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Wptyw zmian spotecznych i kulturowych
na ewolucje modeli biznesowych

PAWEL ANTONOWICZ*
EWA MALINOWSKA**
JEDRZEJ SICINSKI***
ULYANA ZAREMBA****

Wstep

Teoria przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa rozwijana jest intensyw-
nie de facto od samego poczatku wyodrebnienia dyscypliny nauk o zarzadzaniu
(dzis rowniez i jakosci) z dziedziny nauk ekonomicznych. Globalnie, nurt tych
badan podejmowali z owocnymi sukcesami, w postaci opracowania praktycz-
nie ,niesmiertelnych” narzedzi zarzadczych, m.in. M.E. Porter i P. Kotler. K. Ob-
16j — wybitny przedstawiciel warszawskiej szkoty zarzadzania strategicznego —
zaproponowat bogata systematyke i uporzadkowany katalog zrodet przewag
konkurencyjnych [Obldj, 2001]. Postep technologiczny i strukturalne zmiany
w gospodarce powoduja jednak, iz katalog ten nosi miano wybitnie otwartego.
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Dzieje sie tak, gdyz wraz ze zmiang warunkow gospodarowania pojawiajg sie
nowe zarzewia tworzenia przewag przedsiebiorstwa z jednoczesna dezaktuali-
zacja czesci juz poznanych. Dostrzega sie rowniez inwersje znakow przy wspot-
czynnikach kierunkowych w funkcji konkurencyjnosci dla wcze$niej ziden-
tyfikowanych przewag — o ile w erze przemystowej poszanowanie srodowiska
i restrykcje w tym zwigzane mogty co najwyzej hamowac zdolnos¢ produkcyj-
na, to w XXI wieku zréwnowazona produkcja zorientowana na poszanowanie za-
sobéw moze wykazywac wiecej korzysci strategicznych anizeli masowe wytwor-
stwo pociagajace za sobg erozje srodowiska.

Przewaga konkurencyjna, o ktérej dzi$ dyskutujemy?, realizowana jest jed-
nak przez pracownikow tak dalece réznigcych sie od siebie pokoleniowo, ze pro-
blem ten staje sie coraz czesciej jednym z najistotniejszych wyzwan dla sposobu
organizowania wspotczesnych modeli biznesowych. Jestesmy bowiem swiad-
kami jednej z najwiekszych we wspotczesnej historii ludzkos$ci zmiany mode-
lu spotecznego, ktéry ma kolosalny wplyw na zachowania organizacyjne i zmia-
ny modeli prowadzenia biznesu. Wspodtczesne pokolenie menedzerdéw to osoby,
ktére doswiadczyly z jednej strony zycia w systemie permanentnych niedobo-
réw (PRL, do 1989 roku), byly $wiadkami transformacji politycznej, gospodarczej
irowniez spotecznej lat 90., doswiadczyly zycia w czasach przedakcesyjnych (UE)
oraz w czasach o zdecydowanie mniejszym poziomie globalizacji (okres do poja-
wienia sie powszechnego dostepu do Internetu, mediéw elektronicznych i portali
spotecznosciowych), w czasach deficytu informacji (a wczesniej jej cenzury), az
w koncu do okresu, ktory te wszystkie dotychczasowe deformacje i braki zastgpit
nowa ekonomig — Industry 4.0 — tj. IV rewolucja (technologiczna) przemystowa.

W niniejszym opracowaniu podjeto probe przedstawienia zbiorczego podsu-
mowania problematyki, jaka zostata wskazana przez poszczegolnych autorow
podczas debaty na temat wspotczesnych dylematéw funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw, ktéra odbyla sie w maju 2020 roku na Uniwersytecie Gdanskim.

Nie sposob nie zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem, ze jednym z wazniejszych — i da-
jacych podstawe do zaistnienia synergii — czynnikow charakteryzujacych kra-
je o najwyzszej innowacyjnosci sg rozlegle i intensywnie wykorzystywane mo-
sty rozpiete pomiedzy nauka a biznesem. Jako inicjatorzy tej debaty w pelni

1 W rozdziale zatytutowanym Programy onboardingowe jako zrodto przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw, omowiono popularng wspoétczeénie (w szczegolnosci w pismiennic-
twie zagranicznym) koncepcje onboardingu. W opracowaniu autorstwa K. Waska spotkac sie
mozna z interesujaca préba syntezy teorii przewagi konkurencyjnej z poziomem efektyw-
nosci adaptacyjnej nowo pozyskanego pracownika. Dyskusja naukowa na ten temat wydaje
sie obecnie aktualna bardziej niz kiedykolwiek, szczegdlnie ze wzgledu na globalnie rosnaca
specjalizacje stanowiskowq, wzrost technicznego uzbrojenia pracy [Mroczek, 2013] i inten-
sywng fluktuacje sity roboczej.
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zdajemy sobie sprawe z wagi dyskusji i wymiany doswiadczen oraz pogladéw
w tej materii, a takze chcemy nieustannie poszukiwa¢ nowych, czesto innowacyj-
nych rozwiazan, ktére z jednej strony sprawdzaja sie w biznesie, z drugiej — daja
nam podstawe do wzrostu poprzez innowacyjna i nowoczesna edukacje. Termin
,Innowacyjnosc¢” trafnie wyja$nia model spotecznej czasoprzestrzeni J. Haunse-
ra, ktéry twierdzi, iz ,,(...) innowacyjnos¢ dokonuje sie na krawedziach otwartej
czasoprzestrzeni” [Hausner, 2019]. Wewnatrz tejze czasoprzestrzeni znajduje sie
szeroko pojety biznes, a bezposrednio na wejsciu do niej — swiat nauki. Nawigza-
nie konstruktywnych wiezi miedzy tymi dwoma obszarami rodzi¢ bedzie petno-
prawna innowacje. Trafi ona, w postaci ,szkicu”, okreslanego czesto w Krzemo-
wej Dolinie (zaglebiu innowacji) mianem blueprint wprost do przedsiebiorstwa
w celu jej operacjonalizacji w czasoprzestrzen gospodarcza. Niemniej jednak,
ilekro¢ mowi sie o wspolpracy nauki i biznesu, tylekro¢ powraca dyskusja na
temat barier takiej kooperac;ji2.

1. Zrédta przewagi konkurencyijnej
w dotychczasowych i wspétczesnych modelach biznesu

W nawiazaniu do wspomnianego we wstepie katalogu zrédet przewagi konku-
rencyjnej, nie sposéb marginalizowa¢ w tym wszystkim role logistyki. Proce-
sy logistyczne sg relatywnie dobrze poznanym czynnikiem tworzenia przewagi
rynkowej (czesto moga o niej stanowi¢ samoistnie), co jednak nie implikuje, ze
temat ten, mozna uznac¢ za wyczerpany pod katem naukowym. Mato tego, bogac-
two teorii logistycznych i hipotez na temat ich potencjalnego wptywu na konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstw jest tak znaczne, iz przybiera posta¢ poznawczego
»~Zywego srebra”, a zatem teorii tak wielowatkowo rozwijanej, iz uporzadkowanie
jej stanowi nie lada wyzwanie. Sztuki tej podjat sie Andrzej Jezierski w rozdziale
Logistyczne determinanty ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Autor oferu-
je czytelnikowi mozliwos¢ usystematyzowania wielu rownolegle rozwijanych teo-
rii logistycznych wraz z autorska proba osadzenia ich w domenie ksztattowania
przewag konkurencyjnych. Sprawia to, iz pozycja ta, zainteresuje nie tylko oso-
by poszukujace wiedzy z zakresu zarzadzaniu, a réwniez adresowana bedzie do
pasjonatow szeroko pojetej logistyki.

2 Problem ten szeroko omawia Dominika Rudnik w dalszym rozdziale zatytulowanym
Bariery we wspdipracy proinnowacyjnej uczelni i przedsiebiorstw. Artykut syntetycznie wyjasnia
przyczyny tarc i niepowodzen w tej relacji oraz, co najwazniejsze, formutuje zarys strategicz-
nych rozwigzan, by je mitygowac.
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Nawigzujac do logistyki, na niedalekiej w stosunku do niej orbicie odnajdzie-
my problematyke polityki transportowej. Mozna nawet stwierdzic¢, iz te dwie, in-
tegralnie zwigzane ze sobg tkanki, decyduja o tym, jak efektywnie towar prze-
mierza swa droge wzdiuz faiicucha wartosci. Jednym z kluczowych wyzwan Unii
Europejskiej w XXI wieku jest wlasnie tworzenie i ciaglte udoskonalanie polity-
ki transportowej tak, by z jednej strony wzmagata ona konkurencyjno$¢ euro-
pejskich gospodarek, a drugiej — wykazywata znaczng zdolnos¢ do internali-
zacji kosztow zewnetrznych [Paradowska, 2006]. Szerzej o zagadnieniu tym
traktuje Aleksandra Gladata w rozdziale Polityka transportowa Unii Europejskiej wo-
bec wyzwan Srodowiskowych. Autorka zwraca tutaj szczegolna uwage, iz czas roz-
woju i ekonomicznego prosperity, jaki towarzyszy krajom starego kontynentu
w XXI wieku, to nie tylko okres bezwarunkowego czerpania ,,plonéw” w posta-
ci beztroskiego konsumpcjonizmu, ale réowniez sg to wielkie zobowigzania wo-
bec przysztych pokolen. Innymi stowy — mozna powiedzie¢, iz czas dobrobytu,
wypracowany w wiekszym lub mniejszym stopniu destrukcjg zasobow natural-
nych, to tak naprawde czas ,pozyczony” od przysztych pokolen. W zwigzku z tym
kreacja zasad i regul polityki transportowej powinna przebiega¢ z poszanowa-
niem zasad tadu srodowiska naturalnego, tak by pozostate rezerwy bogactw natu-
ralnych zostaty nalezycie zabezpieczone dla przysztych pokolent Europejczykéw.

2. Zmiany pokoleniowe jako determinanty silnej presji
do rekonfiguracji dotychczasowych modeli prowadzenia biznesu

Warto zwrdéci¢ uwage na kierunek, w jakim rozwija sie koncepcja zarzadzania za-
sobami ludzkimi, w tym m.in. na wysoko angazujace praktyki pracy (z ang. High
Involvement Work Practices — HIWP). Wyniki badania przeprowadzonego na pro-
bie 365 pracownikow ujawnity istotny zwigzek miedzy HIWP a adaptacja nowych
technologii w organizacji. A mianowicie, zgodnie z zalozeniami teorii wymiany
(z ang. social exchange theory), gdy wsrod pracownikéw wystepuje wspoétdziele-
nie informacji, moga oni liczy¢ na wsparcie i uznanie kierownictwa, posiadaja
dostep do szkolen, a takze maja mozliwos¢ uczestniczenia w podejmowaniu de-
cyzji; wyzwala to wzajemna reakcje w formie akceptacji wprowadzania w orga-
nizacjach nowych technologii [Rubel i in., 2020, s. 9]. Inne badania z kolei wyka-
Zuja, ze w sytuacjach, gdy pracownicy maja wysokie wymagania na stanowisku
pracy i sa przeciazeni — HIWP powoduje wypalenie zawodowe, spadek satysfak-
cji z pracy i wzrost odczuwanego stresu [Turek, 2019, s. 34]. Poczynione rozwa-
zania pokazuja, ze podobnie jak nie ma uniwersalnej strategii inwestycyjnej, tak
tez nie istnieje system, model, styl zarzadzania idealny, ktory sprawdzi sie w kaz-
dym przedsiebiorstwie. Postep technologiczny, nowe regulacje systemowe, jak
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réwniez presja spoteczenstwa determinujg potrzebe wprowadzania zmian w za-
rzadzaniu organizacja. Stad tez obserwacja wiodacych graczy na rynku i lepsze
poznanie stosowanych shaping the future strategies wydaje sie ciekawym kierun-
kiem dalszych badan.

Metody ilosciowe, wykorzystywane jako narzedzia opisu otaczajacej nas rze-
czywistosci, z zamiaru powinny oddawaé¢ charakter diagnozowanego obiektu
w pelnej palecie barw — ukazujac zaréwno aspekty pozadane, jak i te o wydzwie-
ku negatywnym. Oczywiscie, diagnoza i przekaz z liczb nie zawsze sa w pet-
ni rzetelne — istniejg bowiem wyszukane sposoby znieksztatcania rzeczywisto-
$ci za pomoca narzedzi statystycznych, o czym szeroko traktuje m.in. M. Szreder
[2020]. Nie da sie jednak ukry¢, iz za pomoca rzetelnie uprawianego aparatu ilo-
$ciowego mozemy identyfikowaé rézne trendy (zaréwno te obiecujace, jak i te
mniej korzystne), by pdzniej nalezycie nimi zarzadzac. Jednym z niepokoja-
cych trendow ekonomicznych, ktory diagnozuje statystyka demograficzna, jest
starzenie sie spoleczenstwa. Problem ten bywa ignorowany, a podejscie do nie-
go w spoteczenistwie jest wyraznie spolaryzowane. Z jednej strony, nawet na po-
ziomie globalnym, zauwazy¢ mozna populistyczne postawy lekcewazace zmiany
demograficzne ukierunkowane na probe multiplikacji kapitatu politycznego po-
przez protekcje status quo — czyli strategie braku reakcji na postepujace starzenie
sie spoleczenstwa, np. przez zamrozenie wieku emerytalnego. Z drugiej strony,
w szczegolnosci w srodowisku akademickim, jak i wsrod przedsiebiorcow, za-
uwaza sie proby poszukiwania rozwigzan ekonomicznych, ktore stanowi¢ beda
przysztosciowy ,bezpiecznik” dla postepujacych zmian w strukturze wieku spo-
teczenstwa. Twoércze poszukiwanie sposobow przeciwstawienia sie ,nieubtaga-
nej” demografii, w przeciwienstwie do biernosci, ma prosty cel — jak najbardziej
zamortyzowac skutki radykalnych zmian w odptywie sily roboczej, jakie czeka-
ja nas w przysztosci. Watek ten to rowniez cenna ptaszczyzna do badan nad po-
koleniami i zarzadzania roznorodnoscia, gdyz w dobie zmian demograficznych
oczekiwaé¢ nalezy radykalnego wzrostu dyspersji wieku wsrod zatrudnionych.
Oznacza to, iz w przysziosci, dla zachowania stabilnosci systemow emerytal-
nych, w miejscu wykonywania obowigzkéw zawodowych, drogi krzyzowa¢ beda
ze soba pracownicy o coraz bardziej zréznicowanej metryce. Aspekt ten porusza
Daria Smarzewska w artykule Wiek pracownikéw jako determinanta ich lojalnosci wo-
bec pracodawcy. Autorka w rozdziale tym identyfikuje gtowne cechy przedstawi-
cieli réznych pokolen wraz z analiza natezenia ich lojalnosci wobec pracodawcy
na przykladzie stuzby zdrowia. Wnioski badawcze sformulowane w zakonczeniu
stanowi¢ moga cenna wskazéwke zarzadcza dla lepszego zrozumienia potrzeb
réznych grup wiekowych w strukturze organizacji. Ponadto specyfika badania
przybiera forme katalogu otwartego, co sprawia, ze idea sformulowana przez
D. Smarzewska moze by¢ przyczynkiem do dalszych analiz poszukujacych wzor-
cow wiekowo-pokoleniowych w przedsiebiorstwach.
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Zapewnienie ciaglosci dziatalnosci przedsiebiorstwa to immanentny element
budowania marki i tradycji organizacji, ale réwniez czynnik niezbedny do ochro-
ny wczesniej zdobytego udziatu w rynku. Sposréd czynnikow zakltocajacych cia-
glos¢ funkcjonowania organizacji najczesciej wymienia sie cykliczne fluktuacje,
takie jak: zmiennos$¢ koniunktury lub szerzej — ogdélna niestabilno$¢ otoczenia
biznesowego; [Zaskorski, 2011]. Relatywnie niewiele miejsca po$wieca sie roli
sukcesji w zarzadzaniu, czyli przekazania uprawnien do kierowania podmio-
tem, np. po $mierci lub rezygnacji osoby odpowiedzialnej wczesniej za funkcje
top menedzerskie. Co gorsza, problem ten przez wiele lat nie miat komplekso-
wego wsparcia prawno-administracyjnego. Ustawowe novum wdrozono w system
gospodarczy dopiero pod koniec 2018 roku, wraz z powotaniem instytucji ,za-
rzadu sukcesyjnego” [Dz.U., 2018]. Problematyke te wyczerpujaco omawia Ar-
tur Janicki w rozdziale Zarzqd sukcesyjny z perspektywy przedsiebiorcy, jego spadko-
biercow, pracownikow i kontrahentéw. Rozdziat ten to nie tylko naukowa gratka dla
0s0b, ktérych zainteresowania zogniskowane sa w obszarze prawa, ale i rowniez
wszystkich aktywnie zarzadzajacych. Kazdy zarzad bowiem, bez wzgledu na po-
ziom biznesowej skutecznos$ci, stanie predzej czy pozniej przed obowigzkiem
przekazania wladzy — czy to formie sukcesji pokoleniowej, czy poprzez wole
akcjonariuszy.

3. Ekologiczna i spotecznie odpowiedzialna organizacja
jako aksjomat przedsiebiorstwa przysztosci

Niezwykle popularng koncepcja stata sie tzw. spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu (ang. Corporate Social Responsibility — CSR), ktéra opisywana i definiowa-
na jest przez wielu autoréw [np.: Castka i in., 2004, s. 216; Williams i in., 2006,
s. 1]. Wedtug literatury [Bernat, 2009, s. 23] zrédet CSR mozna doszukiwac sie
w filozoficznej idei odpowiedzialnosci i etyce biznesu. Koncepcja ta jest dyna-
miczna i staje sie coraz bardziej popularna zaréwno wsrod przedsiebiorstw, jak
i roznego rodzaju organizacji, ktore czesto sa interesariuszami tej inicjatywy.
Wedtug definicji zaczerpnietej z normy ISO 26000 CSR to ,odpowiedzialnos¢ or-
ganizacji za wplyw jej decyzji i dziatan (...) na spoteczenstwo i $srodowisko, po-
przez przejrzyste i etyczne zachowanie, ktére przyczynia sie do zréwnowazone-
go rozwoju, zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa, bierze pod uwage oczekiwania
interesariuszy, jest zgodne z obowigzujacym prawem i spdjne z miedzynarodo-
wymi normami zachowania (...)” [za: Czubata 2011, s. 58]. Wsrdd interesariuszy
tej koncepcji wyrdznia sie strony tzw. pierwszego stopnia, sa to np.: akcjonariu-
sze, pracownicy, klienci, dostawcy oraz drugiego stopnia, stanowigce elementy
dalszego otoczenia przedsiebiorstwa, ktore wpltywajg posrednio na dziatalnosc
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firmy (np. spotecznos¢ lokalna, media, organizacje spoteczne itp.). Do obszarow
dziatalnosci przedsiebiorstw w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
zalicza sie: tad organizacyjny, prawa czlowieka, relacje z pracownikami, srodo-
wisko, uczciwe praktyki rynkowe, relacje z konsumentami, zaangazowanie spo-
teczne i rozwdj [ISO, 2012]. Szerzej na temat dziatalnosci przedsiebiorstw w zgo-
dzie z koncepcja spotecznie odpowiedzialnego biznesu pisaly Anna Horzela
w rozdziale II oraz Katarzyna Kilianska w rozdziale III niniejszego opracowania.

CSR w polskich przedsiebiorstwach jest w statej fazie rozwoju. Wedtug Woto-
szyn i wsp. [2012, s. 12] zalozenia tej koncepcji odnosza sie najczesciej do czte-
rech dziedzin. Pierwsza z nich jest dziatanie na rzecz spoteczenstwa, ktére prze-
jawia sie w postaci dedykowanych programdéw na rzecz poprawy bezpieczenstwa
na drogach, w Internecie [tamze, s. 24]. Kolejna dziedzina, ktéra wpisuje sie
w krag dziatann CSR w Polsce, sa relacje z rynkiem [Bachnik, 2017, s. 202; Bien-
kowska, Pochopien, 2018, s. 29]. Najszerzej przedsiebiorstwa w ramach koncep-
cji CSR przedstawiaja swoje dziatania w kontekscie poprawy srodowiska natural-
nego. Takim przykladem moze by¢ redukcja zanieczyszczen i emisji szkodliwych
substancji nie tylko poprzez zaawansowane dziatania typu — inwestowanie w no-
woczesne technologie, ale tez dzieki bardzo prostym metodom, np. stosowanie
e-dokumentacji oraz zachecanie do tego podwykonawcow, kooperantéw i klien-
tow [Ratajczak, 2016, s. 167]. Czwartym obszarem dziatalnosci przedsiebiorstw
w Polsce w ramach CSR sa poprawne relacje z pracownikami. W przedsiebior-
stwie respektujacym zasade spotecznej odpowiedzialnosci opracowywanie i kre-
owanie systeméw motywacji decyduje o zaangazowaniu pracownikow w prace.
Kazda osoba dazy do osiagniecia osobistego celu na danym stanowisku pracy,
aby czu¢ sie spelniona zawodowo. Szereg organizacji stara sie stworzy¢ swoim
pracownikom przyjazne miejsce pracy, organizowac imprezy integrujace, dbac
o ich zdrowie i samopoczucie, np. przez zapewnienie im darmowego dostepu
do $wiezych owocow oraz zaje¢ sportowych lub ulatwiajac godzenie zycia za-
wodowego i osobistego, stosujac rézne pozaptacowe formy motywacji. Nalezy tak
zarzadzac przedsiebiorstwem, aby jego kadra byta usatysfakcjonowana.

