycchh  wwoojjeewwóóddzzttww  PPoollsskkii  zzee  wwzzggllęędduu  nnaa  rreellaattyywwnnee  
mmiieerrnniikkii  nnaakkłłaaddóóww  ii eeffeekkttóóww  ddzziiaałłaallnnoośśccii  iinnnnoowwaaccyyjjnneejj  pprrzzeeddssiięębbiioorrssttww  pprrzzeemmyyssłłuu  ssppoożżyywwcczzeeggoo  

ww llaattaacchh  22001144––22001177

Ź r ó d ł o: obliczenia własne na podstawie roczników statystycznych poszczególnych województw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mysłu za lata 2015–2018.
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sprzedanej wyrobów innowacyjnych. Z kolei prze-
twórcy żywności z województw: opolskiego, kujaw-
sko-pomorskiego i dolnośląskiego przeznaczyli na
działalność innowacyjną środki finansowe poniżej
średniej, osiągając przy tym wysoką wartość sprze-
daży wyrobów nowych i istotnie ulepszonych. Wo-
kół średniej oscylowały wskaźniki obrazujące dzia-
łalność innowacyjną przedsiębiorstw z wojewódz-
twa podlaskiego. Najsłabszą aktywnością innowa-
cyjną cechowały się przedsiębiorstwa z woje-
wództw: warmińsko-mazurskiego, łódzkiego, wiel-
kopolskiego, lubuskiego, pomorskiego i lubelskiego.
Niskie nakłady poniesione na działalność innowa-
cyjną spowodowały, że wartość przychodów ze
sprzedaży wyrobów innowacyjnych również okazała
się niższa od średniej krajowej. 

Warunkiem koniecznym oceny racjonalności de-
cyzji dotyczących wdrażania innowacji jest pomiar
efektywności tejże działalności (Kijek, 2012). Jak
wynika z rysunku 2, najwyższą efektywnością na-
kładów poniesionych na działalność innowacyjną
w latach 2014–2017 wykazały się przedsiębiorstwa
przemysłu spożywczego z województwa opolskiego,
gdzie jeden złoty nakładów poniesionych na działal-
ność innowacyjną przyniósł efekt w postaci blisko 
12 zł wartości sprzedaży wyrobów nowych i istotnie
ulepszonych. Przetwórcy żywności z województw:

kujawsko-pomorskiego, dolnośląskiego, lubuskiego
i pomorskiego z każdego polskiego złotego nakładów
poniesionych na działalność innowacyjną uzyskiwa-
li produkcję sprzedaną wyrobów innowacyjnych
o średniorocznej wartości około 7–9 zł. Kolejne miej-
sca pod względem analizowanego miernika zajęły
województwa: wielkopolskie, warmińsko-mazurskie,
małopolskie i lubelskie, gdzie jeden złoty nakładów
poniesionych przez przetwórców żywności na dzia-
łalność innowacyjną przyniósł efekt w postaci około
3–4 zł wartości produkcji sprzedanej wyrobów no-
wych i istotnie ulepszonych. Najgorzej na tle anali-
zowanych województw wypadły przedsiębiorstwa
przemysłu spożywczego zlokalizowane w wojewódz-
twach: mazowieckim i łódzkim, gdzie poziom efek-
tywności był najniższy i wynosił zaledwie 1,5–1,8 zł. 

Podsumowanie 

Przeprowadzona analiza wskazuje na zróżnico-
wanie efektywności nakładów ponoszonych na dzia-
łalność innowacyjną przez przedsiębiorstwa prze-
mysłu spożywczego w poszczególnych wojewódz-
twach Polski w latach 2014–2017. 