Wazne jest postepowanie kadry zarzadzajacej, ktora powinna podejmowac
wyzwania spolecznie odpowiedzialnego biznesu i przedstawia¢ pozytywne re-
lacje pozostatym pracownikom. Menedzer obecnie musi by¢ wewnetrznie prze-
konany, ze koncepcja CSR jest istotna. Oczekuje sie, ze bedzie przede wszystkim
oddany swoim ideatom, zorientowany na cel, otwarty, dajacy przyktad, inspi-
rujacy innych, odwazny i wzbudzajacy zaufanie [Janeczek, Bajdak, 2018, s. 93].
W rozdziale V Anna Parniewicz-Betkowska podkreslita role menadzera w organi-
zacji spotecznie odpowiedzialnego biznesu i — wychodzac naprzeciw wyzwa-
niom nauki — zaproponowata termin spotecznej odpowiedzialnosci menedze-
roéw (Managerial Social Responsibility — MSR), ktora obejmuje realne zaangazowanie
w dziatalnos¢ spoteczna, co powinno wynikac¢ z wlasnych przekonan i zachowan
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menadzerow. Aktywnos¢ menadzeréw wpltywa na zachowanie pracownikéw.
O tej relacji wspomniata w rozdziale IV Joanna Gajda, podkreslajac, ze ksztatto-
wanie relacji organizacja — pracownik jest szczegolnie istotne dla mtodych pra-
cownikow. Autorka podkresla, ze organizacje w Polsce wykazuja troske o dostep
do kapitatu pracownikow, co pokrywa sie z zatozeniami koncepcji CSR.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw jest w Polsce inicjatywa, ktora
w MSP jest nie do konca stosowana zgodnie z przyjetymi zasadami, co jest zwia-
zane z sytuacja finansowa tych firm. Potwierdzaja to badania przedstawione
w rozdziale III. Bardziej widoczne sg rezultaty dziatan CSR-owych prowadzonych
przez duze przedsiebiorstwa, ktére posiadaja wieksze i bardziej stabilne zaple-
cze finansowe. O wielo$ci inicjatyw prowadzonych przez znang powszechnie or-
ganizacje, jaka jest Telewizja Polsat, w zakresie CSR, pisza autorki rozdziatu VI —
Ewa Mazur-Wierzbicka oraz Izabela Osek.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zmienily sie rowniez zachowania konsumenta, kto-
ry uzyskuje coraz szersza wiedze na temat koncepcji CSR. Spotecznie $wiadomy
konsument to czlowiek milody, ponizej 40. roku zycia, uznajacy dzialania pro-
ekologiczne, sktonny zaptaci¢ wiecej za produkty i ustugi odpowiedzialne spo-
tecznie, wykazuje zainteresowanie produktami wytwarzanymi przez przed-
siebiorstwa spotecznie odpowiedzialne wowczas, gdy korzysci, jakos¢ i cena sa
wzgledem siebie w odpowiednim stosunku [za: Mazur-Wierzbicka 2015, s. 296].
Konsumenci sa $wiadomi tego, ze przez swoje decyzje zakupowe moga realnie
wplywac¢ na zmiany w Swiecie. Polscy spotecznie odpowiedzialni konsumenci
oczekuja od przedsiebiorstw, ze te beda dziata¢ w ramach CSR badz ze powinny
walczy¢ z niesprawiedliwoscia spoteczna. Oczekuja od marek, ktérych produk-
ty kupuja, aby odgrywaty wieksza role w rozwigzywaniu problemow spotecznych
oraz zaangazowania w rozwoj lokalnych spotecznos$ci. Ponad potowa responden-
téw uczestniczacych w badaniach Francusko-Polskiej Izby Gospodarczej [FOB,
2018, s. 6] unika kupowania produktéw firm, ktéore maja negatywny wpltyw na
spoteczenstwo lub $rodowisko.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze koncepcja CSR ma swoje wady oraz za-
lety. Argumentami za wdrozeniem i stosowaniem jej sa na pewno: zwiekszenie
wartosci przedsiebiorstwa i poprawa jego reputacji, tworzenie rownowagi sity
przedsiebiorstw z ich odpowiedzialnoscia. Stosowanie CSR sprzyja takze osig-
ganiu zyskéw w dlugim okresie oraz koryguje problemy spoteczne generowane
przez prywatny biznes. Wsrod wad literatura wymienia: obnizenie efektywno-
Sci ekonomicznej i zyskéw, tworzenie ukrytych kosztow przenoszonych na inte-
resariuszy, przenoszenie odpowiedzialnosci z jednostek na organizacje [Fiedor,
2016, s. 23].

Kolejnym elementem, ktéry stanowi¢ moze wyrazny czynnik konkurencyj-
nosci organizacji biznesowej, jest zrownowazony rozwoj, co jest w literaturze
przedmiotu przedstawiany wieloaspektowo. Wprowadzona przez Elkingtona
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w 1994 roku koncepcja Potrojnej Linii Przewodniej (z ang. Triple Bottom Line) za-
ktada, ze na sukces przedsiebiorstwa sktada sie nie tylko wymiar ekonomiczny,
rozumiany w kategorii wyniku finansowego, ale réwniez wymiar ekologicz-
ny i spoteczny [Elkington, 2004, s. 3]. Zgodnie z zaprezentowang koncepcja, re-
alizacja idei maksymalizacji zysku przy jednoczesnym destrukcyjnym wplywie
przedsiebiorstwa na srodowisko i sfere spoteczna nie zapewni organizacji dlugo-
terminowej przewagi konkurencyjnej. Wspoéiczesny klient, zorientowany pro-
ekologicznie, zmartwiony optakanym stanem srodowiska naturalnego i chcacy
zminimalizowa¢ negatywne skutki konsumowania, zaczyna szukac¢ produktéw
ekologicznych. Uksztaltowany w drugiej polowie XX wieku nurt zielonego kon-
sumeryzmu [szerzej: Zaremba-Wernke, 2012, s. 75] determinuje wzrost liczby
przedsiebiorstw zainteresowanych wdrazaniem strategii zréwnowazonego roz-
woju, a w slad za tym wzrost liczby jednostek certyfikujacych, ktére przyznaja
producentom produktow ekologicznych certyfikaty zgodnosci z wymogami UE.
Jak wskazuja K. Drabarczyk i J. Wrzesinska-Kowal [2015, s. 19] rolnictwo eko-
logiczne jest jedna z najszybciej rozwijajacych sie gatezi na Swiecie, ludzie sg
sktonni zaptaci¢ wiecej na produkty ekologiczne, liczac na ich wyzsza jako$c.
Wszechobecna cyfryzacja i dostep do nosnikow informacji sprawia, ze swiado-
mos$¢ ekologiczna konsumentéw wzrasta. Jednym z przykladéw, omdéwionych
szerzej w dalszej czeéci ksiazki przez Natalie Buczynska-Pizon, jest filozofia
»zero odpadéw” (z ang. Zero Waste), bedaca filarem spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu i majaca na celu rozwigzanie problemu odpadow w spoteczenstwie
przez stworzenie gospodarki o obiegu zamknietym. Jak twierdza K. Michniew-
ska i P. Grodkiewicz [2017, s. 79], Zero Waste odnosi sie do takiego sposobu gospo-
darowania odpadami oraz planowania produkcji, ktéry skupia sie na prewencji
jako przeciwwadze do zarzadzania odpadami.

Jednym z gtéwnych wyzwan wspolczesnego gospodarowania jest zarzadza-
nie cyklem zycia produktu (ustugi), a szczegolnie punktami ulokowanymi na
jego skrajnych koncach. Jednym z ekstremow jest sfera, gdzie odbywa sie pro-
ces zaprojektowania wyrobu oraz wprowadzenia go na rynek [Ward, 1997, s. 28].
W miejscu tym zuzywane s szeroko rozumiane zasoby: ludzkie, kapitalowe
czy coraz szerzej akcentowane — srodowiskowe. Z drugiej strony, rownolegle
do trwajacego cyklu zycia, proces produkcji wyrobu przybiera charakter petli —
w celu zaspokojenia rynkowego popytu. Wytwarzanie ma zwyczajowo maso-
wy charakter, a przydatno$¢ produktéw po pewnym czasie (z racji na utrate wa-
lorow uzytkowych na skutek zuzycia ekonomicznego) przemija. W ten sposob
tworzy sie destrukcyjny ,amalgamat” nadmiernej eksploatacji zasobow i wy-
ktadniczego pietrzenia sie odpadow z wyrobow, ktére utracity swa uzytecznosé
ekonomiczng.

W zwigzku z tym juz od kilkudziesieciu lat nauka, jak i biznes, poszukuja
nici porozumienia, ktérego celem jest wypracowanie bardziej zrownowazonej
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koncepcji myslenia niz gospodarczy linearyzm3 [Walter, 2019]. W opozy-
cji do liniowego modelu gospodarowania stoi gospodarka obiegu zamknietego,
tzw. GOZ4 [Zarebska, 2017], cho¢ ze wzgledu na swoja radykalnos¢ i skonczona
(pod wzgledem technologicznym) liczbe mozliwosci recyklingu poszczegolnych
surowcow, wydaje sie mysla raczej idealistyczng niz przyszitym standardem.
Niemniej jednak préby poszukiwania alternatywnych form gospodarowania sa
konieczne, gdyz linearyzm jest prosta droga do zburzenia réownowagi ekosyste-
mu naszej planety. Koncepcje alternatywne, o mniejszej radykalizacji niz GOZ, to
m.in. promowany przez J. Hausnera koncept ,,rozwojowej okreznosci” (Hausner,
Kudtacz, 2017).

Koncepcja gospodarki o obiegu zamknietym (z ang. Circular Economy) jest
w ostatnich czasach szeroko omawiana wsrod badaczy i praktykow, co potwier-
dza liczba artykutow opublikowanych w bazie Scopus®. Gospodarka cyrkulacyjna
(GOZ) ma na celu zwiekszenie wydajnosci wykorzystania zasobow, ze szczegol-
nym uwzglednieniem odpadow miejskich i przemystowych, w celu osiagniecia
lepszej rownowagi i harmonii miedzy gospodarka, srodowiskiem i spoteczen-
stwem. Jak wskazuja autorzy jednego z najbardziej cytowanych artykutéw® oma-
wiajacych dane zagadnienie, wdrozenie gospodarki o obiegu zamknietym jest
mozliwe przy zaangazowania wszystkich jednostek spoleczenstwa i ich zdolno-
$ci do taczenia i tworzenia odpowiednich wzorcow wspoétpracy i wymiany [Ghi-
selliniiin., 2016, s. 11]. W literaturze przedmiotu ciezko odnalez¢ jednoznaczna
definicje gospodarki o obiegu zamknietym, co poteguje zainteresowanie badaczy
ta materia. Niektorzy definiuja GOZ jako uktad regeneracyjny, w ktorym zasoby
wejsciowe i odpady, emisja i wycieki energii sa minimalizowane przez zamknie-
cie i zwezenie petli obiegu materiatow i energii. Taki stan jest mozliwy do osig-
gniecia przez dlugotrwate projektowanie, konserwacje, naprawy, ponowne uzy-
cie, regeneracje, odnawianie i recykling [Geissdoerferiin., 2017, s. 766].

Jak stusznie zauwaza Andersen [2007, s. 136] potencjalne korzysci ze stwo-
rzenia gospodarki o obiegu zamknietym musza by¢ zrownowazone z poniesio-
nymi kosztami w celu unikniecia sytuacji kreowania wartosci ujemnej. Do prze-
tworzenia materiatéw w celu ich dalszego wykorzystania réwniez jest potrzebna

3 Jest to system gospodarowania oparty o zasade ,wyprodukuj-zuzyj-wyrzuc¢”, nie-
uwzgledniajacy mozliwosci powtérnego wykorzystania zasobdow.

4 Jest to system gospodarowania, w ktorym panuje zatozenie, iz wykorzystywane surow-
ce pozostaja w obiegu poprzez wielokrotne wykorzystywanie i ich ponowny odzysk, a odpad
i zasilenia zewnetrzne sg minimalizowane.

5 Wpisujac w wyszukiwarce wyraz Circular Economy znaleziono 3438 artykutéw opubliko-
wanych w latach 2018-2019, w poréwnaniu do okresu w latach 2016-2017, kiedy to byto
ich zaledwie 1233 (stan na 10.07.2020).

6 934 cytowania wedtug stanu na 10.07.2020.
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energia, zapotrzebowanie na ktérag moze wzrosna¢ na tyle, ze efekt srodowisko-
wy pozostanie bez zmian. W wyniku rosngcego zainteresowania tematyka przed-
stawicieli nauki i praktyki, opracowano rézne podejscia, znane jako strategie R,
ktére maja na celu ograniczenie uzycia materiatéw w cyklu produkcyjnym i stwo-
rzenia gospodarki bardziej cyrkulacyjne;j.

Studia literatury pokazuja, ze liczba strategii R ewoluowata wraz z czasem i ak-
tualnie mozemy moéwic¢ o dziesieciu kierunkach, uszeregowanych od najwyzszej
cyrkulacji RO do najnizszej R9. Pierwsze trzy strategie refuse, rethink i reduce doty-
cza zmniejszenia zuzycia zasobow naturalnych i materialéw stosowanych w pro-
dukcji tego samego dobra przez np. usprawnienie procesu produkcyjnego smar-
ter manufacture lub stworzenia produktow wielofunkcyjnych smarter products.
Druga grupe stanowia strategie zmierzajace do wydtuzenia zywotnos$ci produk-
tuijego czesci, takie jak reuse, repair, refurbish, remanufacture i repurpose. Poprzez
wykorzystanie produktow uzywanych, naprawe popsutych i odnowe zuzytych
mozliwe jest zmniejszenie popytu na nowe dobra, co przyczyni sie do zmniejsze-
nia podazy i zuzycia surowcow. Sprawne podzespoty wykorzystane do produkcji
dobr powinny zosta¢ ponownie wlaczone do obiegu badz wykorzystane w innym
celu. Trzecia grupe stanowiag dobrze znane strategie recyckle i recover dotyczace
zwiekszenia uzytecznosci wykorzystania zasobdéw poprzez przetworstwo i od-
zysk [Potting i in., 2017, s. 5]. Jesli recykling odpadow przestaje by¢ mozliwy, to
nalezy je zutylizowaé tak (np. termicznie przetworzy¢), by odzyskac¢ jak najwie-
cej energii. Generalnie idea GOZ ktadzie zbyt maty nacisk na niskoemisyjnosc¢,
lecz stanowi dobra podstawe do dalszych dziatan na rzecz ochrony srodowiska
[Jaworski, Grochowska, 2017, s. 20].

W marcu 2020 roku Komisja Europejska przyjeta nowy plan dziatania w da-
zeniu do gospodarki obiegu zamknietego. Bedac czlonkiem UE, Polska podje-
ta pierwsze dzialania majace na celu wprowadzanie w zycie zasad gospodarki
o obiegu zamknietym, cho¢ jesteSmy na etapie absolutnie wstepnym wejscia na
$ciezke cyrkularna [Wojciechowski, 2020]. Oprécz wprowadzania regulacji syste-
mowych, powstaja miedzynarodowe programy promujace rozwiazania proekolo-
giczne, dzieki ktorym organizacje moga nie tylko wzmocnic¢ swéj wizerunek, ale
tez skorzystac z dotacji na wdrazanie ekoinnowacji badz otrzymac inne benefi-
ty, co na przykiadzie portéw morskich zaprezentowata Anna Michalska-Szajer
w XI rozdziale monografii.

Badania nad funkcjonowaniem wyrobu lub ustugi w pelnym ich cyklu zycia
stanowia kolejny krok ku ekologizacji biznesu. Juz na poczatku XXI wieku moz-
na bylo trafi¢ na doniesienia dotyczace badan cyklu zycia ustugi [np. Nierzwic-
ki, Malinowska, 2002, s. 158] czy wyrobu [np. Malinowska, 2005, s. 57]. Intere-
sujacy pomyst prezentuje réwniez M. Rychwalski, ktory w rozdziale Myslenie
cyklem zycia jako paradygmat nowoczesnego zarzgdzania produktem traktuje o pro-
blematyce odpaddw, jakosci i ograniczen zwigzanych z nadmierna linearyzacja
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wspoétczesnych gospodarek, wykorzystujac przy tym instrumentarium teorii
cyklu zycia produktu.

Sciéle zwiazanym obszarem z GOZ jest ekonomia wspéldzielenia (z ang. sha-
ring economy) — wyltaniajace sie zjawisko ekonomiczno-technologiczne — nape-
dzane przez rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT); rosnaca
swiadomos¢ konsumentéw — rozumiane jako ,systemy, ktore utatwiaja dziele-
nie sie nie w pelni wykorzystanymi zasobami lub ustugami — odplatnie lub bez-
ptatnie — bezposrednio miedzy podmiotami indywidualnymi lub organizacjami”
[Sobiecki, 2016, s. 30]. Ekonomia wspotdzielenia jest zjawiskiem bardzo ztozo-
nym, co potwierdza zaproponowany przez Andrzeja Hanusika w rozdziale XII
monografii model uktadu relacyjnego podmiotéw partycypujacych w ekonomii
wspotdzielenia.

Determinantg rozwoju gospodarki wspoldzielenia jest postep technologicz-
ny umozliwiajacy funkcjonowanie poszczegolnych segmentow sharing econo-
my. Gospodarka wspotdzielenia ujawnia tez nowe zachowania spoteczne, ktére
wczesniej byly albo nie do wyobrazenia, albo byty powszechnie uwazane za ry-
zykowne. Stad tez oprécz rozwoju technologii i szerokiego dostepu do Interne-
tu, jednym z czynnikéw niezbednych zaréwno dla istnienia, jak i rozwoju gospo-
darki wspoltdzielenia, jest zaufanie spoteczne, ktére wcigz pozostaje w Polsce
na niskim poziomie [Czernek i in., 2018, s. 33]. Zaufanie jest rowniez kluczowe
w przypadku zwinnych koncepcji zarzadzania, zgodnie z ktérymi nalezy zwiek-
szy¢ stopien autonomii pracownikow, odejs¢ od tradycyjnego hierarchicznego
modelu zarzadzania na rzecz samozarzadzania.

4. Spolaryzowane koncepcje zarzadzania przysztosci -
w kierunku organizacji turkusowej

Modele organizacji uksztaltowane na przestrzeni lat i funkcjonujace do dzis nie
sprawdzaja sie w konfrontacji z obecna rzeczywistoscia, a tym samym nie zapew-
niaja sprawnego dziatania przedsiebiorstwa [Pluta, 2016, s. 108]. Wsrod modeli
organizacji aktualnie funkcjonujacych mozna wymienic¢ czerwone, bursztynowe,
pomaranczowe, zielone i stosunkowo nowe — turkusowe. Przed pojawieniem sie
turkusowego paradygmatu zarzadzania popularnos¢ zyskiwata transformacja
w organizacje zielona, ktora przyktadata szczegolng wage do wartosci, a pracow-
nicy organizacji stanowili jedna wielka rodzine. Wyniki badan Przemystawa Ma-
jewskiego zaprezentowane w IX rozdziale potwierdzaja, ze transformacja w or-
ganizacje zielona, polegajaca na wprowadzeniu partycypacji, transformacyjnego
stylu przywodztwa i empowermentu moze mie¢ wptyw na zwiekszenie wydajnosci
organizacji. Koncepcja zarzadzania poprzez wartosci (z ang. Managing by Values)
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pojmowana jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w niestabil-
nych czasach [Jagietto, 2015, s. 14] zajmuje w literaturze przedmiotu ugruntowa-
na pozycje i jest szeroko eksplorowana.

Wartosci organizacyjne bedace skladnikiem kultury organizacyjnej wyra-
zac sie maja przez upowszechniajace sie w organizacji normy zachowan, ktére
wspieraja podmiot w realizowaniu postawionych celéw, jak np. zwiekszenie zy-
sku, udziatu w rynku, produkcji, podniesienie wartosci przedsiebiorstwa czy tez
przetrwanie w trudnych czasach o niepewnej przysztos$ci. Wartosci organizacyj-
ne maja zapewnic przedsiebiorstwu spojnos¢ w postrzeganiu wizji, misji i strate-
gii firmy przez czlonkow organizacji oraz zapewnienie zorientowanego na wspol-
ne cele dziatania [Krajewska-Nieckarz, 2013, s. 219]. Wdrozenie zarzadzania
przez wartosci w praktyce powoduje, ze kazdy pracownik czuje sie twérca kul-
tury organizacji i jej sukcesow biznesowych, co moze przetozy¢ sie na wieksza
lojalnos¢, zmniejszy¢ rotacje pracownikow wysoko wykwalifikowanych i zapew-
ni¢ zrownowazony rozwoj nie tylko w okresie prosperity, ale takze w czasach kry-
zysu. W turkusowym modelu zarzadzania rola pracownika jest jeszcze wieksza,
wszyscy sg ekspertami w obszarze swojej kompetencji, podejmuja decyzje i ni-
weluja skutki tych nietrafionych. Badania przeprowadzone przez Anne Kryczka
i zaprezentowane w dalszej czesci monografii potwierdzaja, ze w przedsiebior-
stwach istnieje che¢ podazania za turkusowymi ideami, lecz jak wskazuje autor-
ka — przerwanie stereotypdéw zwigzanych z zarzadzaniem command and control na
rzecz samozarzadzania, autonomii i partycypacji jest niezwykle trudne i wymaga
podnoszenia $wiadomosci pracy ,inaczej”, zarowno wsrod pracownikow, jak tez
kadry zarzadzajacej. Specyfike turkusowego zarzadzania porusza réwniez Wik-
tor Grzyb w VII rozdziale ksigzki, stusznie zauwazajac, ze zarzadzanie zgodne
z paradygmatem turkusu wymaga otwarto$ci wszystkich pracownikéw na siebie
nawzajem, wspolpracy i zaangazowania, gdyz tylko wtedy samoorganizacja i ela-
styczno$¢ — bedace nieodlacznym elementem organizacji turkusowej — nie beda
oddziatywa¢ destrukcyjnie na jej rozwoj. Z zaangazowaniem czesto wspoétistnie-
je satysfakcja z pracy, a mianowicie niska satysfakcja bedzie skutkowac¢ brakiem
zaangazowania i odwrotnie. Jak twierdzi jednak F. Fukuyama: ,Ludzie z natury
lubia organizowac sie hierarchicznie, a $cislej mowiac, osoby znajdujace sie na
szczycie hierarchii uwazaja szacunek ptynacy ze swojego statusu spotecznego za
zjawisko tak przyjemne, ze staje sie ono dla nich wiekszym zrodtem satysfakcji
niz pieniadze i inne dobra materialne”. Generalnie, mozna uznac, ze styl hierar-
chiczny nie jest odbierany zle, nie podoba sie gtéwnie tym, ktérzy przez dtuzszy
czas zajmuja najnizsze szczeble [Fukuyama, 2000, s. 209, za: Hopej-Tomaszycka,
Hopej, 2018].



20 ¢ PAWEE ANTONOWICZ, EWA MALINOWSKA, JEDRZEJ SICINSKI, ULYANA ZAREMBA
Podsumowanie

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak réwniez nauk pokrewnych, nie-
ustannie poszukuja i opracowuja réznego rodzaju koncepcje pomagajace organi-
zacjom funkcjonowac¢ w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu. Zagadnienie
adaptacji organizacji jest by¢ moze jednym z najbardziej rozpowszechnionych
poje¢ w teorii organizacji i zarzadzaniu strategicznym. Juz w 1982 roku Chakra-
varthy [1982, s. 35] okreslat zdolno$¢ adaptacji organizacji do nowej rzeczywi-
stosci jako gtéwny cel zarzadzania strategicznego. Juz samo przygotowanie sie
przedsiebiorstwa na funkcjonowanie w niepewnym otoczeniu powinno zreduko-
wac liczbe podjetych pod presja czasu btednych decyzji biznesowych w przypad-
ku wystapienia konkretnych zagrozen — sytuacji kryzysowych. W srodowisku na-
ukowym panuje zgoda co do tego, ze przedsiebiorstwa powinny nie tylko dazy¢
do adaptacji, lecz przede wszystkim do ksztaltowania przysztosci sektora. I cho¢
pojecie ,ksztaltowanie przysztosci” (z ang. shaping the future) wciaz pozostaje nie-
jednoznacznie okres$lone i wymaga konceptualizacji, zainteresowanie teorety-
kow i praktykéw w opracowywaniu strategii biznesowych, ktére pozwola ,,okiet-
znac¢” przysztos¢ (z ang. shaping-oriented forward-looking strategies) i umozliwia
zrownowazony dlugoterminowy rozwdj organizacji, stale rosnie na przestrzeni
ostatnich lat [Patvardhan i Ramachandran, 2020, s. 671].
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STRESZCZENIE

Obecnie niezwykle istotne jest spojrzenie na organizacje nie tylko jako na podmiot,
dzieki ktéremu czerpiemy zyski, ale przede wszystkim na jej wnetrze, ktérego dziata-
nia powoduje réznego rodzaju reakcje. Niezmiernie istotne jest oddziatywanie organi-
zacji biznesowych na otoczenie zarowno blizsze, jak i dalsze, obecnie ze szczegdlnym
uwzglednieniem $rodowiska naturalnego.

W niniejszym opracowaniu podjeto prébe przedstawienia zbiorczego podsumowania
problematyki, jaka zostata wskazana przez poszczegélnych autoréw podczas debaty na
temat wspdtczesnych dylematéw funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, ktora od-
byta sie w maju 2020 roku na Uniwersytecie Gdanskim.

SEFOWA KLUCZOWE
industry 4.0, rewolucja przemystowa, modele biznesu, spoteczne determinanty rozwo-
ju przedsiebiorstw
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SUMMARY

The impact of social and cultural changes on the evolution of business models

Currently, it is extremely important to look at the organization not only as an entity
through which we derive profits, but above all from the inside, where actions cause var-
jous types of reactions. The impact of business organizations on the environment is im-
portant, currently with particular emphasis on the natural environment.

In this study, an attempt was made to present a collective summary of the issues
that were indicated by individual authors during the debate on contemporary dilemmas
of the functioning and development of enterprises, which took place in May 2020 at
the University of Gdansk.

KEYWORDS
Industry 4.0, Industrial revolution, business models, social determinants of enterprise
development
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Motywacja pracownikow jako element
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

ANNA HORZELA®

Wstep

Wiele czynnikow, takich jak globalizacja, bardzo silna konkurencja na poszcze-
gélnych rynkach, duza niepewnos¢ ze strony srodowiska, problematyczno$cé re-
gulacji prawnych oraz przyklady nieuczciwosci obserwowane w biznesie po-
woduja, ze interesariusze, w tym rowniez opinia publiczna, formutuja wobec
przedsiebiorstw wiele oczekiwan. Maja one nature zarowno spolteczna, jak
i ekologiczna. Maja tez kluczowe znaczenie dla rozwoju innowacyjnych rozwia-
zan w dziatalnosci przedsiebiorstw, poprawy ich konkurencyjnosci na rynku,
a w konsekwencji dla rozwoju i pobudzenia innowacyjnosci regionow.
Postepujace w ostatnich latach poczucie odpowiedzialnosci, jak rowniez coraz
wiekszy wplyw biznesu na otoczenie, doprowadzily w gltownej mierze do po-
wstania bardzo wielu instrumentéw do wprowadzania, komunikowania, zarza-
dzania organizacjami [Habek, Wolniak, 2016, s. 399-400]. Jednym z nich jest
koncepcja spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (Corporate Social Responsibi-
lity — CSR). Mysli sie tutaj zarazem o licznych dyrektywach, przepisach, kodek-
sach wyznaczajacych przepisy w stosunku do zachowan biznesowych, ale jedno-
czes$nie o wszechobejmujacych machinach kierowania lub narzedziach audytu.
Jakkolwiek brak jest wiarygodnych informacji odnosnie do okreslonej liczby

* Mgr, Katedra Zarzadzania i Logistyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Sla-
ska, adres e-mail Anna.Horzela@polsl.pl, adres do korespondencji ul. Roosevelta 24-26,
41-800 Zabrze, p. 324, numer telefonu kontaktowego tel. 32-277-73-39.
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przedsiebiorstw, ktore uzywaja poszczegélnych instrumentéw, to mozna zaob-
serwowac, iz w ostatnich latach zastosowanie instrumentow spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu stato sie ogélnodostepne w otoczeniu biznesu, w szczegol-
nosci biorac pod uwage biznes miedzynarodowy [Campbell, 2007, s. 946].

Celem artykutu jest zaprezentowanie motywacji pracownikow do wykonywa-
nej pracy jako elementu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Pierwsza czesé
artykutu stanowi przeglad literatury dotyczacy dziatalnosci miedzynarodowe;j
przedsiebiorstw w kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W dal-
szej czesci pracy autor charakteryzuje etyczny i ekonomiczny wymiar koncep-
cji CSR oraz jej wptyw na polskie przedsiebiorstwa. Prace wienczy cze$¢ dotycza-
ca motywacji pracownikow jako element spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

1. Przeglad literatury

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest w polskich uwarunkowa-
niach stosunkowo mato rozpowszechnione, szczegolnie wséréd krajowych przed-
siebiorstw. Inaczej koniunktura ta ukazuje sie na rynkach Europy Zachodniej,
jak rowniez w USA. Firmy funkcjonujace na tamtych rynkach czestokro¢ zobli-
gowane sg przede wszystkim do przystosowania standardéw biznesu do oczeki-
wan interesariuszy, w szczegdlnosci kontrahentéw. Brak takich nawykow potrafi
generowac surowe konsekwencje dla reputacji firmy, jak tez perspektyw jej roz-
woju w dluzszym czasie. Wymagania spotecznej odpowiedzialnosci rosng szcze-
gélnie w duzych przedsiebiorstwach funkcjonujacych na skale miedzynarodowa
[NIK, 2002, s. 88].

A. Jarczewska-Romaniuk za dziatalno$¢ gospodarcza o charakterze miedzyna-
rodowym uznaje dziatalnos¢ podmiotu gospodarczego, ktérego czesci sktadowe,
czyli elementy struktury organizacyjnej, zlokalizowane sa w wiecej niz jednym,
konkretnym panstwie. Przedsiebiorstwo miedzynarodowe ma charakter ekono-
miczno-technologiczny, ale rownoczesnie jest podmiotem funkcjonujacym mie-
dzy poszczegdlnymi panstwami, co objawia sie w gtéwnej mierze w tym, ze cen-
trum oraz departamenty zalezne, takie jak np. filie i pododdzialy zagraniczne,
podlegaja prawu réznych panstw i ich zwierzchnosci suwerennej [Jarczewska-
-Romaniuk, 2004, s. 66].

Porownywalng definicje podaje J. Rymarczyk, wnioskujac, ze przedsiebior-
stwo miedzynarodowe kieruje dziatalnoscia w minimum dwoch krajach, czyli
oznacza to, ze poza panstwem macierzystym dysponuje na swojg wytacznosc czy
tez z innymi partnerami warsztat produkcyjny lub handlowy. Taki system zde-
finiowania analizowanych obiektow jest najczesciej wyszczegolniany w litera-
turze przedmiotu. Przywolane dwa spojrzenia, bardzo liberalne w kryteriach,
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wspotbrzmia z ideologiami znacznie bardziej wymagajacymi. Niektorzy pra-
cownicy nauki zaktadaja bowiem wymog minimum czterech panstw obstugiwa-
nych przez organizacje miedzynarodowe, a nawet podajg pomocnicze warunki
[Nakonieczna, 2008, s. 81]. Odmienne przestanki definicyjne stosuje E. Dilfer
twierdzac, ze pojecie ,,miedzynarodowe przedsiebiorstwo” nie dotyczy firm, kto-
re zajmuja sie wylgcznie eksportem lub pokrewnymi modelami, jak sprzedaza
licencji czy franchisingiem [Luck, Trommsdorft, 1982]. Staje sie ono miedzyna-
rodowym dopiero wowczas, gdy podejmuje bezpos$rednie zagraniczne inwesty-
cje. Co wiecej, AW. Bormann [1970] uwaza, ze eksport, jak rowniez import moz-
na uzna¢ za ceche wilasciwa dla miedzynarodowej firmy, przy zatozeniu, ze
w wyniku jej zaangazowania na rynkach zagranicznych zmieni wlasng struk-
ture. Sprawe réwniez w duzym stopniu komplikuje fakt, ze w literaturze przed-
miotu autorzy czesto rozgraniczaja pojecie przedsiebiorstwa miedzynarodowe-
go od wielonarodowego i transnarodowego albo tez traktujag wymiennie te dwa
okreslenia [Cyrson, 1981, s. 11-12]. Omawia¢ mozna koniunkture przedsiebior-
stwa od panstwowego do eksportowego, nastepnie do miedzynarodowego i w re-
zultacie do wielonarodowego, przy czym te aktualne utozsamia sie ze $wiato-
wym [Rymarczyk, 2004, s. 30]. Inni teoretycy wskazujg przede wszystkim na
sze$¢ modeli przedsiebiorstw, zaczynajac od krajowego, przez prowadzace ak-
tywnosc eksportowa, wielonarodowa, miedzynarodowa, transnarodowa i ponad-
narodowa, z ktéorych wymienione dwa pierwsze maja przede wszystkim cha-
rakter krajowy, a cztery nastepne miedzynarodowy [Zorska, 2000, s. 60; Griffin,
1998, s.168-169].

Przebadanie literatury ekonomicznej wskazuje na duza réznorodnosc¢ w defi-
niowaniu poszczegolnych rodzajow przedsiebiorstw funkcjonujacych na zagra-
nicznych rynkach. Uporzadkowanie tych analiz jest tym bardziej skomplikowa-
ne, ze w kazdym z tych nurtow wystepuje sytuacja tak zwanego woluntaryzmu
pojeciowego. Przeznaczenie réznorodnych warunkow definicyjnych identyfiku-
je w doswiadczeniu brak jednolitego nazewnictwa oddajacego nature i uwzgled-
niajacej poruszang charakterystyczno$¢ omawianych przedmiotéw. Konsorcja
miedzynarodowe, rozumiane przede wszystkim za J. Rymarczykiem, rozporza-
dzaja w gtéwnej mierze znacznymi mozliwosciami dziatania na $rodowisko, w ja-
kim pracuja. Rozporzadzaja czesto duzo wiekszym budzetem niz wiele niedu-
zych panstw. Poza tym konsekwencje ich oddziatywania obejmuja wiele panstw,
a czesto przybierajg charakter globalny. W samej literaturze ekonomicznej okre-
$la sie, ze maksymalne koncerny w pewnym zakresie przejmuja dzis wiele urze-
dow, ktore jak dotad byly realizowane przede wszystkim przez struktury pan-
stwowe [Slater, 2009].

W wielu panstwach pokrywaja one wiecej niz potowe kosztow badan nauko-
wych, wzmacniaja nowe techniki, wspotfinansuja ubezpieczania socjalne pra-
cownikow, deklaruja programy emerytalne, zapewniaja naleznos$ci medyczne
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i edukacyjne. Inwestuja zatem w wiele obszarow i zmieniajg przede wszystkim
polityke obywatelska poszczegélnych rynkow zbytu, na ktérych dziataja. Na
liscie stu najwiekszych niefinansowych korporacji transnarodowych prezento-
wanych co roku przez Word Investment Report, w zasadzie nie wystepuja takie,
ktére nie wystartowaty z pracami nad wdrozeniem zasad obywatelskiej odpowie-
dzialnosci do swoich procedury. Powstaje wobec tego pytanie, dlaczego tak wiele
przedsiebiorstw opowiada sie za koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su [Adamczyk, 2002]?

Jak wynika z teorii Archie B. Carrolla koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu pojawita sie formalnie na pismie w XX wieku w latach piecdziesiatych.
Poczatki tego ruchu lokalizuje sie glownie w panstwach wysokorozwinietych,
szczegolnie w Stanach Zjednoczonych [Agarwal i in., 2004, s. 81-82]. W swojej
recenzji sam autor podkresla, ze skupia sie na tych zrodtach literackich, tym sa-
mym uprzedzajac, ze ,,narody spokrewnione mogty rozwija¢ sie zaréwno w teo-
rii, jak i praktyce w innych krajach i w réznych czasach” [Bieliczyniski, 2006, 99].

W artykule Marty Struminskiej-Kutry Przedsiebiorstwo — przedmiot czy pod-
miot odpowiedzialnosci? Instytucjonalne uwarunkowania CSR autorka odnosi sie
do definicji odpowiedzialnosci w kontekscie efektow zewnetrznych, jakie dane
przedsiebiorstwo wywotuje, poniewaz w swoim badaniu przytacza wyniki jako-
sciowych badan nad instytucjonalnymi i spotecznymi uwarunkowaniami odpo-
wiedzialnosci przedsiebiorstw. Na ich podstawie réznicuje dwa typy wyobrazen
na temat odpowiedzialnosci. W pierwszym przypadku przedsiebiorstwo rozu-
miane jest jako podmiot odpowiedzialnosci, ktéry przyczynia sie do podwyz-
szenia jakosci zycia interesariuszy, w drugim za$ przypadku przedsiebiorstwo
rozumie sie nie tylko jako podmiot odpowiedzialno$ci w zakresie przestrze-
gania obowiazujacego prawa, ale rowniez jako ,podmiot odpowiedzialnosci
wladz oraz jednostek administracyjnych i kontrolnych poziomu samorzadowe-
go i krajowego” [Struminska-Kutra, 2011, s. 69]. Niektorzy twierdza, ze jest to
dobra oznaka, iz firmy panstowe deklaruja swoje poparcie dla rzetelnego bizne-
su. Inni za$ podkreslaja, co bardzo wazne, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ w ro-
dzaju omawianych obiektoéw nie jest w zaden sposob rozwijaniem sie procesu,
lecz obrang procedurg i reakcja na postepowanie rynku. Jezeli korporacja niety-
powo odczyta pomysly rynku, to moze nastapi¢ proces wycofywania sie z umo-
wionych dziatan. W praktyce istnieja dwa zasadnicze wymiary definicyjne do
zagadnienia CSR [tamze, s. 72]:

1. Wymiar etyczny — jest to przede wszystkim etyczne zachowanie przedsie-
biorstwa w odniesieniu do spoteczenstwa, polegajace przede wszystkim
na cigglym wysokim zaangazowaniu interesu, aby zachowywac sie etycz-
nie i w duzym stopniu przyczynia¢ sie do efektywnego rozkwitu z jedno-
czesnym polepszaniem zycia swoich pracownikéw, jak rowniez ich rodzin
oraz — co bardzo wazne — takze lokalnej wspoélnoty i catego spoteczenstwa.
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2. Wymiar ekonomiczny - obywatelska odpowiedzialnos¢ odbierana jest
w glownej mierze jako element przemyslanej procedury zmagania sie
przedsiebiorstwa, zinstytucjonalizowany i usprawniony, ktory moze stac
sie nowym powodem przewagi konkurencyjnej. W pojeciach, w ktérych wy-
korzystywane jest efektywne wyobrazenie ukierunkowane przede wszyst-
kim na spoteczng odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, pojawiaja sie pewne
uwagi [Nakonieczna, 2008, s. 56—57]. Po pierwsze, spoteczna odpowiedzial-
nosc jest przede wszystkim elementem procedury przedsiebiorstwa. Po
drugie, terazniejsza sytuacja konkurencyjna wymaga od przedsiebiorstw
uwarunkowania przewagi konkurencyjnej przede wszystkim na czynni-
kach o charakterze niestandardowym. Rownie wazne staje sie dbanie o in-
teresariuszy $cisle zwigzanych z przedsiebiorstwem, co pozwala na wy-
tworzenie poczucia lojalnosci wsrod klientow do marki przedsiebiorstwa
[Wotczek, 2011, s. 275-276; Habek i in., 2018, s. 52]. Z kolei zaniedbanie
tych grup moze skutkowaé bojkotem konsumpcyjnym.

2. Motywacja pracownikéw jako element koncepcji CSR

W Polsce temat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu staje sie coraz bardziej po-
wszechny, szczegolnie w ostatniej dekadzie. Liczne organy badawcze czy instytu-
ty korporacyjne $ledza i analizuja zakres i czestotliwos¢ pomystow CSR [Kulaw-
czuk, Poszewiecki, 2007, s. 164]. Przedstawienie dziatan z zakresu obywatelskiej
odpowiedzialnosci wzbogaca bowiem realno$¢ wielu korzysci dla przedsie-
biorstw. Jak wynika z raportu CSR w Polsce, korzysci te nalezy rozpatrywac za-
razem w wymiarze zewnetrznym [Buchnowska, 2006, s. 88], do ktorego naleza:

— poprawa wizerunku i reputacji,

— wieksza szansa na dlugofalowe powodzenie firmy,

— wieksze zainteresowanie mediow czy zwiekszanie lojalnosci klientow;

jak rowniez w wymiarze wewnetrznym [Dejnaka, 2002, s. 91], czyli:

— podniesienie stopnia kultury porzadkowej,

— pozyskanie idealnych pracownikow,

— wzrost motywacji zaréwno menedzerow, jak i pracownikdw,

— doskonalenie jakosci zarzadzania.

W ocenie wiekszosci prywatnych firm przyciggniecie i ubezwlasnowolnienie
w organizacji wysoko przygotowanego personelu jest juz w gléwnej mierze do-
statecznym powodem podejmowania posunie¢ w kontekscie CSR [Bugdol, 2010;
Filek, 2006; Stachowicz-Stanusch, Aleksander, 2017, s. 100]. Pozytywne efekty
spotecznie odpowiedzialnego podejscia wobec pracownikow to jednoczes$nie sil-
ne, oparte na zaufaniu, relacje z ludzmi pracujacymi w danym przedsiebiorstwie,
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zwiekszenie motywacji, jak rowniez lojalnosci pracownikéw, wieksza integracja,
spojnosc grupy oraz dobry wizerunek wewnatrz przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na
poszerzenie terenu aktywnosci, gtdownie na ptaszczyznie obywatelskiej, do odpo-
wiedzialnosci przyrasta zatem rola dziatow zajmujacych sie gospodarowaniem
zasobami ludzkimi w formutowaniu, jak rowniez wdrazaniu nowoczesnych pro-
cedur CSR. Z jednej strony wiazac sie to moze z przymusem inicjowania funk-
cjonowania systemow majacych na celu przede wszystkim motywowanie, jak
réwniez silne angazowanie sie pracownikow w codzienne zakresy obowigzkéw.
Z drugiej za$ strony z aktywnym uczestniczeniem we wdrazaniu procedury CSR
w odmiennych aspektach aktywnosci dziatalnosci gospodarczej [Penc, 2005, s. 7;
Wolniak, Habek, 2015, s. 139]. Oba zadania tworza spoista cato$¢ oraz sa przede
wszystkim uwarunkowaniami promocji strategii odpowiedzialnego biznesu. Bio-
rac pod uwage pracownikow, definiowanie strategii CSR wymaga analizy pro-
ponowanych dziatan oraz okreslenie ich ewentualnego wplywu na motywacje
oraz poczucie lojalnosci. Mozna w tym celu zastosowa¢ mape odpowiedzialno-
$ci firmy wobec pracownikow w strategii CSR, ktéra zaprezentowano na rysunku
pierwszym [Buchnowska, 2006, s. 85].

Warunki zatrudnienia
i gratyfikacji

Wolontariat Bezpieczenstwo
pracownikow i zdrowie
Réwnowaga Edukacia
pomiedzy praca )

S irozwoj
a zyclem prywatnym

\ /

Réwne szanse Satysfakcja
i polityka réznorodnosci i komunikacja

Zaangazowanie
pracownikéw
w zarzadzanie

Rysunek 1. Mapa odpowiedzialnosci firmy wobec pracownikow w strategii CSR
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Greszta [2010, s. 83].
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Wiele dziatalnosci gospodarczych kieruje sie przede wszystkim wartosciami
wyznawanymi przez osoby, ktore zatozyty dane przedsiebiorstwa. Niejednokrot-
nie rowniez sami pracownicy podejmuja inicjatywy spotecznie odpowiedzialne
poprzez opracowanie wytycznych i metod zarzadzania skupionych wokot tema-
tyki CSR wzgledem pracownikéw, jak rowniez otoczenia, srodowiska oraz innych
interesariuszy przedsiebiorstwa. Zmagania poszczegolnych firm przyczynilty
sie w gléwnej mierze do propagowania dialogu obywatelskiego w kwestii swia-
domego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Zalozenia te sg przede wszyst-
kim glosem w tej wlasnie konwersacji i przedstawiaja oczekiwania rzadéw w od-
niesieniu do zasad funkcjonowania przedsiebiorstw [Buchnowska, 2006, s. 98].
Waznym krokiem na drodze do usystematyzowania wiedzy teoretycznej i prak-
tycznej z zakresu wspotpracy gospodarczej oraz $wiadomego prowadzenia biz-
nesu byto opracowanie wytycznych Organizacji Wspoétpracy Gospodarczej i Roz-
woju w 2000 roku z pozniejszymi zmianami [OECD, 2000, s. 2-16]. Wytyczne
OECD zawieraja szczegotowa charakterystyke dzialalnosci przedsiebiorstw w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w podziale nal:

1. Koncepcje i zasady.
Zasady ogolne.
Jawnos¢ informacji.
Zatrudnienie i stosunki pracy.
Ochrona $rodowiska.
Zwalczanie korupcji.
Ochrona interesow konsumenta.
Nauka i technologia.
Ochrona konkurencji.
Opodatkowanie.

Vo Noo ke wN

=
e

Zakonczenie

Gtéwna staboscia kodekséw, deklaracji, zasad czy odwotywania sie do przyje-
tych regul postepowania jest pozostawianie czesto stusznych i szczytnych za-
piséw poza sfera praktyki i rzeczywistosci biznesowej [Makuch, 2011]. Wzrost
zainteresowania spoteczng odpowiedzialnoscig wptynat na koniecznos$¢ prak-
tycznego podejscia do tej koncepcji. Klienci zaczeli domagac sie dowodow pro-
wadzenia dziatalnosci spotecznie odpowiedzialnej, dlatego tez zaczelty powsta-
wac szczegbdtowe uregulowania pozwalajace wdrazac i realizowac koncepcje na
poziomie strategicznym i operacyjnym przedsiebiorstwa. Koncepcja CSR moze

1 Szczegdtowa tres¢ dokumentu dostepna m.in.: Otto [2004]; Makuch [2011]; OECD [2000].
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mie¢ wymiar zewnetrzny — jako aktywnosc¢ skierowana gtownie do klientéw lub
lokalnej spotecznosci, ale rowniez wewnetrzny — jako aktywno$¢ skierowana do
pracownikow [Zemigala, 2007, s. 32]. Zdaniem wielu autoréw spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ w Polsce znajduje sie we wstepnej fazie rozwoju. Podstawowa ak-
tywnos¢ przedsiebiorstw skierowana jest glownie na zewnatrz i przejawia sie
najczesciej w dziatalnosci charytatywnej, oferowaniem finansowego lub rzeczo-
wego wsparcia i rozwoju wspoélpracy z organizacjami pozarzadowymi. Zauwazal-
na jest potrzeba rozwiniecia aktywnosci przedsiebiorstw rowniez wewnatrz or-
ganizacji, przyczyniajac sie do wzrostu zaangazowania i motywacji pracownikow
do wykonywanej pracy.
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STRESZCZENIE

Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju okresla Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ biznesu jako: ,ciggte zobowigzanie biznesu do etycznego postepowania
i przyczyniania sie do rozwoju gospodarczego przy jednoczesnej poprawie jakosci zycia
sity roboczej i ich rodzin, a takze spotecznosci lokalnej i cate spoteczenstwo”. Gtéwnym
celem witaczenia CSR w dziatalnos¢ przedsiebiorstw jest zréwnowazenie zaréwno dzia-
talnosci biznesowej, jak i kultury korporacyjnej w trzech wymiarach: spotecznym, eko-
nomicznym i $rodowiskowym. Celem artykutu byto ukazanie znaczenia koncepcji CSR
w przedsiebiorstwach miedzynarodowych oraz przedstawienie motywacji pracownikdw
jako elementu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

SEOWA KLUCZOWE
CSR, przedsiebiorstwa miedzynarodowe, motywacja pracownikéw, spoteczna odpowie-
dzialnos¢

SUMMARY

CSR in polish enterprises

The world business Council for Sustainable Development defines Corporate Social Re-
sponsibility as: “the continuing commitment by business to behave ethically and con-
tribute to economic development while improving the quality of life of the workforce
and their families as well as of the local community and society at large”. The main pur-
pose of including CSR in corporate business is to make the corporate business activ-
ities as well as the corporate culture both sustainable in three ways: social, economic
and environmental. The aim of the article was to show the importance of the concept
of CSR in the international enterprises and to present employee motivation as a part of
the concept of Corporate Social Responsibility.