RRyyssuunneekk  22..  EEffeekkttyywwnnoośśćć  nnaakkłłaaddóóww  ppoonnoosszzoonnyycchh  nnaa  ddzziiaałłaallnnoośśćć  iinnnnoowwaaccyyjjnnąą  
ww pprrzzeeddssiięębbiioorrssttwwaacchh  pprrzzeemmyyssłłuu  ssppoożżyywwcczzeeggoo  ww wwyybbrraannyycchh  wwoojjeewwóóddzzttwwaacchh  PPoollsskkii  

ww llaattaacchh  22001144––22001177

Ź r ó d ł o: obliczenia własne na podstawie roczników statystycznych poszczególnych województw oraz Rocznika Statystycznego Prze-
mysłu za lata 2015–2018. 
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Wyniki badań pozwalają na sformułowanie na-
stępujących wniosków. 

Najwyższą efektywnością nakładów poniesio-
nych na działalność innowacyjną cechował się prze-
mysł spożywczy w województwie opolskim. Przed-
siębiorstwa z tego obszaru, przeznaczając niewiel-
kie środki na działalność innowacyjną, uzyskiwały
prawie 12-krotnie wyższe efekty w postaci wartości
produkcji sprzedanej wyrobów nowych i istotnie
ulepszonych. Wysoką efektywnością nakładów na
działalność innowacyjną cechowały się również
przedsiębiorstwa przetwórstwa spożywczego z wo-
jewództwa kujawsko-pomorskiego i dolnośląskiego. 

Mimo wysokiej aktywności innowacyjnej, naj-
mniej efektywne były przedsiębiorstwa przemysłu
spożywczego w województwie mazowieckim. Pono-
sząc najwyższe nakłady na działalność innowacyj-
ną, uzyskały tylko 1,5 razay wyższą sprzedaż pro-
duktów innowacyjnych. 

W województwie łódzkim przemysł spożywczy
okazał się mało innowacyjny i jednocześnie mało
efektywny. Łódzcy producenci żywności, przezna-
czając niewielkie środki na działalność innowacyj-
ną, uzyskiwali najniższą średnioroczną wartość
sprzedaży wyrobów nowych i istotnie ulepszo-
nych. 

Przypisy

1 Dane dotyczą podmiotów gospodarczych, w których liczba pracujących przekracza 49 osób. 
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Wprowadzenie 

W realiach dzisiejszego rynku pozyskiwanie
kompetencji logistycznych w drodze współpracy
z różnego typu przedsiębiorstwami świadczącymi
szeroko rozumiane usługi logistyczne to po-
wszechne zjawisko. W konsekwencji rynek usług
logistycznych, potocznie zwany TSL (Transport
Spedycja Logistyka), stanowi dynamicznie rozwi-
jający się sektor gospodarki (Otto i Śmietana,
2018). Co ważne, coraz częściej działania podej-
mowane przez usługodawców logistycznych na
rzecz swoich klientów prowadzą nie tylko do reali-
zacji założonych celów ekonomicznych — najczę-
ściej obniżenia kosztów realizowanych procesów
logistycznych, ale także celów ekologicznych,
związanych przykładowo z obniżką emisji CO2 lub
zużycia surowców naturalnych. Mowa jest zatem

o wzroście zapotrzebowania na tzw. zielone prak-
tyki logistyczne, co potwierdza raport Banku
Światowego, według którego jedna trzecia krajów
należących do OECD zauważa zwiększony popyt
na zieloną logistykę (Brdulak, 2014, s. 24–25). 

Celem artykułu jest rozpoznanie uwarunkowań
rozwoju tzw. zielonych praktyk logistycznych na
polskim rynku TSL w kontekście ekologicznych
i ekonomicznych efektów uzyskiwanych z tytułu
wdrożenia tych praktyk do działalności przedsię-
biorstw. Założony cel osiągnięto poprzez egzem-
plifikację praktycznych rozwiązań stosowanych
na rynku TSL w Polsce oraz badania empiryczne
przeprowadzone w kwotowo dobranej próbie 200
małych i średnich przedsiębiorstw. Do analizy wy-
ników wykorzystano metody statystyki opisowej
(w tym analizę miar struktury oraz współzależno-
ści zjawisk). 

dr Krzysztof Zowada
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 
ORCID: 0000-0002-5848-0583
e-mail: krzysztof.zowada@ue.katowice.pl

Rynek TSL jako płaszczyzna rozwoju

zielonych praktyk logistycznych  

The TSL market as an area of the development 
of green logistics practices 

The growing needs related to the protection of the natural
environment have become the main premise for the logistics
service providers to modify the market offer towards
solutions that are not only economically effective, but also
responsible for the environment. The article identifies the
determinants of the development of green logistics practices
on the Polish TSL market in the context of ecological and
economic effects achieved due to their implementation to the
activities of enterprises. The assumed goal was achieved by
exemplifying practical solutions applied on the TSL market
in Poland and empirical studies carried out in the group of
small and medium-sized enterprises.

Rosnące potrzeby związane z ochroną środowiska natural-
nego stały się główną przesłanką modyfikacji rynkowej
oferty usługodawców logistycznych w kierunku rozwiązań
nie tylko ekonomicznie efektywnych, ale także odpowie-
dzialnych za środowisko naturalne. W artykule rozpoznano
uwarunkowania rozwoju zielonych praktyk logistycznych
na polskim rynku TSL w kontekście ekologicznych i ekono-
micznych efektów uzyskiwanych z tytułu wdrożenia tych
praktyk do działalności przedsiębiorstw. Założony cel osią-
gnięto poprzez egzemplifikację praktycznych rozwiązań
stosowanych na rynku TSL w Polsce oraz badania empi-
ryczne przeprowadzone w grupie małych i średnich przed-
siębiorstw. 

Keywords 
green logistics practices, green logistics, TSL market

Słowa kluczowe 
zielone praktyki logistyczne, zielona logistyka, rynek TSL
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Istota zielonych 
praktyk logistycznych

Procesy logistyczne, w których uwzględnia się
odpowiedzialność wobec środowiska naturalnego,
a które są jednocześnie ekonomicznie efektywne,
w literaturze światowej określa się mianem zielo-
nych praktyk logistycznych (Choi i Zhang, 2011).
Analiza literatury z zakresu zielonej logistyki po-
zwala stworzyć obszerny katalog zielonych prak-
tyk logistycznych, co jednak istotne, do dnia dzi-
siejszego nie istnieje spójna linia ich podziału (ta-
blica 1). 

Wielu autorów dokonując klasyfikacji zielonych
praktyk logistycznych wykorzystuje klasyczny po-
dział procesów logistycznych, dodając do każdego
z nich przymiotnik „zielony”. W konsekwencji
mowa jest o: „zielonym transporcie”, „zielonym
magazynowaniu”, „zielonej gospodarce opakowa-
niami” itd. Zdaniem Martinsena i Huge-Brodin
(2010, s. 969–984) ze względu na kluczowy udział
procesów transportowych w zanieczyszczaniu śro-
dowiska naturalnego, wszystkie realizowane zie-
lone praktyki logistyczne należy podzielić na dwie
grupy. W pierwszej z nich wymienia się te, które
związane są z procesami transportowymi, nato-
miast w drugiej grupie znajdują się wszystkie po-
zostałe. Podobny podział działań proponuje Szkiel
(2014, s. 13022 i 13028) wymieniając działania

o charakterze technicznym (dotyczące technicz-
nych udoskonaleń w pojazdach i infrastrukturze
przedsiębiorstwa) oraz pozatechnicznym. W dru-
giej wspomnianej grupie autorka wyodrębnia
działania o charakterze organizacyjnym i społecz-
nym. W przypadku działań o charakterze organi-
zacyjnym mowa jest o doskonaleniu procedur po-
stępowania, jak i zasad realizacji procesów: popra-
wa organizacji transportu i prac przeładunko-
wych w celu zwiększenia efektywności ekonomicz-
nej i środowiskowej wykorzystania pojazdów.
W obszarze działań społecznych wymienia się pro-
pagowanie zachowań dążących do ograniczania
odpadów, ilości zużywanej energii i wody oraz

szkolenia pracowników z ekojazdy. Przykładowo
zdaniem Merkisza i in. (2010, s. 1912 i 1920)
wpływ stylu jazdy kierowcy na ekologiczność po-
jazdu może dochodzić do 100%. 