KEYWORDS
CSR, employee motivation, international companies, social responsibility
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Dziatalnos¢ kieleckich przedsiebiorstw
w aspekcie spotecznej odpowiedzialnosci

KATARZYNA KILIANSKA*

Wstep

Cele pozaekonomiczne, ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb interesariu-
szy na state wpisaty sie w dziatania wielu przedsiebiorstw [Bryson, 2004, s. 22] —
znaczny na to wptyw ma m.in. proces globalizacji [Rok, 2004, s. 7]. Innym do tego
przyczynkiem jest fakt, iz interesariusze oczekuja od przedsiebiorstw uczciwego
postepowania oraz angazowania sie w rozwigzywanie probleméw spotecznych
i srodowiskowych.
Celem artykulu jest znalezienie odpowiedzi na pytania badawcze:
1. Jakie bariery wdrazania standardow spotecznie odpowiedzialnych sa naj-
czesciej wskazywane przez przedsiebiorstwa?
2. Zjakich pobudek w przedsiebiorstwach podejmowane sa dziatania na rzecz
interesariuszy?
3. Jakie inicjatywy spotecznie odpowiedzialne sg najczesciej realizowane
w przedsiebiorstwach?
4. Czy wdrazanie zalozen odpowiedzialnosci spotecznej wynika z zapisanych
regulacji dzialania?
Na potrzeby artykutu postawiono hipoteze badawcza: przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w Kielcach implementuja w swojej dziatalno$ci zatozenia koncepcji

* Mgr, Katedra Zarzadzania i Marketingu, Wydziatl Zarzadzania i Modelowania Komputero-
wego, Politechnika Swietokrzyska, adres e-mail: kkilianska@tu.kielce.pl, ul. Tysiaclecia PP 7,
25-314 Kielce, numer ORCID: 0000-0002-9170-266X.
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odpowiedzialnosci spotecznej, nawet jesli nie znaja podstaw teoretycznych tej
koncepcji. Metoda badawcza, jaka przyjeto w artykule, jest analiza piSmiennic-
twa krajowego i zagranicznego. Zostaly réwniez przeprowadzone badania pier-
wotne z wykorzystaniem wystandaryzowanego kwestionariusza ankiety. Wyniki
badania zostaty zaprezentowane z uzyciem metody opisowej oraz graficzne;j.

1. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ przedsiebiorstw -
syntetyczna identyfikacja pojecia

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw (ang. corporate social re-
sponsibility — SOP) ma dtuga historie, u ktérej podstaw leza takie zagadnienia, jak
moralnos¢ czy etyka w biznesie. Z uwagi na swdj holistyczny i interdyscyplinar-
ny charakter pojecie to jest roznorodnie rozumiane i opisywane, co przeklada sie
na powstawanie trudnosci w orientacji badan empirycznych [Struminska-Kutra,
2009, s. 211]. Na potrzeby tego opracowania SOP nalezy rozumie¢ jako umiejet-
nos¢ prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w taki sposob, aby maksymalizowac
pozytywny wktad sfery biznesu w spoteczenstwo, a jednocze$nie minimalizo-
wac negatywne skutki jej dziatalnosci [Bernatt i in., 2011, s. 73]. SOP jest dyna-
micznie zmieniajacym sie procesem, w ktorym przedsiebiorstwo musi uczyc sie
wspodtistnienia z innymi podmiotami funkcjonujacymi w tym samym otoczeniu
rynkowym [Filek, 2006, s. 4]. W przedsiebiorstwach spotecznie odpowiedzial-
nych srodki produkcji sa wykorzystywane w taki sposob, aby produkcja i dystry-
bucja przyczynialy sie nie tylko do generowania korzysci dla samego podmiotu
gospodarczego [Wotowiec, 2004, s. 3], ale rowniez do zwiekszania dobrobytu spo-
teczno-ekonomicznego [McWilliams, Siegel, 2001, s. 117] w ujeciu dtugotermi-
nowym [Hegdea, Mishra, 2019, s. 226], umacniania spotecznosci [Griffin, 2002,
s. 144], poprawy stanu srodowiska naturalnego [Alvares, 2019, s. 383].

Istota koncepcji SOP jest fakt uwzgledniania w procesie podejmowania decy-
zji w przedsiebiorstwie szeregu potrzeb interesariuszy i wychodzenie im naprze-
ciw [Rudnicka, 2012, s. 16], co wymaga prowadzenia dialogu z interesariuszami
[Golob, Podnar, 2014, s. 252].

D. Windsor uwaza, iz fakt podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatalnosci
spotecznie odpowiedzialnej moze wynikac¢ z dwéch pobudek: ekonomicznej oraz
etycznej [Windsor, 2006, s. 97]. Jednak SOP przyczynia sie réwniez do osiggania
korzysci przez przedsiebiorstwa. Do korzysci o charakterze jakosciowym zalicza
sie wzrost dopasowania dziatalnosci do oczekiwan interesariuszy oraz prawa,
wzrost zaangazowania pracownikow i ich motywacji czy uzyskanie przyzwole-
nia spotecznego na dziatanie. Wsrod ilosciowych korzy$ci mozna natomiast wy-
réznic¢ wzrost warto$ci marki, udzialu w rynku, obrotow i kapitatu pozyskanego
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z zewnatrz, poprawe wizerunku i reputacji czy obnizenie kosztéw dziatalno-
$ci [Sznajder, 2013, s. 200-205]. Uznaje sie, ze zaangazowanie przedsiebiorstw
w koncepcje SOP sprzyja dlugoterminowej stabilno$ci i wzrostu ich konkuren-
cyjnosci [Chen i in., 2020, s. 43]. Tylko traktowanie SOP jako dlugofalowo im-
plementowanej strategii dziatania moze zaowocowac¢ wykreowaniem szerokie-
go wachlarza korzysci dla przedsiebiorstwa i beneficjentow podjetych przez nie
dziatan. Warto rowniez podkresli¢, ze SOP nie powinna by¢ rozpatrywana w spo-
sob statyczny, lecz dynamiczny [Bernatt, 2009, s. 58].

2. Metodyka badawcza oraz charakterystyka
narzedzia badawczego

Autorka, realizujac badanie pierwotne, postanowita wypetni¢ czesciowo luke ba-
dawcza dotyczaca badan podmiotow majacych zarejestrowana dziatalnos¢ go-
spodarczg i dziatajacych w Kielcach. Badanie zrealizowane w roku 2018 miato
na celu zebranie informacji o dziatalnosci kieleckich przedsiebiorstw w zakresie
spotecznej odpowiedzialnosci. Na potrzeby badania opracowano kwestionariusz
ankiety, wykorzystujac pytania jedno- lub wielokrotnego wyboru. W kwestiona-
riuszu wykorzystano rowniez 5-punktowa skale Likerta.

W dalszej czesci opracowania — z uwagi na jego ograniczong objetos¢ — zosta-
na zaprezentowane wybrane wyniki badania, w ktérym do analizy zakwalifiko-
wano 94 kompletnie wypelnione kwestionariusze ankiety. Analize danych prze-
prowadzono w $rodowisku Excel.

Udziat w badaniu wzieto 6% s$rednich, 45% matych oraz 49% mikro-
przedsiebiorstw. 38% badanych to podmioty prowadzace dziatalno$¢ handlowa,
28% handlowo-ustugowa, 23% to podmioty ustugowe, a 11% produkcyjne. Naj-
czesciej odpowiedzi na pytania ankietowe udzielat pracownik zatrudniony na
stanowisku innym anizeli kierownicze — 53% respondentéw. Zatrudnieni na sta-
nowisku kierowniczym stanowili 21% odpowiadajacych na pytania responden-
tow, wiasciciele zas 26%.

3. Prezentacja wynikéw badania

Respondenci zapytani o to, czy w biznesie jest miejsce na etyczne zachowania,
w wiekszosci uznali, iz zdecydowanie jest (27,66%) oraz raczej jest (42,55%).
12,77% respondentéw uznato, ze w biznesie raczej nie ma miejsca na etyke,
a 17,02% z nich uznalo, iz etyka i biznes zdecydowanie nie sg komplementarne
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wzgledem siebie. Na podstawie analizy czestosci odpowiedzi mozna stwierdzié,
iz etyka jest waznym elementem aktywno$ci gospodarczej kieleckich przed-
siebiorstw. Ponadto zestawienie odpowiedzi na pytanie o to, czy w biznesie jest
miejsce na etyke, z rodzajem prowadzonej dziatalnosci, nie wykazuje istotnych
réznic miedzy przedsiebiorstwami ustugowymi, handlowymi oraz produkcyjny-
mi. Jest to zjawisko pozytywne, poniewaz Swiadczy o tym, ze mozliwo$¢ etyczne-
go dziatania dostrzegaja pracownicy wszystkich rodzajéw przedsiebiorstw.

Respondenci porownali zysk generowany przez przedsiebiorstwo postepujace
zgodnie z istotg spotecznej odpowiedzialnosci z zyskiem przedsiebiorstwa niere-
alizujacego celow spotecznych. Rozklad odpowiedzi na to pytanie z uwzglednie-
niem stanowiska pracy respondenta ukazuje rysunek 1.

25,00
20,93
20,00 18,60
15,00
11,63
10,00 2,30
6,98 6,98 6,98 6,98
4,65
5,00
2,33 2,33 2,33
0,00 0,00 0,00 0,00
Wtasciciel Kierownicze Inne niz kierownicze
Duzo wyzszy zysk Wyzszy zysk . Taki sam zysk
. Nizszy zysk . Duzo nizszy zysk

Rysunek 1. Stanowisko pracy respondenta, a postrzeganie zysku przedsiebiorstw
spotecznie odpowiedzialnych (% odpowiedzi)
Zr6dio: opracowanie wlasne.

Respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa niezaangazowane w osigganie
celoéw spotecznie odpowiedzialnych zapytani o wzgledy, ktore mogtyby do takiego
zaangazowania te podmioty sktoni¢, odpowiedzieli, ze najwiekszy wptyw na pod-
jecie takiej decyzji mogltyby miec wzgledy ekonomiczne (77,27%), np. wzrost ren-
townosci, zyskoéw, poprawa pozycji konkurencyjnej czy obnizenie ponoszonych
kosztow. Jest to zgodne z przekonaniem badaczy, ze tylko nieliczne podmioty an-
gazujg sie w dziatania spotecznie odpowiedzialne z pobudek czysto altruistycz-
nych [Liston-Heyes, Ceton, 2007, s. 96]. Wzgledy spoteczne, takie jak wspot-
udzial w rozwoju spotecznosci lokalnej, poprawa sprawnosci przedsiebiorstwa
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osiagnieta przez rozwdj pracownikow zostaty wskazane przez 20,45% badanych,
a wzgledy srodowiskowe wskazato 2,27% ankietowanych.

Respondenci reprezentujacy podmioty podejmujace sie realizacji spotecznie
odpowiedzialnych zadan wskazali motywy, ktore przyczynily sie do podjecia de-
cyzji o zaangazowaniu sie w nie. Respondenci zostali poproszeni o dokonanie
oceny w skali 1-5 (gdzie ,1” oznacza czynnik nieistotny, a ,,5” czynnik bardzo
istotny) kazdego z wymienionych w kafeterii odpowiedzi czynnikéw. Z rysun-
ku 2 wynika, iz ankietowani za glowny powod podejmowania dziatan wpisuja-
cych sie w SOP uznaja chec¢ optymalizacji zyskow oraz mozliwo$¢ wykorzysta-
nia ich do promowania i reklamowania przedsiebiorstwa czy oferowanych débr
i ustug. Obie te odpowiedzi zostatly ocenione na ,,5” przez 10,64% dokonujacych
oceny. Traktujac tacznie oceny ,4” oraz ,,5” mozna zauwazy¢, ze najczesciej do
podjecia dziatan ukierunkowanych na interesariuszy sklania przedsiebiorstwa
moda oraz mozliwos¢ reklamy i promocji (tacznie 36,17% wskazan). Odpowiedz
dotyczaca mozliwosci optymalizacji zyskéw uplasowala sie na drugim miejscu
(tacznie 17,02% dla ocen ,4” i ,,5”). Najmniej istotna natomiast w podjeciu de-
cyzji o wyznaczaniu sobie celow pozaekonomicznych okazuje sie mozliwosé
zwiekszenia zainteresowania inwestorow (36,17% ocen ,1” i ,2”). Moze to wy-
nikac z faktu, iz w badaniu wziety udziat gléwnie przedsiebiorstwa mikro i mate,
ktoére utrzymuja sie bez wsparcia inwestorow. Drugim i trzecim czynnikiem naj-
czesciej ocenianym jako bardzo i mato istotnym jest analogicznie: che¢ chronie-
nia srodowiska naturalnego (23,40% ocen ,1” i ,2”) oraz optymalizacji zyskow
24% ,171,2”).

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze suma ocen ,1” i ,,2” oraz suma ocen ,4”
i,5” dla czynnika che¢ optymalizacji zyskéw jest podobna — analogicznie 24,4%
oraz 17,2%. Moze to oznaczac, ze z jednej strony respondenci uwazaja, ze SOP
przyczynia sie do optymalizacji zyskow i jest to istotny motywator do podjecia
dziatan spotecznie odpowiedzialnych. Z drugiej zas strony stosunkowo duzy od-
setek respondentow moze kojarzy¢ dzialania spolecznie odpowiedzialne z ko-
niecznoscia poniesienia kosztéw ich realizacji, co przeklada sie na wysoki od-
setek ocen ,,1” i ,2” dla tej odpowiedzi. Przypuszczenie, jakie wyzej wysnuta
autorka, zdaje sie potwierdzac rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace poréow-
nania zyskow osiaganych przez odpowiedzialne przedsiebiorstwa i tych, kto-
re nie podejmuja dziatan spotecznie odpowiedzialnych omoéwione wyzej. Nie-
watpliwie zdania na temat optymalizacji zyskow generowanych w kontekscie
podejmowania dziatan odpowiedzialnych spotecznie sg mocno podzielone i uka-
zuja dualizm postrzegania relacji miedzy SOP a optymalizacja zyskow.

Respondenci mogli poda¢ inny powdd podejmowania dziatan odpowiedzial-
nych spotecznie, jednak nikt z tej mozliwosci nie skorzystal. Moze to wynikac
z braku wystarczajacej wiedzy pozwalajacej na wskazanie innych czynnikow,
anizeli wskazane w kwestionariuszu.
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Jedno z pytan ankietowych mialo na celu zidentyfikowanie i okreslenie naj-
czesciej realizowanych dziatan spotecznie odpowiedzialnych w badanych pod-
miotach (zob. rysunek 3). Sposréd 9 sugerowanych odpowiedzi tylko czterech
respondentow wskazato 5 z nich (nie zostala okreslona maksymalna liczba
wskazan). Srednio respondent wskazywat 3,23 odpowiedzi. Najwiecej wskazan
uzyskata odpowiedz dotyczaca podejmowania dziatan ograniczajacych zuzycie
wody lub energii (23,03). Moze to wynika¢ z tego, iz dzialanie to nie tylko wpisuje
sie w koncepcje SOP, ale przede wszystkim przyczynia sie do optymalizacji (mi-
nimalizowania) kosztow generowanych przez przedsiebiorstwo. Zatem dziatanie
to moze by¢ podejmowane niezaleznie od tego, czy podmiot chce by¢ spotecznie
odpowiedzialny. Na drugim miejscu uplasowata sie odpowiedz stwierdzajaca,
ze pracownicy badanych przedsiebiorstw majg zapewnione dodatkowe $wiad-
czenia dla pracownikéw. Do swiadczen tego typu mozna zaliczy¢ np. udogodnie-
nia dla mtodych matek, ktore moga wychodzi¢ w ramach godzin pracy karmic
swoje dzieci, umozliwianie pracownikom odpoczynek w czasie pracy czy dodat-
kowa opieke medyczna. Dziatania ukierunkowane na interesariuszy wewnetrz-
nych czesto sa pierwszymi, ktore przedsiebiorstwo podejmuje, chcac rozpo-
cza¢ wdrazanie zasad SOP. Prawdopodobnie z tego powodu 14,47% wszystkich
wskazan przypadio na te odpowiedz. Natomiast 13,16% wskazan dotyczylto ce-
lowego rekrutowania pracownikow z lokalnego rynku pracy oraz wprowadzania
zmian w przedsiebiorstwie z inicjatywy zatrudnionych. O ile celowe zatrudnianie
0s6b z najblizszego otoczenia przedsiebiorstwa moze wynikac¢ z faktu, iz bada-
ne przedsiebiorstwa byty gtéwnie podmiotami mikro i matymi (co zwykle wiaze
sie z waskim zakresem geograficznym dziatalnosci), to umozliwienie partycypo-
wania pracownikéw w decydowaniu o zmianach sposobu funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ksztaltowania procesow w nim zachodzacych, podkresla, ze w bada-
nych podmiotach duza uwage przywiazuje sie do dziatarht SOP w odniesieniu do
zatrudnionych.

Analiza krzyzowa odpowiedzi na omowione wyzej pytanie z odpowiedzia-
mi na pytanie dotyczace tego, jak dlugo w przedsiebiorstwach realizuje sie za-
dania spotecznie odpowiedzialne, ukazuje interesujaca sprzecznosc. Czesc re-
spondentow w jednym pytaniu przyznato, ze przedsiebiorstwo nie angazuje sie
w SOP, w innym za$ potwierdzili aktywnos$¢ w tym zakresie przynajmniej od jed-
nego roku i dtuzej — takich sprzecznych odpowiedzi byto doktadnie 50%. Warto
zauwazyc¢, iz pytanie o to, jak dtugo przedsiebiorstwo realizuje dziatania spotecz-
nie odpowiedzialne, byto umieszczone na koncu ankiety, co moglo spowodowag,
iz na podstawie tresci pytan i odpowiedzi respondenci budowali w swojej swia-
domosci obraz dziatan w ramach SOP i zdawali sobie sprawe, ze przedsiebior-
stwo, ktore reprezentuja, podejmuje takie dziatania.



"aUSepM 91UBMODRIdO (0FPOIY
(1zparmodpo %) JOS dISaIez M BMISI0IqdISpazid auepeq zazid suemow[opod erueperzq 'g yaunsAy

00°s¢ 00°02 00°ST 00°0T 00°s 000

| |
9T‘€T Aoead nyuki ogoureso] z moyiumooseld Aorid Op STUBMOININAI 9OMO[O)

euzoApow eyardo emoxiepop ‘Aoeid a1sezo m yaoukzoodpo aoklermijzown moxrumodeld e[p erusatupogopn

L7t ‘sfeyewt eIp erusTUpogopn "du mosjrumodeld B[p BIUSZOPEIMS 9MO[I1BPO(

12°6 yoAumAierfreyo foeziuesdio ‘yoLokngeziyod 1fonjAisur qny oso sTurIaidSm dUTRLISIRN
78TT [oureso] 1osouzoaiods zooazl eu Snsn/oeld stuemAuoyAm arujeidpoaiN

€0°€T ngious qnj Apom a10Aznz yoAoklezorueigo uegerzp sruemowr[opod

000 IwejuayeIIuoy z yorloe[al m eruemoddisod wiou yoAuesids stuepersod

9% 1150]0%o pesez yoru zazid a1uesez11sazid U [SBMN SIURIRIMZ MOJUSYRIJUOY 9ZI00AM AZId

8T'TT (wereyyA1192 z) yoAuzo130[0e moomoIns 1fojnpoid m sTuemMos0lS

§CT moxrumooerd AmAjelorur z 91mM1s101Gd1SPazId M URIWZ STURZPRMOIA A




DZIALALNOSC KIELECKICH PRZEDSIEBIORSTW... » 43

Warte podkreslenia jest to, iz z odpowiedzi respondentéw wynika, ze az
70,21% podejmowanych dziatan odpowiedzialnych spotecznie przez badane
przedsiebiorstwa ma zasieg lokalny, czyli dotyczy ich najblizszego otoczenia. Do-
ktadnie 30,79% wspomnianych dziatari ma szerszy zasieg — regionalny. Zaden
ankietowany nie stwierdzil, ze wiekszos¢ dziatan obejmuje zasiegiem caty kraj
lub swiat. Dodatkowo nieznaczna wiekszos¢ (53,19%) ankietowanych stwierdzi-
ta, ze dziatania realizowane przez przedsiebiorstwo sg jednorazowe. Z powyz-
szego wynika, ze przedsiebiorstwa wybierajg przede wszystkim cele spoteczne
ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb najblizszych interesariuszy i maja du-
alny charakter, jesli chodzi o systematycznos¢ — blisko potowa jest realizowana
jednorazowo, pozostata zas czes¢ jest powtarzalna, cykliczna. Nalezy mie¢ na-
dzieje, ze z czasem dziatania przedsiebiorstw i przyjma charakter cykliczny, gdyz
powtarzalnos¢ sprzyja podejmowaniu coraz lepszych i skuteczniejszych dziatan.

Rysunek 4 pozwala natomiast zidentyfikowa¢ najwieksze bariery stojace — w opi-
nii respondentéw — na przeszkodzie wdrazania standardéw spotecznych i srodowi-
skowych (dla czytelnosci na rysunku zaokraglono wartosci procentowe do liczb cat-
kowitych). Respondenci zostali poproszeni o dokonanie oceny poszczegélnych ba-
rier w skali 1-5 (gdzie ,,1” oznacza czynnik nieistotny, a ,,5” czynnik bardzo istotny).
Najwiekszy odsetek ocen ,,5” przypadlo na dwie bariery bezposrednio zwigzane
z finansami — zbyt duze koszty zwigzane z byciem odpowiedzialnym (28%) oraz ba-
riery finansowe przedsiebiorstwa (30%). Cze$¢ ankietowanych (19%) uwaza, ze bar-
dzo istotng bariera wprowadzania standardow spotecznych i srodowiskowych jest
duza liczba podmiotow angazujacych sie w SOP. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze
postrzeganie innych podmiotéw spotecznie odpowiedzialnych jako przeszkode we
wdrazaniu standardéw spotecznych i srodowiskowych jest swego rodzaju wyrazem
nieznajomosci problematyki SOP. Podmioty spotecznie odpowiedzialne w tym samym
czasie realizuja rézne zadania, czesto podejmujac odmienne inicjatywy, lecz daza do
jednego, szeroko rozumianego dobra interesariuszy. Nawet jesli cele spoteczne wy-
znaczone przez kilka przedsiebiorstw jest tozsamych, podmioty wzajemnie nie po-
winny sie postrzegac jako konkurentéw, a raczej oczekiwac petniejszego zaspokojenia
oczekiwan interesariuszy i rozwaza¢ mozliwos¢ wspoélpracy miedzyorganizacyjne;j.

Zastanawiajacy jest réwniez fakt, iz respondenci uwazaja za istotna (43%)
lub bardzo istotng (17%) przeszkode we wdrazaniu zasad spotecznej odpowie-
dzialno$ci trudnosci formalne i biurokratyczne. Standardy srodowiskowe oraz
spoleczne nie zawsze wiaza sie z koniecznoscia dopetnienia konkretnych for-
malnosci. Przyktadowo, w przypadku Inicjatywy Global Compact nalezy jedynie
wypehi¢ formularz na stronie internetowej Inicjatywy oraz napisa¢ pismo z wy-
raznie zapisang checig przylaczenia sie do niej. Takie postrzeganie trudnosci
formalnych i biurokratycznych nasuwa wniosek, iz ankietowani nie wiedza, ze
kazde przedsiebiorstwo moze zaangazowac sie w realizacje wielu celéw spotecz-
nych, nie wypetniajgc zadnych wymagan formalnych.
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Respondenci przyznaja, ze istotng lub bardzo istotng bariera wdrazania SOP
do praktyki gospodarczej jest niski poziom wiedzy zaréwno wsrod wilascicieli
(57% wskazan), jak i pracownikow (52% wskazan).

Respondentow zapytano, czy w ich przedsiebiorstwach zostaly juz spisane
zasady postepowania w biznesie, a jesli nie, to czy zostanie to zrobione w przy-
szlosci. Zadna odpowiedz nie wskazala, ze takie zasady zostaly spisane w for-
mie np. kodekséw dziatania, wspolpracy z interesariuszami czy strategii spotecz-
nej odpowiedzialno$ci. Mozna zatem przypuszczaé, ze podejmowanie dziatan
spotecznie odpowiedzialnych ma charakter spontaniczny i nie wynika ze spo-
rzadzonego wczesniej pisemnego planu. Doktadnie 17,02% badanych przyzna-
je, ze raczej zamierza spisac¢ zasady postepowania w biznesie. Tyle samo re-
spondentow deklaruje, ze raczej nie oraz zdecydowanie nie spisze takich zasad.
46,81% ankietowanych przyznalo, Ze nie wie, czy w przedsiebiorstwie zostang
podjete kroki w celu spisania zasad postepowania w biznesie. Oznacza to, ze de-
cyzja w tym zakresie nie jest podejmowana z udziatem wszystkich pracownikdéw.

Zakonczenie

Przeprowadzone badanie udowadnia, ze przedsiebiorstwa dziatajace w Kielcach re-
alizuja zadania wpisujace sie w ramy koncepcyjne spotecznej odpowiedzialnosci,
nawet jesli nie znaja istoty tej koncepcji. Oznacza to, ze inicjatywy spotecznie odpo-
wiedzialne moga by¢ podejmowane bez posiadania wiedzy na temat SOP. Sklaniaja
do tego przede wszystkim wzgledy ekonomiczne zwigzane z optymalizacja kosztéw.
Innym waznym motywem angazowania sie w SOP dla przedsiebiorstw jest upatry-
wanie w tym mozliwo$ci promowania swoich produktow. Cho¢ zadania SOP dotych-
czas podejmowane na kieleckim rynku sa zwigzane przede wszystkim z ogranicze-
niem zuzycia energii oraz interesariuszami wewnetrznymi, nie jest wykluczone, iz
w przysztosci beda podejmowane dziatania na szersza skale niz dotychczas.
Najwieksza bariera i utrudnieniem w podejmowaniu spotecznie odpowiedzial-
nych dziatan wedtug badanych jest sytuacja finansowa przedsiebiorstwa i zbyt wy-
sokie koszty podejmowania takich dziatan. Niestety, wskazanie na te druga barie-
re potwierdza niski poziom wiedzy respondentéw na temat SOP — co respondenci
wskazali jako bariere implementowania zalozen omawianej koncepcji w przed-
siebiorstwach. W wielu przypadkach aktywnos¢ w ramach SOP nie wymaga spet-
nienia zadnych formalnych warunkdéw. Cieszy fakt, iz prawie w potowie badanych
podmiotow inicjatywy w ramach SOP nie sg jednorazowe. Na podstawie wynikow
badania mozna wysnu¢ wniosek, ze podmioty gospodarcze w przysztosci beda po-
wtarzac¢ podejmowanie konkretnych dziatan spotecznie odpowiedzialnych, jednak
nie spisza zasad postepowania w biznesie wzgledem interesariuszy. Beda zatem
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bra¢ ich potrzeby pod uwage oraz starac sie je zaspokaja¢, lecz bez oparcia tych
dziatan o oficjalng dokumentacje, np. strategie czy kodeksy postepowania.

Nalezy zaznaczy¢, iz proba badawcza nie jest wystarczajaca, by generalizo-
wac wyniki przeprowadzonego badania ankietowego na wszystkie podmioty go-
spodarcze dzialajace w Kielcach. Aby uzyskac takie wyniki nalezatoby przede
wszystkim zwiekszy¢ liczebnos¢ proby badawczej, by byta w peini reprezenta-
tywna. Niemniej jednak ogolny, pilotazowy charakter zaprezentowanego badania
statl sie punktem wyjscia do dalszych analiz oraz ksztattowania planéw badaw-
czych autorki. Przyczynit sie do wyznaczenia konkretnych kierunkéw dalszych
badan w celu dookreslenia wybranych kwestii zwigzanych z aktywnoscig przed-
siebiorstw w aspekcie spotecznej odpowiedzialnosci.
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STRESZCZENIE

Artykut zawiera wyniki badania dotyczacego aktywnosci przedsiebiorstw w aspek-
cie spotecznej odpowiedzialnosci. Przedmiotem badania byto okreslenie tego, jakie sa
najwieksze bariery podejmowania dziatan spotecznie odpowiedzialnych, jakie dziatania
spotecznie odpowiedzialne realizujg podmioty gospodarcze dziatajace w Kielcach, a tak-
ze jakie jest postrzeganie zysku generowanego przez podmioty realizujace cele spotecz-
ne. W artykule wykorzystano metode graficznej i opisowej prezentacji danych.

SEOWA KLUCZOWE
spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, interesariusz, Srodowisko naturalne, Kielce

SUMMARY

Activity of enterprises in the aspect of social responsibility

The article contains the results of a study on the activity of enterprises in the aspect of so-
cial responsibility. The subject of the study was to determine, what are the biggest barri-
ers to socially responsible activities, socially responsible activities carried out by business
entities in the Kielce city, and what is the perception of profit generated by entities pursu-
ing social goals. The article uses the method of graphical and descriptive data presentation.

KEYWORDS
corporate social responsibility, stakeholder, natural environment, Kielce city







ROZDZIAL IV

Budowanie trwatych relacji z pracownikami
w organizacji odpowiedzialnej spotecznie

JOANNA GAJDA*

Wstep

W obecnych warunkach rynkowych diugookresowy sukces organizacji zalezy
w znacznej mierze od ich spotecznej wrazliwosci [Bombiak, 2013a, s. 143]. Stad
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu staje sie koncepcja coraz bardziej znang
wsrod polskich przedsiebiorcow. Zgodnie z CSR pracownicy wnosza na rzecz or-
ganizacji warto$¢ dodana. W zwigzku z tym od wspolczesnych organizacji ocze-
kuje sie uwzglednienia ,kwestii pracowniczej”, a wysilek podjety w tym obszarze
przynosi wymierne korzy$ci w postaci wzmocnienia wizerunku firmy jako odpo-
wiedzialnego partnera. Jednym z wazniejszych punktow strategii firmy na dtugie
lata jest dbatos¢ o budowanie i utrzymywanie trwalych relacji z jej najwazniej-
szym interesariuszem, czyli pracownikiem. Na wspoétczesnym rynku pracy coraz
mocniej zaznacza swoja obecno$¢ najmtodsze grono pracownikow, urodzone po
1994 roku, okres$lane mianem ,,pokolenia Z”.

Charakterystyczne jest dla nich to, ze dorastali w $wiecie nowych technologii.
Nie potrafiag funkcjonowac¢ bez Internetu czy ciagtej obecnosci telefonu komor-
kowego. Zyja na pograniczu dwoch $wiatéw — realnego i wirtualnego, ktére uwa-
zaja za rownolegle i przenikajace sie nawzajem [Ratajczak, 2018, s. 208]. Nie-
ograniczony dostep do informacji utatwia im radzenie sobie z wyrazeniem swojej
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ul. Armii Krajowej 36 B, ORCID: 0000-0002-7235-7506.
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opinii, reagowaniem nawet natychmiast na ustyszang czy przeczytana wiado-
mos¢. Warto podkresli¢, ze miode spoteczenstwo nie czuje obaw przed zapre-
zentowaniem swoich wysokich oczekiwan wobec pracodawcy. Dlatego tez wazne
jest, aby pracodawcy zapoznali sie z nimi i starali sie jak najpelniej na nie odpo-
wiedzie¢ [Seemiller, Grace 2016, s. 1-3].

W niniejszym opracowaniu podjeto probe odpowiedzi na pytanie o to, jaki
charakter przybieraja obecnie relacje miedzy organizacja a pracownikiem
w praktyce polskich przedsiebiorstw. Na podstawie przeprowadzonych badan
pilotazowych wskazano sposéb postrzegania tychze relacji przez pracownikow
»pokolenia Z”.

1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
jako koncepcja organizacji zorientowana na interesariuszy

W dzisiejszych czasach koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu prze-
staje byc¢ postrzegana wylacznie jako teoria. Zwykle kojarzy sie ja ,.ze sposobem
postepowania, podejmowania decyzji i dziatania, ktéry jest oczekiwany i poza-
dany przez spoteczenstwo, a opiera sie zasadniczo na regule ‘3E’, czyli na etyce,
ekologii i ekonomii” [Fjatkowska, Fjatkowski, 2014, s. 1]. Koncepcja CSR realizo-
wana jest przez ludzi, z mysla o ludziach i znajduje odzwierciedlenie w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach konkretnej organizacji spojnej z kon-
kretnym otoczeniem. Dziatania podejmowane w tym zakresie przybieraja cha-
rakter dobrowolny i skierowane zostaja do kluczowych grup odbiorcow [Sznajder,
2013, s. 200]. Zgodnie z tak rozumiang ideologia CSR, wspolczesne organizacje
coraz czesciej podejmuja dziatania oparte na zasadzie poszanowania interesow
wszystkich interesariuszy, czyli podmiotow zwigzanych z ich funkcjonowaniem,
zarowno z otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego [Habek, 2009, s. 73].

Jednym z wazniejszych obszaréw CSR jest ksztaltowanie trwatych rela-
cji z grupa wewnetrznych interesariuszy, jaka sa pracownicy. Organizacje maja
swiadomos¢ znaczenia relacji z pracownikami, gdyz to wlasnie od nich zaleza
wyniki organizacji. Interesy pracownikow pozostaja w Scistym zwigzku z celami
organizacji i okreslaja, jaki maja oni wptyw na ich realizacje oraz na konkretne
sytuacje, w ktorych dana organizacja uczestniczy, dazac do osiagniecia wytyczo-
nych przez siebie celow [Furmanska-Maruszak, Sudolska, 2017, s. 254].

Potrzeba wdrazania do dziatalnosci biznesowej zasad CSR w relacjach we-
wnetrznych wzrasta wraz ze wzrostem znaczenia czynnika ludzkiego w budo-
waniu pozycji rynkowej organizacji. Pracownicy uwazani sq obecnie za najbar-
dziej warto$ciowy majatek intelektualny, site napedowa efektywnego biznesu
[Bombiak, 2013a, s. 144]. Trzeba miec¢ jednak na uwadze, ze za budowanie relacji
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ponosza odpowiedzialno$¢ obie strony interesu, zarowno pracownicy, jak i orga-
nizacje. Kazda z nich wyznacza swoje indywidualne wymagania, ktorych respek-
towanie prowadzi do utrzymania harmonii i nawigzania wspotpracy. Ze wzgledu
na udziat czy wptyw pracownikéw na dzialalno$é organizacji, kluczowe staje sie
rozpoznanie ich potrzeb i oczekiwan oraz wtaczenie ich w strategie zarzadzania
[Nieradzik, 2017, s. 126]. Kazdy z nich buduje okreslone oczekiwania wzgledem
posunie¢ organizacji, a ich zadowolenie zalezy od stopnia, w jakim firma jest
w stanie sprosta¢ tym oczekiwaniom. Stworzenie warunkéw mozliwych do ich
spelnienia pozwala zapobiec narastaniu probleméw we wzajemnych relacjach
oraz sprzyja konstruktywnemu ich rozwigzywaniu, zanim spowoduja wystapie-
nie sytuacji kryzysowej [Mtokosiewicz, 2015, s. 106]. Dlatego tez wyrazem pro-
wadzenia spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci jest dbatosé o zaspokojenie
potrzeb i zabezpieczenie interesow swoich pracownikow [Kasiewicz i in., 2006,
s. 73]. Branie pod uwage korzysci tej grupy interesariuszy powinno by¢ dla orga-
nizacji kwestia niezwykle wazna, zwtaszcza ze nalezg oni do najwazniejszego za-
sobu organizacji. Dostosowanie przemys$lanych rozwigzan do potrzeb pracowni-
kow sprawi, ze poczuja sie docenieni przez pracodawce. Dbato$¢ o pracownikow
wigze sie z inwestowaniem w nich, co ma niejednokrotnie wieksze znaczenie
niz inwestycje w materialne sktadniki majatku. Te ostatnie nie beda wykorzy-
stane, jesli w proces wytwarzania czy ustug nie zaangazuja sie wykwalifikowani
pracownicy [Wojcik-Karpacz, 2018, 14]. Pracownicy potrafia zaoferowa¢ — poza
wlasnym czasem i potencjatem fizycznym — w szczegolnosci potencjat intelektu-
alny [Swiatek-Barylska, 2016, s. 82]. Warto w tym miejscu przytoczyé stwierdze-
nie J. Czarneckiego, ktory pisze, iz organizacje sa zdominowane przez ,madrych
pracownikéw, wykonujacych madre zadania”, co wymaga od kadry zarzadzajacej
wykazania sie wieksza wrazliwoscia, w przeciwienstwie do zarzadzania zakladami
pracy sprzed wielu dekad [Handy 1998, s. 78].

Wedtug ISO 26000 jedna z gtéwnych praktyk wchodzacych w zakres dziatan
CSR jest angazowanie interesariuszy, polegajace na wlaczeniu ich w dziatalnosc
organizacji. Narzedziem stwarzajacym taka mozliwos¢ jest dialog miedzy orga-
nizacja, a przynajmniej jednym z interesariuszy [Jastrzebska, 2016, s. 83]. Po-
zwala on na osiagniecie dwoch nadrzednych celow [Jastrzebska, 2016, s. 84]:

— wyjscie naprzeciw ich oczekiwaniom i potrzebom, edukowanie oraz uczenie
sie od nich, co sprzyja przetworzeniu zdobytej wiedzy na produkty i proce-
sy — stajac sie w ten sposob zrédiem innowacji spotecznych;

— weryfikowanie codziennych dziatan organizacji za posrednictwem pozyska-
nej od interesariuszy informacji zwrotne;j.

Dialog dwustronny z pracownikami to proces na podstawie ktorego organiza-

cja[tamze, s. 84]:

— ,pyta swoich interesariuszy o opinie dotyczace jej dziatalnosci i poznaje ich

rzeczywiste oczekiwania;
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— odpowiada na nie, przedstawiajac swoje mozliwosci w ich spelnianiu i po-
szukujac kompromisow;

— bhierze pod uwage te oczekiwania w swojej dziatalnosci, doskonalac stra-
tegie biznesowa tak, aby uwzgledniata oczekiwania interesariuszy i cele
przedsiebiorstwa”.

Wdrazanie strategii CSR w obszarze relacji z pracownikami nalezacymi do
»pokolenia Z” powinno by¢ jednym z celéw prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej. Poniewaz z kazdym rokiem zwieksza sie udzial mtodych ludzi w zasobach
pracy, zrozumienie ich oczekiwan wzgledem pracy zawodowej ma istotne zna-
czenie motywacyjne w podnoszeniu ich zaangazowania w wykonywang prace.
Pozytywna opinia pracownikow w zakresie dziatan CSR przeklada sie na wizeru-
nek firmy w spoteczenstwie, wzrost zaufania do niej, a w ostatecznym rozrachunku
na sytuacje finansowa.

2. Znaczenie i specyfika relacji miedzy organizacjg
a pracownikami

W czasach szybko dokonujacych sie przemian organizacje sg zmuszone do po-
szukiwania dziatan dostosowawczych, wyrazajacych sie w umiejetnosci odczy-
tywania wymogoéw stawianych przez otoczenie oraz sprawnego i adekwatnego
reagowania na nie. Ciagle trzeba mie¢ w pamieci fakt, ze pracownicy to podsta-
wowy zasob, od ktérego w duzej mierze zalezy sukces biznesowy firmy. Biorac
pod uwage ich wkiad w funkcjonowanie organizacji, nalezy oprze¢ nowoczesne
zarzadzanie na kapitale relacyjnym, polegajacym na utrzymaniu i wzbogaceniu
organizacji w relacje z otoczeniem, mogace przyczynic¢ sie do wygenerowania dla
biznesu wartosci dodanej [Adamczyk, 2009, s. 101].

Budowanie kapitatu relacyjnego jest nierozerwalnie zwigzane z pracownika-
mi zdolnymi do wykorzystania swojej wiedzy, predyspozycji czy motywacji do
regulowania stosunkéw wewnatrz organizacji, jak i poza nig [Bombiak, 2016,
s. 100]. Kapitat pracownikéw jest uwazany za jeden z zasoboéw o fundamental-
nym znaczeniu dla dziatalno$ci organizacji, w ktorego zakres wchodzg ,,ich re-
lacje, zdolnosci i sklonnosci do wspoipracy, checi do dzielenia sie z organizacja
swa wiedza, doswiadczeniem oraz ich gotowos¢ do inicjowania i wprowadzania
zmian” [Mlokosiewicz, 2015, s. 105]. W istote CSR wpisuje sie spelnienie wymo-
gu dostepnosci do tego kapitatu, przez co nalezy rozumiec¢ ciagle angazowanie
organizacji w ksztattowanie prawidtowych i trwatych relacji z pracownikami. Za
sprawa wlasciwie uksztaltowanych relacji wewnatrz organizacji istnieje moz-
liwos¢ dostepu do zasobdw intelektualnych osob zatrudnionych, a to przektada
sie na zdolnosc¢ i skutecznosc korzystania z pozostatych zasobow pozostajacych
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w dyspozycji organizacji. Podstawowym i cennym zasobem ekonomicznym jest
wiedza, a tatwy do niej dostep sprzyja jej tworzeniu, taczeniu i wymianie, co sta-
je sie podstawa aktywnosci przedsiebiorstw w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy [Bombiak, 2013b, s. 77].

Wszystkie osoby uczestniczace w realizacji proceséw biznesowych (wtascicie-
le, kierownicy, pracownicy) decyduja o jakosci i trwatosci nawigzywanych rela-
cji. Owa jakos¢ i trwatos¢ relacji powinny by¢ wypadkowsa ich wiedzy, doswiad-
czenia i zdolnosci [Chomiak-Orsa, 2013, s. 113]. Budowanie pozytywnych relacji
w organizacji znajduje oparcie w triadzie: wymiana — wzajemnos¢ — spoleczne
wsparcie, co prowadzi do stwierdzenia, ze pozytywna relacja wiaze sie z proce-
sem wymiany, w ktéra zostaja zaangazowane zaréwno dobra niematerialne, jak
i materialne. Przyczyniaja sie one do zapewnienia wzajemnego wsparcia partne-
rom interakcji, poprawy ich dobrostanu, wykreowania rozwigzan utatwiajacych
funkcjonowanie w organizacji [Szostak, Glinska-Newes, 2017, s. 12].

D. Szostak i A. Glinska-Newes$ wyrozniajg za J.P. Stephensem, E. Heaphy,
J.E. Dutton, kilka procesow majacych pozytywny wpltyw na ksztaltowanie relacji
na poziomie catej organizacji i poszczegolnych jednostek, a mianowicie [Szostak,
Glinska-Newes, 2017, s. 13]:

— poznawcze, zwigzane z przetwarzaniem informacji o innych, budujace wie-

dze o sobie nawzajem;

— emocjonalne, odczuwanie pozytywnych emocji w kontakcie z druga osoba,

empatia;

— behawioralne, takie jak: okazywanie sobie szacunku, otwarta komunikacja,

pomaganie sobie.

Zdaniem S. Younga wiezi taczace pracownika utozsamiajacego sie z organi-
zacja sg bardziej natury moralnej niz ekonomicznej [Young, 2005, s. 104]. Dzie-
ki odwolywaniu sie do zasad spolecznej odpowiedzialnosci biznesu osoby za-
trudnione w wiekszym stopniu okazuja szacunek do pomystow na usprawnianie
dziatan firmy. Pracownicy z takim nastawieniem moga liczy¢, ze zostana doce-
nieni i zasilg grono statych pracownikow [Bombiak, 2013a, s. 148].

Budowanie rzetelnych relacji na linii organizacja — pracownik determinowane
jest czynnikami, na ktore skladaja sie dzialania w zakresie polityki personal-
nej. Do najwazniejszych z nich nalezy zaliczy¢: planowanie zatrudnienia, dobor
pracownikéw, adaptacje spoteczno-zawodowa, rozwoj karier, ksztattowanie wa-
runkow pracy, motywowanie, ocenianie, derekrutacje. Efektywnos$¢ tych proce-
sow wiaze sie z koniecznoscig analizy zarzadzania zasobami ludzkimi pod katem
eliminacji wystepujacych w nich nieprawidtowosci. Jedynie przez zoptymali-
zowanie wysitkow majacych na celu ich wykluczenie, mozna mowi¢ o budowa-
niu proefektywnosciowych relacji wewnatrz organizacji [Bombiak, 2016, s. 102].
Z punktu widzenia zatrzymania kluczowych oséb zdolnych do aktywnego udzia-
tu w ksztattowaniu relacji z pracownikami, dostrzezono niebagatelne znaczenie
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zaufania. Wedltug J. Penca przez zaufanie nalezy rozumiec¢ wiare w to, ze ludzie,
z ktérymi nawigzujemy interakcje, sa posiadaczami kompetencji, a ich gtéwna
cecha charakteru jest prawos¢, dlatego staja sie sobie bliscy i mozna na nich po-
lega¢ [Penc, 2011, s. 326]. Zaufanie stanowi podstawe i warunek zawieranych in-
terakcji, gdyz moze mie¢ wptyw na zwiekszenie ich jakosci i ilosci. Cho¢ postrze-
gane jest jako spoiwo wiezi spotecznych, nie przeklada sie automatycznie na
wzrost wydajnosci pracy, ale przyczynia sie do wytworzenia klimatu sprzyjajacego
wspotpracy [Bombiak, 2013c].

Wspolczesna kadra zarzadzajaca powinna umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie,
w jaki sposob swiadomie ma uczestniczy¢ w ksztattowaniu relacji z pracowni-
kami, ktére powinny opiera¢ sie na zaufaniu. Jest to konieczne, gdy mamy na
wzgledzie korzysci wynikajace z tego tytutu dla obu stron interakcji, w szczegol-
nosci w zakresie wpltywu na osigganie rezultatu finansowego, wzmacnianie zdol-
nosci organizacyjnego uczenia sie, nawiazywania wspolpracy, co sprzyja ra-
dzeniu sobie na rynku, a w efekcie prowadzi do osiggniecia trwatego sukcesu
[Lukasinski, 2015, s. 56].

3. Metodyka badania pilotazowego

Badanie realizowane byto od marca do wrzesnia 2019 roku wsrod oséb pracuja-
cych w Polsce w wojewodztwie slaskim. Miato ono na celu zasygnalizowanie nie-
ktoérych spostrzezen pracownikow nalezacych do ,,pokolenia Z” w odniesieniu do
rozpoznania wymiardw relacji uksztalttowanych na linii organizacja — pracownik.
W badaniach wykorzystano ankiete w formie internetowego formularza (CAWT)
dostepnego przez przegladarke internetowa i wypelnianego samodzielnie przez
uczestnikéw badania. Kazdy uczestnik droga mailowa otrzymat zaproszenie za-
wierajace link do ankiety oraz indywidualny i jednorazowy dostep do kwestiona-
riusza. W badaniu wykorzystany zostal kwestionariusz ankiety, ktéry sktadat sie
z pytan o charakterze zamknietych lub pototwartych (z kafeteria odpowiedzi) oraz
metryczki. Wystano 220 zaproszen do udziatu w badaniu, ktére miato charak-
ter anonimowy i dobrowolny, z czego uzyskano 180 prawidlowo wypelnione an-
kiety. W populacji pracujacych osdéb w wojewddztwie slaskim, ktére zgodzily sie
wzia¢ udzialt w badaniu ankietowym, dominowaty kobiety. Mozna przypuszczac,
ze wynikato to z wiekszej checi udzielenia odpowiedzi na pytania ankietowe.