Wśród zielonych praktyk logistycznych realizo-
wanych przez przedsiębiorstwa świadczące usługi
logistyczne na rynku TSL można przykładowo
wymienić: 

modernizację floty w kierunku pojazdów przyja-
znych środowisku naturalnemu (np. spełniają-
cych normę Euro 5 lub Euro 6) — P.1, 
modernizację technologii wykorzystywanych
w magazynach w kierunku rozwiązań energe-
tycznie efektywnych — P.2, 
stosowanie alternatywnych technologii napędo-
wych i paliw alternatywnych w pojazdach — P.3, 

TTaabblliiccaa  11..  KKllaassyyffiikkaaccjjaa  zziieelloonnyycchh  pprraakkttyykk  llooggiissttyycczznnyycchh

Ź r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie: Martinsen i Huge-Brodin, 2010, s. 969–984; Lieb i Lieb, 2010, s. 524–533; Lau, 2011, 
s. 879; Thiell i in., 2011, s. 335–336; Szkiel, 2014, s. 13022 i 13028.

Autor Klasyfikacja zielonych praktyk logistycznych

Martinsen, Huge-Brodin (2010) praktyki związane z transportem
pozostałe zielone praktyki

Lieb, Lieb (2010) zielone inicjatywy administracyjne
zielone inicjatywy analityczne 
zielone inicjatywy związane z transportem
pozostałe zielone inicjatywy

Lau (2011) zielone zaopatrzenie 
zielony transport 
zielone magazynowanie 
zielona gospodarka opakowaniami

Thiell i in. (2011) praktyki związane z transportem
praktyki związane z magazynowaniem
praktyki w zakresie usług tworzących wartość dodaną

Szkiel (2014) praktyki techniczne
praktyki pozatechniczne (organizacyjne i społeczne) 
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wykorzystywanie transportu intermodalnego
— P.4. 
Inne zielone praktyki logistyczne to przykłado-

wo stosowanie właściwych sposobów przygotowa-
nia ładunku do wysyłki — od odpowiedniej kom-
pletacji jednostek transportowych do optymal-
nych metod załadunku. Istnieją także możliwości
eliminowania tradycyjnych nośników np. palet
drewnianych i stosowania załadunku produktów
bezpośrednio na środki transportu albo ich zastę-
powania lżejszymi i mającymi mniejsze wymiary
nośnikami. Szczególne znaczenie dla zwiększenia
stopnia wypełnienia środków transportu mają
także zmiany w samych projektach produktów
i ich opakowań służące np. zmniejszeniu wagi lub
rozmiarów opakowanych produktów. Interesują-
cym i bardzo ważnym pod względem środowisko-
wym rozwiązaniem jest użycie jednorazowych pa-
let papierowych, które podlegają pełnemu recy-
klingowi. Ponadto warto podkreślić wykorzysty-
wanie systemów poolingowych, które w obszarze
efektywności surowcowej wykazują wysoką efek-
tywność, zwłaszcza że umożliwiają śledzenie prze-
pływów zwrotnych palet oraz pozwalają na doko-
nywanie napraw, co wydłuża cykl życia palety.
W przypadku tzw. innych rozwiązań (nie dotyczą-
cych stricte procesów transportowych) wskazać
można takie projektowanie sieci logistycznych,
aby ich konfiguracja lub rekonfiguracja uwzględ-
niała koszt środowiskowy (uwzględnienie kosztu
środowiskowego zyskuje na znaczeniu, gdy sieci
logistyczne mają międzynarodowy lub globalny
charakter). 

Analiza konkretnych rozwiązań proponowa-
nych w zakresie zielonych praktyk logistycznych
(bez względu na przyjętą klasyfikację), potwier-
dziła, iż w głównej mierze działania podejmowane
w ich ramach dotyczą takich rozwiązań, które ex
ante zmierzają do ograniczenia negatywnego
wpływu realizowanych procesów logistycznych na
środowisko naturalne. Innymi słowy, już na eta-
pie projektowania zielonych praktyk logistycz-
nych uwzględniane jest założenie, iż w trakcie ich
realizacji, będą skutkowały mniejszym negatyw-
nym wpływem na środowisko naturalne. 