Dla préby badawczej wykonano test istotnosci chi-kwadrat, gdzie miara za-
leznosci byt wspotczynnik V Cramera i Phi Yulea. Na jego podstawie oceniono,
czy charakter odpowiedzi na zadane pytanie zalezy od pici, stazu pracy, rodza-
ju pracy, wielkosci organizacji. Hipoteza zerowa (HO) wskazuje na brak istot-
nych zaleznos$ci pomiedzy zaprezentowanymi zmiennymi, natomiast hipoteza
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alternatywna (H1) wskazuje na istniejgce zaleznosci. Test zostal przeprowadzony
dla poziomu istotnosci o = 0,05. Do oceny wspotczynnikow korelacji przyjeto na-
stepujace kryteria:
— wartos¢ ponizej 0,2 — korelacja bardzo staba,
— przedziat 0,2-0,4 — korelacja staba,
— przedziat 0,4-0,6 — korelacja umiarkowana,
przedziat 0,6-0,8 — korelacja silna,
przedziat 0,8-0,9 — korelacja bardzo silna,
przedziat 0,9-1,0 — pelna zaleznosc¢.
Wyniki analiz zostaly przedstawione w ponizszych tabelach.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

Wyszczegdlnienie N =180
Ptec (%) Kobiety 57
Mezczyzni 43
Staz pracy (%) Do 1 roku 26
1-2 lata 43
Powyzej 2 lat 31
Wielko$¢ organizacji (%) | Mikro 34
Mata 42
Srednia 24
Rodzaj pracy (%) Stata 34
Zlecona 38
Dorywcza 22
Samozatrudnienie 6

Zrodio: opracowanie wlasne.

4. Wyniki badania

Zgodnie z idea CSR, zasadniczym warunkiem tworzenia relacji z pracownika-
mi, aby miaty one wpltyw na stabilne funkcjonowanie i rozwoj organizacji, jest
konieczno$¢ zidentyfikowania ich oczekiwan i potrzeb oraz uwzglednienie
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w swoich dziataniach ich intereséw. Takie podejs$cie opiera sie na pragmaty-
ce i jest w zwigzku z tym logicznie uzasadnione. Szerzej kwestii tej przyjrzano
sie w czesci empirycznej opracowania. Odpowiedziano w niej na fundamental-
ne pytanie dotyczace znaczenia przywiagzywanego do tego zagadnienia, w swietle
koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci na gruncie polskich organizacji. W po-
nizszych tabelach zaprezentowano spostrzezenia pracownikéw ,pokolenia Z”
odnos$nie do wybranych dziatan polskich firm w ramach polityki personalnej,
zwigzanych z doborem pracownikéw i troski o wlgczenie ich do organizacji oraz
ksztaltowaniem warunkow zatrudnienia i organizacji pracy.

Otrzymane wyniki badan wykazaly wystepowanie statystycznie istotnej zalez-
nosci miedzy picia respondentéw a odpowiedzia — prawidlowosci w przebiegu
rozmowy kwalifikacyjnej. Tu zidentyfikowano wiekszg ilos¢ pozytywnych wska-
zan w gronie pracownikéw ptci meskiej. Réznica w pogladach miedzy mezczy-
znami a kobietami dotyczaca doswiadczen zwigzanych z uczestnictwem w roz-
mowach kwalifikacyjnych wyniosta jedynie 6 p.p. Nalezy zwrdci¢ uwage na
wysoki poziom swiadomosci mtodych ludzi w odniesieniu do tego aspektu do-
boru pracownikow. Pomimo iz rozmowy kwalifikacyjne przeprowadzone byly
w Swiecie realnym, a nie w preferowanej przez nich przestrzeni wirtualnej, kan-
dydaci do pracy wysoko ocenili profesjonalne przygotowanie oséb prowadza-
cych rozmowy kwalifikacyjne. Zwracaja oni uwage chocby na takie umiejetnosci
jak: staranny dobor technik zadawania pytan, wyluskania kluczowych informa-
cji z odpowiedzi udzielanych przez kandydata, konstruowanie problemow do
rozwiazania, stworzenie kandydatowi przyjaznej atmosfery, aktywne stuchanie,
wilasciwe przygotowanie i aranzowanie przestrzeni dla przyjaznej i swobodnej
rozmowy kwalifikacyjnej.

W swietle przedstawionych danych czynnikiem zasadniczym w ksztaltowa-
niu pozytywnych relacji z pracownikami jest dbato$¢ o przyjmowanie kandyda-
téw do pracy na podstawie kryteriéw merytorycznych i rzetelnego formutowania
kryteriow doboru pracownikow. Dostrzezono, ze zmiennymi istotnie korelujacy-
mi z tymi dzialaniami organizacji jest wielko$¢ organizacji i rodzaj pracy.

Badania pokazaty, ze wiedza merytoryczna jest wazna dla pracodawcow
w procesie rekrutacyjnym. Z zapewnien osob zatrudnionych w matych firmach
wynika, ze zostali przyjeci do pracy na podstawie znajomosci kryteriéw mery-
torycznych (84% wskazan), w nieco mniejszym stopniu pracownicy mikrofirm
(74% wskazan) czy firm srednich (57% wskazan). Biorac pod uwage rodzaj wy-
konywanej pracy, zaobserwowano, ze % osob wsréd samozatrudnionych pod-
jeto decyzje o prowadzeniu indywidualnej dziatalnosci gospodarczej w wyni-
ku swiadomego dziatania, kierujac sie motywem dochodu (zysku). Jak twierdza
ankietowani, czynnikiem zachecajacym do rozpoczecia takiej formy zatrudnie-
nia jest dostepnosc instrumentow polityki rynku pracy, za sprawa ktérych wielu
mtodych bezrobotnych ma mozliwo$¢ zaistnienia na rynku pracy. Osoby mtode
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maja mozliwo$¢ skorzystania z dotacji urzedu pracy na zatozenie firmy i roz-
poczecie dziatalnosci gospodarczej. Ubiegajacy sie o otrzymanie takiej dotacji
musi poznac i spelnic kryteria, ktore decyduja o tym, dla kogo sa one przezna-
czone, na jakich zasadach bedzie mozna pozyska¢ $rodki unijne i na jaka wyso-
kos¢ dotacji mozna liczy¢. Pozostata czes¢ respondentow przyznaje, ze przeszia
na samozatrudnienie pod wplywem zachet ze strony swojego pracodawcy. Roz-
poczynajac dziatalnos¢ gospodarcza, przestaja by¢ jego podwladnym, a stajg sie
zleceniobiorca. Respondenci sg zgodni co do tego, ze przystepujac do zatozenia
firmy, sa swiadomi obowiazujacych wymogoéw formalno-prawnych. W ramach
samozatrudnienia prowadza jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarcza, przejmu-
jac na siebie obowiagzek prowadzenia ksiegowosci swojej firmy, optacania po-
datkow i sktadek ZUS. Podobne spostrzezenia mozna byto zaobserwowaé w kon-
tek$cie omawianego aspektu wsrod osob zatrudnionych na podstawie umowy
zlecenie (90% wskazan) i na state na podstawie umowy o prace (84% wskazan).
Jak deklaruja respondenci wykonujacy prace na umowe zlecenie, raczej nie ze-
tkneli sie ze strony pracodawcdéw z nieprzestrzeganiem elementéw wykonywania
zlecenia wynikajacych z tresci umowy (czynnosci, jakie maja by¢ wykonane oraz
czas i miejsce ich wykonania). W drugim przypadku pracownicy rowniez zostali
zaznajomieni z warunkami zatrudnienia wlasciwymi dla umowy o prace (z prze-
pisami kodeksu pracy o minimalnym wynagrodzeniu, czasie pracy, urlopach,
czasie wypowiedzenia umowy).

Ponadto wiekszos$¢ respondentéw jest zgodna co do tego, ze pracodawcy spet-
nili wymég rzetelnego formutowania kryteriow doboru pracownikéw umozliwia-
jacych weryfikacje aplikacji sktadanych przez kandydatow do pracy. Uzyskane
wyniki wskazuja na wystepowanie dodatniej korelacji pomiedzy rodzajem za-
trudnienia i przekazywaniem prawdziwych informacji o warunkach zatrudnie-
nia. Ze wskazan 90% pracownikéw zatrudnionych na state na podstawie umowy
o prace wynika, ze pracodawca przekazuje podwladnemu informacje o warun-
kach zatrudnienia w terminie, czyli przy zawieraniu stosunku pracy lub w ciggu
kilku dni od zawarcia umowy. Bardzo niewielki odsetek ankietowanych (2%) za-
uwaza, ze w czasie trwania stosunku pracy obowigzek informowania o zmianach
warunkow zatrudnienia zostat pominiety — dotyczy prawa do wyzszego wymia-
ru urlopu wynikajacego z kodeksu pracy. Pokazna grupa osob, wobec ktérej pra-
codawca poczuwa sie do obowigzku informowania o warunkach zatrudnienia,
sa osoby pracujace na zlecenie (84% wskazan). Informacje te najczesciej doty-
cza okreslenia, co jest przedmiotem zlecenia; wysoko$ci wynagrodzenia; wyzna-
czenia daty rozpoczecia i zakoniczenia umowy. Osoby wykonujace prace w ra-
mach samozatrudnienia deklaruja (73% wskazan), ze otrzymuja z firmy, z ktorg
wspotpracuja, informacje dotyczace realizacji zadan i czasu ich wykonania okre-
slonym w tresci zlecen, bez ingerencji przetozonego w kolejno$¢ wykonywania
zadan.



Tabela 2. Dobor pracownikéw i adaptacja spoteczno-zawodowa

w percepcji pracownikow ,,pokolenia Z”

Pleé Staz pracy
Wyszczegolnienie
K M < 1roku 1-2 lata > 2 lat

Przyjmowanie % 70 79 77 68 80
do pracy na podstawie
kryteriow e 2,24 3,01
merytorycznych Hipoteza HO HO

Poziom Bardzo Bardzo

korelacji Niski Niski
Rzetelne % 51 56 45 51 64
formutowanie )
kryteriow X 0,52 4,34
doboru pracownikow Hipoteza HO HO

Poziom Bardzo Bardzo

korelacji Niski Niski
Prawidtowosci % 89 97 87 95 95
w przebiegu rozmowy )
kwalifikacyjnej £ 4,46 2,92

Hipoteza H1 HO

Poziom Bardzo Bardzo

korelacji Niski Niski
Przekazywanie % 81 82 74 81 89
prawdziwych )
informacji X 0,01 3,87
0 Warunkagh Hipoteza HO H 0
zatrudnienia

Poziom Bardzo Bardzo

korelacji Niski Niski




Wielko$¢ organizacji Rodzaj pracy
Mikro Mata Srednia | Stala | Zlecona | Dorywcza | Samozatrudnienie
74 84 57 84 90 23 100
10,62 68,10
H1 H1
Niski Wysoki
72 47 39 44 57 54 82
13,82 6,42
H1 HO
Niski Bardzo
Niski
97 92 89 97 91 87 100
2,61 4,42
HO HO
Bardzo Bardzo
Niski Niski
85 76 86 90 84 67 73
2,78 9,76
HO H1
Bardzo Niski
Niski

Zrodto: opracowanie wlasne.




Tabela 3. Warunki zatrudnienia i organizacja pracy w praktyce polskich organizacji

W percepcji pracownikow ,,pokolenia Z”

Wyszczegdlnienie Ple¢ Staz pracy
K M <1roku 1-2lata > 2 lat
Dobra atmosfera % 88 | 92 87 94 88
W prac
pracy x? 0,81 1,84
Hipoteza HO HO
Poziom Bardzo Bardzo
korelacji Niski Niski
Wiasciwy podziat % 68 92 66 79 88
obowigzkow
x2 15,84 7,05
Hipoteza H1 H1
Poziom Niski Niski
korelacji
Wywigzywanie sie % 89 | 79 74 88
7 zobowigzan
X 3,28 5,56
Hipoteza HO HO
Poziom Bardzo Bardzo Niski
korelacji Niski
Wynagrodzenie % 50 | 72 49 47
adekwatne do wktadu )
w funkcjonowanie X 871 23,33
organizacji Hipoteza H1 H1
Poziom Niski Niski
korelacji
Mozliwos¢ % 44 79 40 58 77
rozwoju zawodowego
x? 22,94 14,07
Hipoteza H1 H1
Poziom Niski Niski
korelacji
Przestrzeganie % 79 64 68 70
zasad BHP
22 5,23 2,42
Hipoteza H1 HO
Poziom Bardzo Bardzo
korelacji Niski Niski




Wielko$¢ organizacji Rodzaj pracy
Mikro Mala Srednia | Stala | Zlecona | Dorywcza | Samozatrudnienie
92 93 82 95 96 79 64
4,42 17,48
HO H1
Bardzo Niski
Niski
79 83 70 79 85 64 82
2,44 6,69
HO HO
Bardzo Bardzo
Niski Niski
85 83 89 87 88 74 91
0,78 4,54
HO HO
Bardzo Bardzo
Niski Niski
74 65 30 56 69 38 91
22,59 14,51
H1 H1
Niski Niski
34 68 80 98 63 0 27
25,49 101,29
H1 H1
Niski Wysoki
77 73 66 84 66 69 64
1,62 6,06
HO HO
Bardzo Bardzo
Niski Niski

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Istotnos¢ statystyczna wszystkich badanych wymiaréw oceny warunkéw za-
trudnienia i organizacji pracy potwierdzita znaczenie roli spotecznie odpowie-
dzialnego biznesu w ksztaltowaniu trwatych relacji z takg grupa interesariuszy,
jaka sa pracownicy. Uwzgledniajac pierwsze z wymienionych kryteriéw — ptec
respondentow, nalezy stwierdzi¢, ze mezczyzni (92% wskazan) w znacznie wiek-
szym stopniu niz kobiety (68% wskazan) utozsamiali ze spoteczng odpowiedzial-
noscia wtasciwy podzial obowigzkow. Réznice wyniosty 24 p.p. na korzys$¢ mez-
czyzn. Wskazano jednoczesnie na priorytetowa role wynagrodzenia adekwatnego
do wkladu w funkcjonowanie organizacji w motywowaniu pracownikéw do za-
trzymania w miejscu pracy. Dla pracownikow pici meskiej (72% wskazan) kwe-
stia wynagrodzenia w kontekscie koncepcji CSR nabiera wiekszego znaczenia niz
w przypadku kobiet (50% wskazan). Ponadto 79% mezczyzn, a 44% kobiet do-
strzega dziatania firm na rzecz wspierania ich rozwoju zawodowego. Wsréd po-
zytywnych praktyk polskich firm dostrzezono przestrzeganie zasad BHP w miej-
scu pracy, na co wskazato 79% kobiet, a 64% mezczyzn.

Kolejna zmienng istotnie korelujaca z dzialaniami organizacji w obszarze wa-
runkow zatrudnienia i organizacji pracy jest staz pracy. Wraz ze wzrostem stazu
pracy powyzej 2 lat obserwuje sie tendencje wzrostu odsetka twierdzen pozytyw-
nych w odpowiedzi na analizowane pytania o znaczenie tego aspektu w kontek-
Scie spotecznie odpowiedzialnego biznesu. Wiekszos¢ respondentow ze stazem
powyzej 2 lat postrzega kwestie dotyczace: wlasciwego podziatu obowigzkow
(88% wskazan), wynagrodzenia adekwatnego do wktadu w funkcjonowanie or-
ganizacji (86% wskazan), mozliwo$¢ rozwoju zawodowego (77% wskazan) jako
obowigzujace w organizacjach, w ktérych podjeli zatrudnienie. W przeprowadzo-
nych analizach odnotowano dodatkowo wystepowanie statystycznie istotnych za-
leznosci miedzy wyszczegolnionymi aspektami warunkow zatrudnienia a zmien-
nymi dotyczacymi wielko$ci organizacji i rodzaju pracy. Mimo bardzo niskiego
poziomu korelacji pomiedzy wyszczegdlnionymi zmiennymi a odpowiedzig do-
tyczaca dobrej atmosfery w pracy wiaczono ja do analiz. Uzyskane wyniki poka-
zuja, ze pracownicy matych firm (93% wskazan) i mikrofilm (92% wskazan) oraz
zatrudnieni na umowe stala (95% wskazan) i zlecona (96% wskazan) wysoko
ocenili ogoélng atmosfere panujacg w ich $rodowisku pracy. Zapytani o postrzega-
nie swojego miejsca pracy pod katem omawianego aspektu, stwierdzili, ze dobra
atmosfera w pracy pozwala ksztattowac¢ wielowymiarowa forme kontaktu i rela-
cji z organizacjg. Respondenci nie ukrywaja, ze dzieki dobrym relacjom z pozo-
stalymi czlonkami organizacji moga wyraznie artykutlowaé¢ swoje oczekiwania,
potrzeby osobiste i zawodowe. Stosunkowo liczna grupa osob upatruje wieksze
mozliwo$ci stabilnego przebiegu rozwoju zawodowego i zwiekszenia kompeten-
cji wylacznie w pracy dajacej gwarancje stalosci zatrudnienia (98% wskazan),
jednak mniej optymistycznie do tej kwestii podchodza mtode osoby zatrudnio-
ne na podstawie umowy zlecenie (63% wskazan). Wedtug 27% respondentow
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przejscie w kierunku samozatrudnienia stwarza szanse na rozwdj zawodowy.
Natomiast takich mozliwo$ci nie dostrzegaja mtode osoby wykonujace prace do-
rywcze (0% wskazan). Tu nalezy zwréci¢ uwage na wysoki poziom $wiadomosci
tego czynnika wsrod pracownikéw $rednich firm (80% wskazan) i matych firm
(68% wskazan), ktory w ich mniemaniu ma wptyw na utrzymanie dobrych relacji
miedzy organizacja a pracownikami.

Zakonczenie

W ramach przyjetego celu dokonano proby rozpoznania charakteru relacji we-
wnetrznych w praktyce funkcjonowania polskich organizacji z punktu widze-
nia pracownikéw ,pokolenia Z”. Zaleta uzyskanych wynikow empirycznych jest
doprecyzowanie tego, jakie aspekty relacji na ptaszczyznie organizacja — pracow-
nik znajduja sie w kregu zainteresowan najmiodszego pokolenia pracownikow.
Na tej podstawie mozna sadzi¢, ze dla pracownikow miodego pokolenia wazna
kwestia w zakresie dziatan spotecznie odpowiedzialnych jest ksztaltowanie trwa-
tych relacji na linii organizacja — pracownik, chociazby w wielu wymiarach pro-
cesu doboru pracownikéw i adaptacji spoteczno-zawodowej oraz warunkow za-
trudnienia i organizacji pracy. Analiza wynikéw badan pokazata, ze poziom
$wiadomosci oséb reprezentujacych ,pokolenie Z” w odniesieniu do dziatan or-
ganizacji wobec pracownikéw, w kontekscie strategii CSR mozna okresli¢ jako
Sredni.

Bioragc pod uwage odpowiedzi udzielone przez ankietowanych, warto pod-
kresli¢, ze mtode osoby, niezaleznie od wielkosci firmy, w ktérej znalezli zatrud-
nienie (mata — 84% wskazan; mikro — 74% wskazan; $rednia 57% wskazan)
czy rodzaju wykonywanej pracy (samozatrudnienie — 100% wskazan; zleco-
na - 90% wskazan; stata — 84% wskazan), dostrzegaja podejmowane przez or-
ganizacje dziatania w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu juz na eta-
pie doboru kadr. Do najbardziej istotnych zaliczyli przyjmowanie kandydatéw do
pracy na podstawie kryteriéw merytorycznych i rzetelnie formutowanych kryte-
riéw doboru pracownikéw. Wzrost swiadomosci pracownikow odnosnie do od-
powiednio stosowanych procedur regulujacych przejrzystos$é¢ zasad doboru pra-
cownikow opartych na etycznych kryteriach zapewne przektada sie na jakosé
relacji z kadra zarzadzajaca. Ponadto pracownicy obu pici zaobserwowali w fir-
mach stosowanie dziatann odpowiedzialnych za prawidlowy przebieg rozmowy
kwalifikacyjnej. Wskazali na profesjonalizm rekruterow, przejawiajacy sie w sta-
rannym doborze technik zadawania pytan, konstruowaniu problemoéw do roz-
wigzania, stworzeniu kandydatowi przyjaznej atmosfery, uwaznym stuchaniu,
wtasciwym przygotowaniu i aranzowaniu przestrzeni dla przyjaznej i swobodnej
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rozmowy kwalifikacyjnej. Jak obrazuja dane, pracownicy wykonujacy prace na
podstawie réznych umow (stata umowa o prace — 90% wskazan; umowa zlece-
nie — 84% wskazan; samozatrudnienie — 73% wskazan; umowa o prace doryw-
czg — 67% wskazan) byli niemal jednomyslni w stwierdzeniu, Ze ich pracodawcy
zobowiazuja sie do przekazania podwtadnym prawdziwych informacji o warun-
kach zatrudnienia.

Przyklady dziatan spotecznie odpowiedzialnych firm, podejmowanych z my-
$la o pracownikach, mozna wskaza¢ w obszarze warunkow zatrudnienia i orga-
nizacji pracy. Glownie pracobiorcy zatrudnieni w organizacjach zaliczanych do
mikro i matych firm wysoko ocenili dziatania kadry kierowniczej majace na celu
utrzymanie dobrej atmosfery w zespole. W tej kwestii wskazania respondentow
osiggnely poziom ponad 90%. Odpowiedzialno$¢ za ksztattowanie zasad wspoét-
zycia spotecznego w miejscu pracy okazata sie jedna z kluczowych trosk wymie-
nionych organizacji. Warto pamieta¢, ze forma wywiazywania sie z norm CSR
jest edukacyjne wspieranie mtodych ludzi przez stworzenie mozliwosci rozwo-
ju zawodowego. Badania pokazaty, ze w tym aspekcie mikrofirmy (34% wskazarn)
i firmy mate (68% wskazan) w niezadowalajacym stopniu angazuja sie w dzia-
tania na rzecz pracownikow. To, co nakazuje pracodawcy i sprzyja budowa-
niu owocnych relacji z podwladnymi wokét wspdlnego celu, to powazne trakto-
wanie interesow pracownikéw wykonawczych. Zaangazowanie firm pod katem
respektowania tych interesow znajduje wyraz w dzialaniach podejmowanych
w celu dostosowania wynagrodzen mtodych ludzi do ich wktadu pracy (mikro-
firmy — 74% wskazan; mate firmy — 65% wskazan; $rednie firmy — 30% wska-
zan), zapewnienia im bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy (mikro-
filmy — 77% wskazan; mate firmy — 73% wskazan; srednie firmy — 66% wskazan).
W plaszczyznie ksztaltowania relacji z pracownikami jako jednego ze wskazni-
kow odpowiedzialnego biznesu, osoby ankietowane wskazaty na kwestie wtasci-
wego podziatu obowigzkow. W tym przypadku wskazania mtodych pracobiorcow
osiagaty poziom 70% i wiecej. W opinii 79% pracobiorcéw mikrofirm, 83% ma-
tych firm i 70 % srednich firm zakres przydzielonych im zadan jest dostosowany
do ich mozliwosci i petnionej funkcji zawodowe;j.

Powyzsze wnioski uprawniaja do stwierdzenia, ze organizacje w Polsce wyka-
zuja troske o dostep do kapitatu pracownikow. W niematym stopniu przyczynia-
ja sie do budowania klimatu sprzyjajacego nawigzaniu dobrych relacji, w ramach
ktérych nietrudno o wspoélprace z mtodym pokoleniem pracownikow i uaktyw-
nienie ich osobistego potencjatu.
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STRESZCZENIE

Przeobrazenia dokonujace sie w sferze spoteczno-gospodarczej determinujg wzrost
znaczenia asymilacji biznesu z jej otoczeniem. Z funkcjonowaniem organizacji wiaza sie
dziatania wymagajace akceptacji ze strony podmiotow, z ktorymi utrzymuja one wiele
ztozonych relacji. Na gruncie biznesowym swoja pozycje umacnia koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci. Wsrod obszaréw realizacji koncepcji CSR kluczowe miejsce zajmu-
ja relacje z pracownikami jako najwazniejsza dla organizacji grupa interesariuszy. Troska
o budowanie z nimi trwatych relacji powinna by¢ nadrzednym celem wspdtczesnej or-
ganizacji zmierzajacym do uzyskania oczekiwanego sukcesu.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono wybrane zatozenia teoretyczne lezace
u podstaw koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w odniesieniu do kwestii pra-
cowniczych. W dalszej kolejnosci dokonano identyfikacji dziatan polskich firm zwigzanych
z wdrozeniem idei CSR w obszarze budowania trwatych relacji z pracownikami nalezacy-
mi do ,pokolenia Z”. Zebrane wyniki umozliwity wskazanie stosowanych wobec pracowni-
kéw praktyk w omawianym obszarze, zaliczanych do grupy spotecznie odpowiedzialnych.

SEFOWA KLUCZOWE:
spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, interesariusze organizacji, zatrudnienie, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, relacje pracodawca - pracownik, pokolenie Z
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SUMMARY

Building lasting relationships with employees in a socially responsible organization

Transformations taking place in the socio-economic sphere imply an increase in the im-
portance of assimilating the business with its environment. The concept of social re-
sponsibility strengthens its position in the business area. Among the areas of imple-
mentation of the CSR concept, relations with employees are of key importance. The
purpose of the paper is to identify the activities of Polish companies related to the im-
plementation of the CSR idea in the area of building lasting relationships with employ-
ees belonging to Generation Z. The results collected using the CAWI method allowed
to indicate socially responsible practices applied to employees.

KEYWORDS:
corporate social responsibility, employer - employee relations, employment, Generation
Z, human resources management, organization’s stakeholders







ROZDZIAL V

Spoteczna odpowiedzialno$¢ menedzerow -
ujecie socjologiczne

ANNA PARNIEWICZ-BETKOWSKA®

Wstep

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest dobrze rozpoznawalnym
zagadnieniem zarowno wsrod osob prowadzacych biznes, jak rowniez wsrod sa-
mych jego beneficjentéw. Od momentu wejscia Polski do Unii Europejskiej wdra-
zanie przez firmy strategii CSR (Corporate Social Responsibility) jest coraz bardziej
popularne, a przez to samo pojecie w stowniku wtascicieli firm zajmuje dobrze
ugruntowane miejsce. Jednak ten element zarzadzania czesto rozpatrywany
jest jako zjawisko pozbawione czynnika ludzkiego. O CSR mowi sie w kontekscie
wprowadzenia strategii spotecznej odpowiedzialnos$ci w firmie, jej oddziatywa-
nia na klientéw, tego, jakie korzysci taka strategia przynosi przedsiebiorstwu,
jak dana strategia postrzegana jest przez pracownikéw. Jednak w catym dyskur-
sie o prowadzeniu spotecznie odpowiedzialnego biznesu brakuje spojrzenia na
konkretne osoby stojace za realizacja strategii CSR w firmie. Wraz z jej przyje-
ciem czesto zmienia sie rola konkretnych menadzeréw czy ich funkcja w ekosys-
temie przedsiebiorstwa, na ktéra warto zwroci¢ uwage. Zmiana ta niekoniecznie
podyktowana jest przez zajmowane stanowisko czy przyjeta strategie firmy, ale
przez realne zaangazowanie menedzera w realizacje spotecznie odpowiedzial-
nej polityki firmy lub przez jego wlasne przekonania czy empatie. Zdarza sie, ze

* Anna Parniewicz-Betkowska jest studentka studiow magisterskich na Wydziale Socjo-
logii Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu, e-mail: annabetkowska7@gmail.com,
60-789 Poznan, ul. K. Ittakowiczowny 14/7.
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to wlasnie menedzerowie, oddolnie, bez odgoérnych wytycznych i wprowadzo-
nej strategii CSR, tworza spotecznie odpowiedzialny biznes, zarzadzajac swoimi
zespotami w sposob bliski wyznawanym przez nich warto$ciom. Tym bardziej
zjawisko to warte jest uwagi.

W obecnej rzeczywistosci biznesowej nalezy zatem podkresli¢, ze oprocz
przyjmowania przez przedsiebiorstwa strategii CSR wazna jest takze sama spo-
leczna odpowiedzialno$¢ menadzerow, ktéra dopelnia, czy nawet umozliwia jej
realizacje w firmie. Sformutowana w artykule koncepcja stuzy poszerzeniu sa-
mego pojecia CSR tak, aby uwzgledniono w nim menadzera spotecznie odpowie-
dzialnego, ktéry realizuje strategie CSR na wielu poziomach przedsiebiorstwa.
Koncepcja ta obejmuje takze realne zaangazowanie menedzerow w dziatalnosc
spoteczng, wynikajace z ich wlasnych przekonan i aktywnosci, realizowanych
réwniez poza praca.

1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Termin ,,odpowiedzialnos¢ spoteczna” pojawit sie po raz pierwszy juz w 1953 roku
w ksiazce amerykanskiego ekonomisty Howarda R. Bowena Social Responsibilities
of the Businessman. Autor przez spoteczna odpowiedzialnos$¢ rozumiat ,,obowia-
zek menedzerow do prowadzenia takiej polityki, podejmowania takich decyzji
i okreslania takich kierunkow dziatan biznesowych, ktére beda zgodne z cela-
mi i wartosciami spoteczenstwa” [Bowen, 1953]. To oznacza, ze juz u genezy de-
finicji podkreslano istote menedzera jako istotnego elementu pewnych dziatan.
Bardziej wspodtczesnie G. Bartkowiak zauwaza, ze ,odpowiedzialnos¢ spotecz-
na przedsiebiorstw lub nieco szerzej — odpowiedzialnos¢ spoteczna biznesu po-
lega nie tylko na przynoszeniu zysku akcjonariuszom (wiascicielom), ale pojecie
to dotyczy oddziatywania decyzji biznesowych i wszelkich dziatan przedsiebior-
stwa na wszystkie podmioty majace z nimi do czynienia zaré6wno wewnatrz orga-
nizacji, jak i poza nig” [Bartkowiak, 2011, s. 15-16].

W formutowaniu koncepcji ,menadzera odpowiedzialnego spolecznie” naj-
blizsza jest mi definicja Swiatowej Rady Biznesu na rzecz Zréwnowazonego Roz-
woju (WBCSD), ktora najlepiej wpisuje sie w teze artykutu, ze spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu to ,ciaglte zobowigzanie biznesu do zachowania etycznego oraz
przyczyniania sie do zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez poprawe
jakosci zycia pracownikow i ich rodzin, jak rowniez lokalnej spotecznosci i spote-
czenstwa jako catosci” [WBCSD, 2020]. Miedzynarodowa Korporacja Finansowa
z Grupy Banku Swiatowego uzupelnia ja, dodajac, ze ,odpowiedzialno$¢ spotecz-
na przedsiebiorstw to zobowigzanie do przyczyniania sie do zréwnowazonego
rozwoju poprzez prace z zatrudnionymi, ich rodzinami, spotecznos$cia lokalna
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i spoleczenstwem jako caloscia w celu podnoszenia jakosci zycia w sposob, jaki
jest dobry zaréwno dla biznesu, jak i rozwoju” [Krukowska, 2017].

Podstawowym zatozeniem koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
jest zasada dobrowolnosci, ktéra oznacza brak przymusu wdrazania jej wytycz-
nych zaréwno przez kadre zarzadzajaca, jak i reszte organizacji. Nie ma zadnych
zobowigzan prawnych, aby przedsiebiorstwa musialy wdraza¢ CSR. W praktyce
moze to oznaczac tyle, ze wlasnie gleboka swiadomos¢ moralna i etyczna sktania
menedzerow do niewymuszonych dziatan.

2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw
a rola menedzera w organizacji

Wydaje sie, ze dzisiaj trudno rozstrzygnac, czy przyjmowanie przez firmy strategii
CSR jest elementem jej szerszej strategii wizerunkowej i dbania o jej dobre postrze-
ganie w otoczeniu spoltecznym, czy podazaniem za trendem panujacym w biznesie,
by taka strategie przyjmowac. Mozna postawic teze, ze CSR przestat by¢ kojarzony
tylko z akcjami spolecznymi czy dzialaniami charytatywnymi, lecz staje sie czescia
filozofii dziatania firm na poziomie jej zarzadzania. Dotyczy to réwniez Polski.

Badanie Menedzerowie CSR z 2015 roku, przeprowadzone przez Forum Od-
powiedzialnego Biznesu przy wspoipracy z firma Deloitte, pokazato, ze juz
5 lat temu $wiadomos¢ zarzadow firm w kwestii wdrazania dziatan CSR znacznie
wzrosta w stosunku do lat poprzednich. W badaniu zawarto informacje, ze ,,po-
trzeba silnego przywodztwa i przede wszystkim zrozumienia idei oraz odpowied-
niej edukacji kadry zarzadzajacej byta i bedzie najwiekszym bodzcem rozwoju
odpowiedzialnego biznesu w Polsce” [Forum..., 2015].

Poczatkowo w Polsce CSR postrzegany byt raczej jako kapitalizm z ludzka twa-
rza, w ktorym przedsiebiorca czut sie zobowiazany do dbania o otoczenie, ale
nie uwazat tego za element zarzadzania przedsiebiorstwem. Takie dziatania byty
blizsze dzialalnosci charytatywnej niz CSR w dzisiejszym rozumieniu.

2.1. Typy menedzeréw

Przyjmujac zalozenie, Ze najwazniejszymi osobami, podmiotami decyzyjnymi
w przedsiebiorstwie sg menedzerowie, warto przyjrzec sie temu, jak rola mena-
dzera opisywana jest w ujeciu socjologicznym.

Mirostawa Rybak przytacza podzial kierownikéw — wedtug R.P. Nielsena — zo-
rientowany na ,bycie kim$”, na wady i cnoty etyczne, wedtug ktorego wyroznia
trzy typy:
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Typ Eichmann - reprezentuje menedzerow, ktérzy w ogéle nie interesu-
ja sie moralna strona podejmowanych dziatan. Daza do technicznej doskona-
tosci w realizacji zadan, bez ogladania sie na etyczng jakos¢ swoich czynow.
Sa to menedzerowie technicznie sprawni, lecz moralnie bezmysini. Typ Ry-
szard III — jest zdolny do rozréznienia dobra i zta. Gotéw jest jednak siegac po
nieetyczne dziatania, po to, aby osiagnac osobiste korzysci. W zasadzie sa one
dla niego jedynym kryterium oceny w podejmowaniu decyzji. Typ Faust — jego
moralna regulg jest maksyma ,dobry cel uswieca czasem zte srodki”.

Trzem przedstawionym wyzej typom menedzeréw R.P. Nielsen przeciwstawia
typ idealnego (wzorcowego) menedzera — obywatela organizacji. Ogolnie biorac,
jest to cztowiek stawiajacy sobie w pracy wysokie wymagania etyczne. Podejmo-
wane decyzje kierownicze zawsze ocenia z puntu widzenia kryteriow etycznych
[Rybak, 2004, s. 117].

Natomiast Stawomir Banaszak, autor Edukacji menedzerskiej w spoleczeristwie
wspotczesnym definiuje menedzerow nastepujaco:

przedstawiciele waznej spotecznej kategorii w nowoczesnych spoteczenstwach,
ktérzy pelnig rozmaite funkcje: od scisle organizacyjnych, zwigzanych z kie-
rowaniem ludZzmi i procesami, przez funkcje edukacyjne oraz kulturotwoércze,
nadawanie i korygowanie norm spotecznych, az po funkcje w lokalnych spo-
tecznosciach zwiazane z przewodzeniem inicjatywom obywatelskim i dziata-
niom o charakterze oddolnym.

Banaszak zwraca rowniez uwage, ze:

podejmujac zagadnienia miejsca i roli menedzeréw we wspoétczesnych spote-
czenstwach istotne jest wszystko to, co wigze sie z wptywem spotecznym i od-
dzialywaniem na innych ludzi, bez wzgledu nawet na poziom tych oddziatywan.
Kazda relacja menedzeréw z indywidualnymi i spotecznymi agregatami jest
wazna [Banaszak, 2011, s. 15].

Moéwiac o idealnym menedzerze, warto rowniez zwroci¢ uwage na element
empatii, ktéra mozna rozwaza¢ zaréwno w kontekscie calej organizacji, jak
i przez pryzmat lidera. Dotychczas ostroznie formutowany poglad, ze organiza-
cje przysztosci powinny kierowac sie empatia, staje sie coraz bardziej powszech-
ny. Biznes coraz czesciej dostrzega, ze empatia moze by¢ kluczem do efektywne;j
wspolpracy.
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3. Menedzer odpowiedzialny spotecznie

Zarowno wspomniany wyzej typ idealnego menedzera Nielsena, jak i menedzer
wedlug Banaszaka stwarzaja podstawy do sformutowania koncepcji spotecznej od-
powiedzialno$ci menedzerow. Zaproponowany przeze mnie termin ,spolteczne;j
odpowiedzialno$ci menedzeréw” (Managerial Social Responsibility — MSR) powinien
by¢ uzupetnieniem ogolnej koncepcji CSR, zwracajac uwage na osoby odpowie-
dzialne za realizacje strategii spotecznie odpowiedzialnego biznesu w przedsie-
biorstwie. Wpisuje sie on w oczekiwania wspotczesnego Swiata, a takze oczekiwa-
nia wobec menedzerdw przysztosci. Zatem ,,menedzer odpowiedzialny spotecznie”
to osoba empatyczna, ktéra w sposob odpowiedzialny spotecznie, oprécz zaanga-
zowania sie w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa, dziata rowniez poza nim. Poswieca
on swoj prywatny czas na dziatania spoteczne, udziela sie spotecznie i tym samym
daje przyktad innym, przede wszystkim w swojej organizacji, ale nie tylko. Takich
aspektow nie spotkamy w definicji menedzera w klasycznym ujeciu.

Formy spotecznego zaangazowania menedzera moga by¢ réznorodne. Jednym
z przykladow jest wolontariat jako swietny przyktad dla pracownikow, by sami
mogli zaangazowac¢ sie w wolontariat pracowniczy. Kolejnym przykladem jest
wsparcie finansowe konkretnej organizacji, przeprowadzanie zbiérek czy dzie-
lenie sie swoimi zasobami finansowymi z osobami, ktére sa w potrzebie. Wolon-
tariatem moze by¢ rowniez nieodplatne dzielenie sie swojg wiedza i doswiad-
czeniem, czyli mentoring. Jeszcze inng forma aktywnosci spotecznej moze by¢
dotaczenie do organizacji spotecznej i zaangazowanie sie w prowadzone przez
nig dzialania. Sa to jedne z wazniejszych wskaznikow, stanowiacych o realnym
spotecznym zaangazowaniu, ktére przektadaja sie na pozytywne oddziatywanie
na innych ludzi bez wzgledu nawet na poziom tego oddziatywania.

Definiujac ,menedzera odpowiedzialnego spotecznie”, wyodrebniamy pewna
nowa — coraz bardziej zauwazalng — grupe menedzerow, ktéra wykazuje okreslone
cechy. Jednocze$nie utworzenie takiej definicji jest swoistym postulatem. W dobie
tak szybko postepujacych zmian technologicznych i socjologicznych potrzebuje-
my madrego, odpowiedzialnego i zréwnowazonego przywodztwa, a takze liderdw,
ktérzy realnie wspottworza rzeczywisto$é — prawdziwych obywateli organizacji.
Taki menedzer tworzy firme oparta na wartosciach, ktérymi moga by¢ zaufanie
i odpowiedzialnosé¢, ale takze postepuje etycznie, a jego dzialania sa spdjne z wy-
znawanymi warto$ciami. Menedzer w organizacji przysztosci powinien by¢ czto-
wiekiem o szerokich horyzontach, wizjonerem przewodzacym i wprowadzajacym
zmiany. Idealny wspoélczesny menedzer to madry i swiadomy inspirator, ktéry ma
Swiadomosc, ze wszelkie zmiany w innych ludziach wynikaja z obserwacji tego,
ktéry te zmiany wprowadza, czyli daje przyklad. Prawdziwy wspotczesny lider,
,menedzer odpowiedzialny spotecznie”, ma nowa bardzo wazna role: jest eksper-
tem w tematach spotecznych, nie tylko w kontekscie potrzeb interesariuszy.
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3.1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ menedzeréw w Polsce

Spoleczne zaangazowanie menedzerow, w szczegolnosci menedzerow wysokie-
go szczebla, jest widoczne na duzg skale w Stanach Zjednoczonych. Tutaj jednym
z bardziej wyrazistych przyktadow jest Bill Gates, ktory wraz z zona powotat do
zycia Fundacje Melindy i Billa Gatesoéw i aktualnie temu poswieca znaczna czesc
swojej codziennosci.

W Polsce to zjawisko jest juz takze obecne i z pewnoscia bedzie sie rozwija-
o, co daje nam nowe spojrzenie na funkcjonowanie gospodarki. Na podstawie
zwiadu badawczego mozna wskaza¢ konkretne instytucje, zrzeszajace ,,spotecz-
nie odpowiedzialnych menedzerow”, a wiec osoby (prezesow i prezeski duzych
firm), ktére motywuja swoje dziatania spoleczne czy zaangazowanie w wolonta-
riat potrzeba serca.

Jedna z nich jest organizacja Liderzy Pro Bono [Liderzy Pro Bono, 2020], jesz-
cze do roku 2019 pod nazwg Prezesi Pro Bono, zrzeszajaca liderow réznych firm
i organizacji, ktérych taczy przekonanie o wartosci wolontariatu i spotecznego
zaangazowania biznesu. Wierza oni, ze wolontariat ma ogromna moc sprawcza,
szczegdlnie w obliczu wyzwan wspolczesnego swiata — spotecznych, ekologicz-
nych, gospodarczych. Aktualnie organizacja ta zrzesza 23 prezeski, prezesow
i cztonkow zarzadow firm przodujacych organizacji.

Z deklaracji tych osob wynika, ze czyms$ naturalnym jest dla nich pomaga-
nie innym, stabszym. Deklaruja oni pomoc przez prywatne wsparcie finansowe
lub wlaczanie sie w konkretne akcje, czy tez pomoc przez wykorzystanie swojej
wiedzy i doswiadczenia zawodowego — dzielac sie z tymi, ktérzy tego potrzebu-
ja. Podkreslaja oni, ze przynaleznos¢ do tej grupy mobilizuje ich do aktywnosci
w obszarze spoza codziennej pracy, gdzie dzielg sie swoim prywatnym czasem.

3.2. Osoba publiczna jako menedzer odpowiedzialny spotecznie

Postawe i dziatalnos¢ ,menedzera odpowiedzialnego spotecznie” promuja w Pol-
sce takze osoby publiczne.

Szymon Hotownia — dziennikarz, publicysta — powotat do zycia Fundacje Ka-
sisi wspierajaca sierociniec w Zambii. Jest on prowadzony przez siostry zakon-
ne ze Zgromadzenia Stuzebniczek Maryi Panny Niepokalanie Poczetej z polskiej
Starej Wsi. Prowadzac fundacje, Holownia w pewnym sensie edukuje polskie fir-
my, jak pomaga¢ w sposob odpowiedzialny spotecznie. Zwraca on szczegdlng
uwage na to, aby wsparcie, ktére otrzymuje od przedsiebiorcow, nie byto na po-
kaz. Nie zgadza sie na wspolprace, kiedy firma oczekuje, ze np. relacja z wizy-
ty firmy w sierocinicu znajdzie sie w materiatach promujacych spotecznie odpo-
wiedzialny biznes tej firmy, a jego wizerunek tez zostanie do tego wykorzystany.
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Zalezy mu, aby jego fundacja nie budowata relacji: korporacja — bieda, ale nasi
ludzie — tamci ludzie. Jedni drugim moga pomaéc sie rozwinaé, a rozwijajacy sie
pracownik to dla firmy tylko korzysc.

Jedna z najbardziej rozpoznawalnych i wiarygodnych oséb poswiecajacych swo-
je zycie dzialalnosci spotecznej jest charyzmatyczny Jurek Owsiak, od 28 lat kie-
rujacy Fundacja Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy. Fundacja prowadzi dzia-
talnos¢ w zakresie ochrony zdrowia, polegajaca na ratowaniu zycia chorych osoéb,
w szczegolnosci dzieci, podejmuje dziatania na rzecz poprawy stanu ich zdrowia
i profilaktyki zdrowotnej. Kazdego roku w zbhiorkach fundacji udziat biora miliony
Polakdéw. Tylko podczas 28. finatu fundacja zebrata 186 133 610 ztotych.

Zapewne powyzsze przyktady mozemy zaliczy¢ bardziej do modelu dziatan
charytatywnych czy filantropijnych niz zwiazanych z prowadzeniem biznesu od-
powiedzialnego spotecznie, ale nie pozostaja one bez wplywu na przedsiebior-
cow, ktérzy chetnie podejmuja wspotprace z takimi fundacjami.

4. Wptyw MSR na organizacje

Nasuwa sie spostrzezenie, ze ogélna koncepcja CSR spowodowata zmiane mysle-
nia o biznesie. Pomimo tego, ze wymagania wobec wspolczesnego biznesu nadal
maja wymiar ekonomiczny i dotycza efektywnosci, firmy coraz czesciej zaczyna-
ja dostrzega¢ wplyw, jaki wywieraja na cate blizsze i dalsze otoczenie oraz sta-
raja sie tym wplywem madrze zarzadzac. Uwzgledniaja konsekwencje podejmo-
wanych decyzji, zarowno tych dotyczacych sfery produkcyjnej, jak i spoteczne;j.
Dlatego wazne jest w tym procesie uwzglednienie roli menedzera jako wyzwala-
cza tych pozytywnych zmian i wyodrebnienie tego zjawiska jako spotecznej od-
powiedzialnosci menedzerow — Managerial Social Responsibility. Decyzyjnos¢ za-
wsze lezy po stronie kadry zarzadzajacej i to wlasnie ona ma realny wptyw na
calg organizacje i praktyczna realizacje dziatan odpowiedzialnych spotecznie. To
wtasnie kadra zarzadzajaca przy podejmowaniu decyzji musi bra¢ pod uwage ra-
cje wielu stron, z ktorymi jest w réznym stopniu powiagzana i takze niejednokrot-
nie od nich zalezna. Koncepcja CSR wspiera idee etycznego osiggania zyskow,
opartego na ciagglym podnoszeniu standardéw wspotpracy z réoznymi interesa-
riuszami — klientami, pracownikami czy spotecznos$ciami lokalnymi. Przyktad,
jaki daja osoby na najwyzszych stanowiskach, pomaga ksztaltowaé¢ etyke ca-
tej organizacji. Jak wskazuje M. Rybak [Rybak, 2014, s. 128] znajduje to potwier-
dzenie w badaniach prowadzonych przez Breunera i Molandera, ktorzy wykazali,
ze najwiekszy wplyw na zachowanie etyczne menedzerdw, a takze szeregowych
pracownikdéw ma kierownictwo najwyzszego szczebla. Czlonkowie zarzadow
ze wzgledu na to, ze maja wtadze i mozliwos¢ ksztattowania polityki, zarowno
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w sensie formalnym, jak i nieformalnym, majg idealng okazje do ustanowienia
i popularyzacji wzorca osobowego, budowania autorytetu osob petnigcych naj-
bardziej widoczna funkcje w firmie.