Zielone praktyki logistyczne 
na rynku TSL

Wzrost zainteresowania zielonymi praktykami
logistycznymi po stronie klientów rynku TSL
przekłada się na rozwój proekologicznej oferty
przedsiębiorstw świadczących różnego typu usłu-
gi logistyczne. W konsekwencji można wskazać
działania podejmowane zarówno przez małe

przedsiębiorstwa świadczące usługi w wąskim za-
kresie, jak i większe przedsiębiorstwa oferujące
kompleksową obsługę logistyczną. W pierwszym
przypadku są to najczęściej usługi przewozowe re-
alizowane przy pomocy floty pojazdów spełniają-
cych najwyższe normy emisji spalin (Zowada,
2016). W grupie największych usługodawców mo-
wa jest o kompleksowych działaniach zmierzają-
cych do globalnej obniżki negatywnego wpływu
procesów logistycznych na środowisko naturalne.
Przykładowo warto wskazać program „GoGreen”
Grupy Deutsche Post DHL zakładający ogranicze-
nie do 2050 r. emisji dwutlenku węgla do poziomu
zerowego. Cel, jaki postawił sobie ten usługodaw-
ca logistyczny odnosi się zarówno do własnej dzia-
łalności firmy, jak i działalności jej podwykonaw-
ców. Zielone rozwiązania obejmą ponad 50% usług
sprzedażowych, sprawiając, że łańcuchy dostaw
klientów staną się bardziej przyjazne dla środowi-
ska. Zgodnie z planem do 2025 r. Grupa przeszko-
li 80% swoich pracowników jako specjalistów „Go-
Green” i zaangażuje ich w działania na rzecz
ochrony środowiska (Grupa Deutsche Post DHL,
2019). Innym przykładem promującym rozwój zie-
lonych rozwiązań jest oferta spółki No Limit, któ-
ra od 2016 r. głównie w dużych aglomeracjach
miejskich — m.in. w Warszawie, Poznaniu, Wro-
cławiu i Krakowie, realizuje dystrybucję za pomo-
cą pojazdów zasilanych sprężonym gazem ziem-
nym (CNG). Ekologiczne pojazdy wykorzystywa-
ne są zarówno do realizacji dostaw B2C, np. w ra-
mach home delivery, jak i B2B (No limit, 2019).
Kolejny przykład dotyczy współpracy firmy CHEP
Polska z Nestlé Waters w zakresie rozwiązań do-
tyczących transportu. Partnerzy, eliminując puste
przewozy, ograniczają zużycie paliwa i redukują
emisję CO2. Firma CHEP korzystając z unikalnej
kombinacji skali i zasięgu swojej działalności oraz
dostępu do baz danych, które pokazują przepływ
towarów w transporcie, była w stanie zapropono-
wać rozwiązania zmniejszające koszty transportu
oraz negatywny wpływ na środowisko naturalne,
przy jednoczesnym wykorzystaniu potencjału
transportowego firmy Nestlé (https://www.logi-
styka.net.pl/aktualnosci/logistyka/item/89832-ch-
ep-i-nestl%C3%A9-waters-optymalizuja-lancuch-
dostaw). 

Rozwój zielonych praktyk 
logistycznych na rynku TSL — 
wyniki badań empirycznych

Zaprezentowane w poprzednim punkcie przy-
kłady wskazują, iż także na polskim rynku TSL
promowane i wdrażane są zielone praktyki logi-



styczne. Aby zrealizować założony cel, związany
z rozpoznaniem uwarunkowań rozwoju zielonych
praktyk logistycznych na polskim rynku TSL
w kontekście ekologicznych i ekonomicznych
efektów uzyskiwanych z tytułu wdrożenia tych
praktyk do działalności przedsiębiorstw, w drugiej
połowie 2017 roku przeprowadzono badania an-
kietowe w grupie 200 małych i średnich przedsię-
biorstw funkcjonujących w Polsce. Autor zdecydo-
wał się przeprowadzić badania w grupie małych
i średnich przedsiębiorstw, gdyż zgodnie z wyni-
kami wcześniejszych badań (Zowada, 2012; 2015),
właśnie ta grupa przedsiębiorstw ma znaczący
udział w portfelu klientów usługodawców logi-
stycznych działających na polskim rynku TSL,
a ponadto do tej pory nie była ona przedmiotem
szerokiego zainteresowania badaczy. 

Dobór przedsiębiorstw do próby miał charakter
kwotowy i był dokonany na podstawie cech wiąza-
nych. Oznacza to, iż biorąc pod uwagę wielkość
przedsiębiorstwa wyrażoną liczbą osób zatrudnio-
nych oraz dominujący rodzaj prowadzonej działal-
ności według PKD, w próbie odzwierciedlona zo-
stała struktura populacji generalnej małych
i średnich przedsiębiorstw funkcjonujących w Pol-
sce. Ostatecznie w badanej próbie znalazło się 157
małych i 43 średnie przedsiębiorstwa. 

Zgodnie z wynikami badań autora wśród wy-
mienionych wcześniej zielonych praktyk logi-
stycznych (P.1, P.2, P.3, P.4) najpopularniejsze
w badanych przedsiębiorstwach okazały się być
te, które związane są z modernizacją technologii
wykorzystywanych w magazynach w kierunku
rozwiązań energetycznie efektywnych. Najmniej
popularne było wykorzystywanie transportu in-
termodalnego. Warto jednak podkreślić, iż aku-

rat to rozwiązanie w polskich warunkach, ze
względu na stosunkowo niski poziom rozwoju in-
frastruktury logistycznej (przykładowo w porów-
naniu do krajów Europy Zachodniej), z natury
rzeczy jest rzadziej stosowane (Szepietowska 
i Baran, 2012; Bartczak, 2016). Ponadto wyko-
rzystywanie transportu intermodalnego jest
przeważnie domeną operacji transportowych
o charakterze co najmniej międzynarodowym (w
badanej grupie zaledwie co czwarty ankietowany
deklarował co najmniej międzynarodowy charak-
ter działalności). 

Podstawowym warunkiem rozwoju zielonych
praktyk logistycznych jest osiąganie z tytułu ich
wdrożenia wymiernych efektów ekonomicznych
i ekologicznych. Na podstawie przeprowadzonej
analizy literatury ustalono, iż w grupie pożądanych
efektów ekonomicznych wynikających z wdrożenia
zielonych praktyk logistycznych wymienia się naj-
częściej: obniżkę kosztów realizowanych procesów
logistycznych, poprawę wizerunku firmy oraz jej
pozycji konkurencyjnej. W grupie efektów ekolo-
gicznych najpopularniejsze efekty to: ograniczenie
liczby generowanych odpadów, obniżka emisji CO2
oraz zmniejszenie stopnia wykorzystania surowców
naturalnych (Porter i Linde, 1995, s. 120–134; Rao
i Holt, 2005, s. 898; Lai i Wong, 2012, s. 267–282;
Pazirandeh i Jafari, 2013, s. 889–904). W celu usta-
lenia, czy istnieje dodatni związek korelacyjny po-
między popularnością stosowania konkretnych zie-
lonych rozwiązań a osiąganymi efektami ekono-
micznymi i ekologicznymi z tytułu ich wdrożenia,
wykorzystano współczynnik korelacji rang Spear-
mana — wyniki zaprezentowano w tablicy 2. 

W badanej grupie przedsiębiorstw we wszyst-
kich przypadkach stwierdzono istotną statystycz-
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** Korelacja istotna na poziomie 0,01. 

Źródło: badania własne. 

Obniżka kosztów Zmniejszenie

realizowanych Poprawa pozycji Poprawa Obniżenie liczby Obniżka stopnia
Praktyka/

procesów konkurencyjnej  wizerunku generowanych  emisji wykorzystania 
/efekty

logistycznych firmy firmy odpadów CO2 surowców 
naturalnych

P.1 0,365** 0,198** 0,181* 0,227** 0,227** 0,263**

P.2 0,289** 0,261** 0,274** 0,367** 0,342** 0,310**

P.3 0,336** 0,346** 0,311** 0,159* 0,366** 0,378**

P.4 0,345** 0,229** 0,256** 0,283** 0,353** 0,396**
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nie dodatnią zależność korelacyjną pomiędzy popu-
larnością stosowania zielonych praktyk logistycz-
nych, a osiąganymi efektami ekonomicznymi i eko-
logicznymi. Oznacza to, iż w miarę wzrostu popu-
larności stosowania zielonych praktyk logistycz-
nych, średnio rzecz biorąc rosną efekty ekonomicz-
ne i ekologiczne uzyskiwane z tytułu ich wdroże-
nia. Zdaniem autora uprawnione jest zatem stwier-
dzenie, iż rozwój oferty usługodawców logistycz-
nych w zakresie zielonych praktyk logistycznych
jest konsekwencją wymiernych efektów osiąganych
z tytułu już wdrożonych zielonych rozwiązań w ob-
szarze realizowanej obsługi logistycznej. Można za-
tem mówić o pewnego rodzaju sprzężeniu zwrot-
nym pomiędzy wdrażaniem zielonych rozwiązań
a osiąganymi z tego tytułu efektami ekonomiczny-
mi i ekologicznymi. Innymi słowy już osiągnięte
efekty z tytułu wdrożenia zielonych praktyk logi-
stycznych zachęcają usługodawców logistycznych
do realizacji kolejnych proekologicznych inwesty-
cji. Co równie ważne, usługodawcy logistyczni
świadcząc obsługę logistyczną na rzecz swoich
klientów, realizują zielone praktyki logistyczne
w sposób, który przynosi największe korzyści eko-
nomiczne i ekologiczne im samym, ale także ich
klientom Potwierdzeniem powyższych wniosków
są deklaracje ankietowanych odnośnie celowej
współpracy z usługodawcami logistycznymi w za-
kresie rozwoju zielonych rozwiązań. Co ważne,
chęć celowej współpracy rośnie wraz ze wzrostem
poziomu rozwoju zielonej logistyki w ich przedsię-
biorstwach. 

Podsumowanie

Procesy logistyczne w dużym stopniu wpływają
na środowisko naturalne, co rodzi potrzebę ogra-
niczania tego wpływu. Nie można jednak w prosty
sposób zmniejszyć skali realizowanych procesów
logistycznych, trudno sobie bowiem wyobrazić
funkcjonowanie większości przedsiębiorstw bez
szerokiego wsparcia ze strony logistyki (Ćirović
i in., 2014, s. 42–45). W tym kontekście przed me-
nedżerami rysuje się zatem duże wyzwanie. Mu-
szą oni coraz częściej podejmować decyzje, które
pozwalają realizować nie tylko założone cele eko-
nomiczne, ale także cele ekologiczne. 

W odpowiedzi na pojawiające się potrzeby związane
z ochroną środowiska w obszarze realizowanych pro-
cesów logistycznych, coraz częściej na rynku TSL ofe-
rowane są różnego typu proekologiczne rozwiązania.
Na podstawie przeprowadzonej analizy oferty szeroko
rozumianych usługodawców logistycznych, stwierdzo-
no, iż także na polskim rynku TSL dostępna jest sze-
roka paleta tzw. zielonych praktyk logistycznych —
począwszy od prostych operacji w zakresie zielonego
transportu, po kompleksowe programy związane z ob-
sługą logistyczną całych łańcuchów dostaw. Ponadto,
zgodnie z wynikami badań, realizowane przez usługo-
dawców logistycznych zielone praktyki logistyczne na
rzecz swoich klientów, pozwalają osiągać zarówno za-
łożone cele ekonomiczne, jak i ekologiczne. Tym sa-
mym spełniony został podstawowy warunek dalszego
rozwoju proekologicznej oferty skierowanej do szero-
kiego grona klientów rynku TSL. 
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