5. Nowa perspektywa badawcza

O tym, ze zjawisko odpowiedzialnosci spotecznej na poziomie kadry zarzadzaja-
cej bedzie sie rozwijalo, moga wskazywac przywotane juz wyniki badania Mene-
dzerowie CSR [Forum..., 2015] przeprowadzonego przez Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu, ktore zwracaja uwage na fakt, ze ponad 80% menedzeréw dostrzega
wplyw CSR na funkcjonowanie biznesu. Wskazuja jeszcze jeden wazny aspekt —
swiadomos¢ dotyczaca CSR wsrdd zarzaddw z roku na rok jest coraz wieksza. Ba-
danie potwierdzito takze wazna role kadry zarzadzajacej w rozwoju idei CSR i jej
praktycznej realizacji — 53% respondentow wskazato, ze rozwdéj odpowiedzialne-
go biznesu nie udatby sie, gdyby nie inicjatywa i zaangazowanie pojedynczych
0so6b, w tym zarzadzajacych firmami, ktére aktywnie zaangazowaly sie w popu-
laryzacje idei. Rosnie zatem nie tylko swiadomos$¢ spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu jako strategii zarzadzania przedsiebiorstwem, ale takze rola oséb od-
powiedzialnych spotecznie w danej organizacji, podejmujacych dang inicjatywe.
Nalezy tu jednak wspomniec, ze powyzsze badanie zostato przeprowadzone na
probie oséb zajmujacych sie na co dzien spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu,
pracownikow i pracownic firm funkcjonujacych na terenie Polski zatrudnionych
na stanowiskach menedzera CSR. Nie mamy w tej grupie kadry zarzadzajacej
przedsiebiorstwem, tzw. top managementu. To takze dowodzi tego, jak nowator-
skie jest okreslenie — ,menedzer odpowiedzialny spotecznie”. Wspomniane ba-
danie byto przeprowadzone gtéwnie metodg ilosciowa. Do zbadania menedze-
réw odpowiedzialnych spotecznie nalezy przyja¢ nowa perspektywe badawcza,
w tym przypadku wiasciwsza bytaby metoda jakosciowa, pozwalajaca zrozumiec,
dlaczego takie zjawisko ma miejsce.

Zakonczenie

Koncepcja ,menedzera odpowiedzialnego spotecznie” jest nowym spojrzeniem
na dziatania CSR jako zagadnienie cato$ciowe. Dzieki niej dostrzega sie osobe, bez
ktorej takowe dziatania nie miatyby racji bytu. Wybiega sie poza klasyczne uje-
cie dziatann odpowiedzialnych spotecznie. Skupia sie na dziatalnosci odbywaja-
cej sie poza obszarem dziatalnosci gospodarczej w klasycznym ujeciu. Zwraca sie
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uwage na menedzera pozbawionego egoizmu, ktéry ze wszystkich sit dziala dla
dobra przedsiebiorstwa, ale tez otoczenia, dla dobra catego spoleczenstwa. Za-
pewne nasuwa sie pytanie — dlaczego ta grupa spoteczna zachowuje sie wlasnie
w ten sposob? Jednym z postulatéw badawczych moze by¢ zbadanie, czy jest to
zwigzane z poziomem zycia, ktory osiagneta. By¢ moze przychodzi kres spote-
czenstwa konsumpcyjnego, spoteczenstwa nowoczesnego, w ktérym nadrzednym
celem — ze wzgledu na zwiekszenie sie jakosci zycia wzgledem czaséw dawniej-
szych, jest konsumpcja, natomiast polityka, moralnos¢ spoteczna i obyczaje pod-
porzadkowuja sie jej. By¢ moze wazna role odgrywa tutaj wysoki poziom empa-
tii — jednej z najczesciej wymienianych kompetencji przysziosci. Poniewaz sg to
kompetencje miekkie, wiec wiele wnioskéw czy odpowiedzi moze nasuwac sie in-
tuicyjnie i by¢ trudne do zmierzenia. Badania jakosciowe w formie wywiadéw po-
glebionych przeprowadzone z top menedzerami wydaja sie tu trafng propozycja.

Wiadomo na pewno, ze to wiasnie warto$ci wyznawane i realizowane przez
menedzerow odpowiedzialnych spotecznie opieraja sie na osobistych prze-
konaniach ,zaszczepianych” catej organizacji. Niezaleznie od réznic w pogla-
dach na kulture organizacji, wplywa ona znaczaco na sposob myslenia i zacho-
wania cztonkow. W ten sposob, w miare uptywu czasu, przyklad, jaki daje kadra
zarzadzajaca, znajduje odzwierciedlenie w wiekszosci dzialann podejmowanych
przez pracownikow.
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STRESZCZENIE

Pojecie ,spotecznej odpowiedzialnosci biznesu” - CSR (Corporate Social Responsibility)
jest dobrze rozpoznawalnym zagadnieniem zarowno wsrdd osob prowadzacych biznes,
jak rowniez wsrod samych ich beneficjentow. Jednak ten element zarzadzania czesto
rozpatrywany jest jako zjawisko pozbawione czynnika ludzkiego. Menedzer to juz nie
tylko podmiot decyzyjny i zarzadczy, ale takze ktos, kto angazuje podlegty mu zespot
w realizacje strategii CSR firmy przez wiaczanie go w akcje spoteczne. Ponadto, be-
dac zaangazowanym i odpowiedzialnym spotecznie, staje sie w ramach przedsiebior-
stwa ekspertem do spraw spotecznych.

Definiujac ,menedzera odpowiedzialnego spotecznie”, wyodrebniamy pewng nowa -
coraz bardziej zauwazalng - grupe menedzerdw, ktora wykazuje okreslone cechy. Jed-
noczesnie utworzenie takiej definicji jest swoistym postulatem.

Autorka proponuje termin ,spotecznej odpowiedzialnosci menedzeréw” - Manage-
rial Social Responsibility - MSR, ktory jest uzupetnieniem ogolnej koncepcji CSR, zwraca-
jac uwage na osoby odpowiedzialne za realizacje strategii spotecznie odpowiedzialnego
biznesu w przedsiebiorstwie. Obejmuje takze realne zaangazowanie w dziatalnos¢ spo-
teczng menadzerow, ktéra wynika z ich wtasnych przekonan i aktywnosci, niekoniecznie
7Zwiazanej z praca.

Takie ujecie problemu daje nowa perspektywe badawcza i nowe spojrzenie na funk-
cjonowanie gospodarki.

StOWA KLUCZOWE
CSR, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, MSR, spoteczna odpowiedzialno$¢ menedzerow
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SUMMARY

Managerial Social Responsibility - a sociological approach

The notion of CSR (Corporate Social Responsibility) is recognised among business peo-
ple as well as among their beneficiaries. Nevertheless, this aspect of management is
often considered to be lacking in the human factor. A manager is no longer a deci-
sion-making and managerial body, but rather also someone who involves his/her team
in applying CSR strategies by engaging in social campaigns. Moreover, by being socially
engaged and responsible, the manager becomes an expert on social issues.

When defining a socially responsible manager, a new, and increasingly visible, cate-
gory emerges, i.e. a group of managers who are characterised by certain qualities. Cre-
ating a definition like that becomes a certain postulate.

The author proposes the concept of Managerial Social Responsibility as a notion that
is complimentary to the general concept of CSR, devoting particular attention to people
responsible for applying the strategies of Corporate Social Responsibility to enterprises.
MSR also involves managers who engage in social activity as a result of their own belief
and value system and activity, rather than their profession per se.

The outlook presented offers a new research perspective and sheds new light on the
functioning of the economy.

Translated by Anna Olszewska

KEYWORDS
CSR, corporate social responsibility, MSR, managerial social responsibility
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na przyktadzie Telewizji Polsat
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Wstep

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsi-
bility — CSR) z roku na rok staje sie coraz bardziej popularna zarowno wsrod sa-
mych organizacji, jak tez wsrod ich interesariuszy. Widoczne jest to m.in. w co-
raz liczniej podejmowanych przez organizacje dlugookresowych dziataniach
prospotecznych, jak tez tych stuzacych ochronie srodowiska.

Dziatalnos¢ organizacji medialnych ma dualny charakter. Z jednej strony jest
determinowana przez czynniki ekonomiczne, z drugiej zas jej ksztalt definiu-
ja takze zagadnienia zwigzane z misja spoleczna. Sa to organizacje, ktore z ra-
cji prowadzonej dziatalnosci niejako w sposob naturalny powinny funkcjonowac
zgodnie z zalozeniami koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

W zwigzku z powyzszym w artykule dokonano oceny podejmowanych dzia-
tan spolecznie odpowiedzialnych przez jednego z liderow organizacji medial-
nych na polskim rynku — telewizji Polsat, co stanowi gtéwny jego cel. Artykut
oparto na krytycznej analizie literatury przedmiotu oraz dostepnych raportow
niefinansowych.

* Dr hab., prof. US Katedra Zarzadzania Kapitatem Ludzkim, Instytut Zarzadzania, Wydziat
Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski, ul. Cukrowa 8, 71-004 Szcze-
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1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu -
zagadnienia wprowadzajace

W literaturze przedmiotu koncepcja CSR jest szeroko opisywana i dyskutowa-
na. Jej interdyscyplinarny i wielowymiarowy charakter sprawia, Ze jest ona rozu-
miana na wiele sposoboéw. Jednoznaczne zdefiniowanie CSR jest kwestig zlozona
i problematyczna, gdyz autorzy w przedstawianych definicjach uwypuklaja roz-
ne jej aspekty [zob.: Mazur-Wierzbicka 2012; Zychlewicz 2015; El Akremi i in.,
2018]. Samo okreslenie ,odpowiedzialnos¢ spoteczna” ujete w nazwie koncep-
cji wskazuje na odniesienie do grupy osob, nie tylko do jednostki. Moze by¢ za-
tem odpowiedzialnos¢ wobec np. spotecznosci lokalnych, catego narodu, a tak-
ze ogolnie — spoleczenstwa (niekoniecznie rozpatrywanego w ramach jednego
kraju, ale globalnie, miedzynarodowo).

Wedtug B. Roka literatura przedmiotu zawiera przynajmniej kilkaset definicji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [2013]. Szeroki przeglad definicji spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu przedstawiaja takze A.B. Carroll [2008] i A. Dahls-
rud [2008, patrz: Mazur-Wierzbicka, 2019]. Najczesciej przyjmuje sie, ze CSR to
koncepcja oparta na wysokich standardach etycznych, wprowadzana dobrowol-
nie przez organizacje, uwzgledniajaca dzialania majgce na celu ochrone srodo-
wiska oraz tworzenie pozytywnych relacji z pozostalymi interesariuszami (tak
wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi) — jednakze coraz czesciej pojawiajg sie py-
tania o dobrowolnos¢ wdrazania tej koncepcji. Bez wzgledu na réznice w definio-
waniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, dziatania w jej zakresie
powinny by¢ Scisle powigzane z kluczowa dziatalnoscig przedsiebiorstwa w taki
sposdb, aby mogty stac sie czescig realizowane;j strategii.

Rozwazania dotyczace spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu sprowadzaja sie
zazwyczaj do trzech gtéwnych aspektéw: wypelniania obowigzkéw wobec réz-
nych grup interesariuszy, odpowiadania na potrzeby i oczekiwania spoteczne
oraz wykorzystywania CSR jako narzedzia zarzadzania organizacja.

Przyjmujac za punkt wyjscia powyzsze aspekty, widoczne jest, ze w koncep-
cji tej gtéwny akcent zostaje potozony na zwiekszanie inwestycji w zasoby ludz-
kie, w ochrone srodowiska oraz dobre relacje z otoczeniem organizacji. Zatem za
podstawowe dla tej koncepcji mozna przyja¢ wymiary: wewnetrzny i zewnetrzny
(tablica 1)1.

1 W literaturze przedmiotu wystepuje kilka klasyfikacji podziatu wymiaréw CSR.
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Tablica 1. Wewnetrzny i zewnetrzny wymiar CSR

Wymiar Obszar Przykladowe dzialania
Wewnetrzny | Zarzadzanie rozwdj i doskonalenie kwalifikacji, zaangazowanie
zasobami pracownikow w procesy decyzyjne, sprawiedliwy
ludzkimi podziat ptac, wsparcie pracownikéw w godzeniu
obowigzkow zawodowych z rodzinnymi
Programy etyczne | kodeksy etyczne, powotywanie rzecznika
dla pracownikéw | przedsiebiorstwa ds. etyki, szkolenia
z zakresu etyki, wypracowanie procedur
w przypadku naruszenia kodeksu etyki
Bezpieczenstwo wprowadzenie dodatkowo oprécz wymaganych
ihigiena pracy przez prawo — zasad bezpieczenstwa pracy
w przedsiebiorstwie, réznorodnych form
opieki zdrowotnej dla pracownikow
Zarzadzanie redukcja zuzycia wody, energii, zagospodarowanie
ochrona odpaddw, recykling, racjonalne wykorzystywanie
srodowiska zasobow, procedury, programy pozwalajace
na systematyczne zmniejszanie ucigzliwosci
srodowiskowej przedsiebiorstw
Zasady nadzoru transparentno$c informacji, sposoby powolywania
korporacyjnego i wynagradzania cztonkéw rad nadzorczych
Zewnetrzny | Spolecznosc wspolpraca z partnerami lokalnymi, organizacjami
lokalna pozarzadowymi, wolontariat pracowniczy,
podejmowanie zaangazowania w dziatalnosci
filantropijnej, inwestycje spoteczne
Partnerzy m.in. przeciwdziatanie korupcji, monitoring jakosci,
handlowi, dotrzymywanie terminéw dostaw i ptatnosci

dostawcy i klienci

w stosunku do kooperantéw, przyjmowanie
skarg klientow i innych partnerow oraz sprawne
reagowanie na nie, branie pod uwage aspektéw
ekologicznych i spotecznych przy podejmowaniu
decyzji handlowych, dostarczania na rynek ustug
i produktéw bezpiecznych dla ludzi i srodowiska
naturalnego

Prawa cztowieka

niezatrudnianie dzieci, niestosowanie pracy
przymusowej, stwarzanie rownych szans,
zasady sprawiedliwego handlu

Globalne
problemy
ekologiczne

wykazywanie troski i zainteresowania problematyka
ochrony srodowiska naturalnego (efekt cieplarniany,
zmiany klimatyczne, technologie zmniejszajace
zuzycie zasobow nieodnawialnych)

Zr6dio: opracowano na podstawie Rok [2004].
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W realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci wazne jest, aby przedsie-
biorcy dbali o swdj interes ekonomiczny (dazyli do osiggniecia maksymalizacji
zysku), co jest zgodne z zalozeniami przyjetymi przez A.B. Carroll [1991, 1999].
W stworzonej przez siebie piramidzie za podstawowa przyjat on odpowiedzial-
nos$¢ ekonomiczng. Przedsiebiorstwo generujace straty (i to dlugotrwale) nie
ma bowiem realnych mozliwo$ci utrzymania sie na rynku, bycia konkurencyj-
nym. Bez wypracowanych zyskéw przedsiebiorstwo nie ma zdolnosci (przyjmu-
jac perspektywe dlugookresowa) zapewnienia stabilnosci zatrudnienia, stworze-
nia pracownikom spotecznie odpowiedzialnych warunkow pracy, podejmowania
dziatan na rzecz spotecznosci lokalnej czy tez inwestowania w dziatania stuzace
ochronie $rodowiska. Dopiero ponad odpowiedzialnoscia ekonomiczna znajduja
sie kolejne rodzaje odpowiedzialnosci, tj. odpowiedzialno$¢ prawna, etyczna i na
koncu filantropijna [szerzej w: Mazur-Wierzbicka, 2012].

Realizacja poszczegolnych rodzajow odpowiedzialnosci moze by¢ rézna w za-
leznosci od wielko$ci organizacji, filozofii kierownictwa, strategii korporacyjnej,
cech branzy.

Wobec powyzszego dzialalnos¢ spotecznie odpowiedzialna ma sta¢ sie inte-
gralnym elementem funkcjonowania organizacji przy zatozeniu uwzgledniania
oczekiwan i potrzeb interesariuszy, w konsekwencji przyczyniajac sie do zrow-
nowazonego rozwoju. Zatem przyja¢ mozna, ze spoleczna odpowiedzialnosc
biznesu jest narzedziem realizacji wytycznych zrownowazonego rozwoju na
poziomie organizacji.

2. Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji medialnych

Polski system medialny cechuje dualno$¢ w zakresie kwestii wlasnosciowych:
na rynku funkcjonuja podmioty znajdujace sie w rekach prywatnych, komer-
cyjnych wtascicieli, a takze instytucje reprezentujace media krajowe — publicz-
ne. Gléownym wyréznikiem mediéw w Polsce jest to, Ze pelnig one dwie podsta-
wowe funkcje: komercyjng i spoteczno-misyjna [Waniek, 2013, s. 41]. W ujeciu
komercyjnym stacje radiowe, telewizyjne czy redakcje czasopism skoncentrowa-
ne sa na generowaniu zyskow. W przypadku mediow publicznych (podlegajacych
pod jurysdykcje Ministerstwa Cyfryzacji) realizacja ich funkcji podporzadkowa-
na jest zatozeniom wynikajacym z misji mediow publicznych. Nad wypelnianiem
owych wytycznych czuwa Krajowa Rada Radiofonii i Telewizji, a nadrzednym ak-
tem prawnym jest tutaj Ustawa o radiofonii i telewizji [Ustawa, 1992]. Zgodnie
z przepisami ogoélnymi tejze ustawy, zadaniem radiofonii i telewizji w Polsce jest
przede wszystkim ,dostarczanie informacji, udostepnianie dobr kultury i sztu-
ki, utatwianie korzystania z o$wiaty i dorobku nauki, dostarczanie rozrywki,



SPOtECZNA ODPOWIEDZIALNOSC ORGANIZACII MEDIALNYCH... » 85

a takze popieranie krajowej tworczos¢ audiowizualnej” [tamze, art. 1.1, s. 62].
J. Kreft podkresla, iz ustugi dostarczane przez media publiczne winny by¢ cha-
rakteryzowane przez kilka cech: pluralizm, bezstronno$¢, réwnowage, niezalez-
nos¢, innowacyjnosc¢ oraz integralnos¢ przekazu [Kreft, 2014, s. 95]. Na gruncie
tym konstytuujg sie takze praktyki powigzane ze spoteczng odpowiedzialno-
$cig biznesu, takie jak edukacja, promocja zdrowia czy dziatalnos¢ filantropijna
[Business Insider, 2017].

Specyfika organizacji medialnych wynika przede wszystkim z ich spotecznej
roli oraz ich odpowiedzialno$ci, rozumianej jako poszanowanie wolnosci publi-
kacji, a takze wszelkich szkdd, jakie moga zosta¢ wywotane przez zaréwno po-
zytywne, jak i negatywne tresci zawarte w opublikowanych materiatach [Kreft,
2015, s. 331]. Branza medialna ma duzy wplyw na rozwoj gospodarczy spote-
czenstw. Jest to tym bardziej warto$ciowe, ze przy poréwnaniu z innymi gale-
ziami gospodarki odbywa sie przy stosunkowo matej ingerencji ludzkiej w sro-
dowisko naturalne (bez szkdd czy dewastacji) [Soczynski, 2018, s. 52]. Agregacja
wartosci ekonomicznej odbywa sie poprzez zbieranie, przetwarzanie, gromadze-
nie, a takze dystrybuowanie informacji. Organizacje medialne winny by¢ swiado-
me istotnosci oferowanego przez nie produktu i miejsca, jakie zajmuja w syste-
mie gospodarczym. W zwiazku z tym musza respektowac nie tylko interesy oséb
bezposrednio zwigzanych z tymi podmiotami poprzez kwestie wlasnosciowe,
relacje biznesowe czy miejsce pracy, lecz takze interes osob niepozostajacych
z tymi podmiotami w relacjach ekonomicznych. Mowa tutaj zaréwno o odpowie-
dzialno$ci prawnej, jak i etycznej. W ujeciu medialnych przedsiebiorstw nalezy
uwzgledni¢ nastepujace zagadnienia: odpowiedzialno$¢ w stosunku do interesa-
riuszy, kartelizacje, dziatalnos¢ w zgodzie ze spotecznymi oczekiwaniami, odpo-
wiedzialny marketing, troske o sSrodowisko naturalne oraz edukacje ekologiczna
[Soczynski, 2018, s. 53-54].

3. Telewizja Polsat - realizacja dziatan z obszaru spotecznego

Wiasciciele Grupy Polsat, w ktérej skltad wchodzi Telewizja Polsat, zaznaczaja,
ze jako duza organizacja spotka wplywa na wiele grup interesariuszy, gtéwnie:
odbiorcéw, klientéw, pracownikow, srodowisko naturalne oraz spoteczenstwo.
Na oficjalnej stronie internetowej Grupy Polsat znajduje sie zaktadka Odpowie-
dzialny biznes, pod ktora zawarte sg hasta: ,CSR w Grupie Polsat”, ,Klienci”, ,,Pra-
cownicy”, ,,Cyfrowa Odpowiedzialnosc”, ,Srodowisko”, ,Kontakt”. Grupa Polsat
w oficjalnej komunikacji z otoczeniem rynkowym podkresla: ,,Nasze dziatania
spotecznie odpowiedzialne zwigzane sa z trzema obszarami: troska o potrzeby
klientow i widzéw, zapewnieniem mozliwosci rozwoju pracownikom oraz misja
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spoteczna, ktora realizujemy w temacie bezpieczenstwa, pomocy dzieciom oraz
promocji sportu” [Cyfrowy Polsat, 2020a].

Troska o aspekty spoteczne przejawia sie w Grupie Cyfrowy Polsat?2 gtéwnie
dzieki uwzglednianiu interesow klientéw, widzow oraz pracownikow organizacji.
Grupa swiadczy ustugi dla niemalze calosciowego przekroju demograficznego
spoteczenistwa polskiego. Posrod niespelna 6 min klientow kontraktowych znaj-
duja sie przedstawiciele kazdej grupy spoteczenistwa, zdecydowanej wiekszosci
profesji, jak i wiekszosci wsi, miasteczek i miast znajdujacych sie na terenie Pol-
ski [Sprawozdanie, 2019, s. 28].

Proces obstugi klienta i dbanie o jego satysfakcje sq nieustajaco doskonalone.
Organizacja stworzyla zaawansowany, zintegrowany system zarzadzania rela-
cjami z klientem, ktéry bazuje na wszystkich dostepnych kanatach komunikacji
(elektronicznym, telefonicznym i pocztowym). Dowodem na to, ze podejmowane
przez spotke dziatania w kwestii jakosci ustug i obstugi sa skuteczne, jest przy-
ktadowo fakt, iz Telewizja Polsat zajeta 3. miejsce w badaniu ,,Top Marka 2018”
(11 edycja)3.

W ramach Grupy funkcjonuje Cyfrowa Strefa Twércow (CST), bedaca progra-
mem wsparcia krajowych produkcji filmowych. Grupie Cyfrowy Polsat zalezy po-
nadto na tym, aby dociera¢ z oferta do jak najwiekszej liczby osdb, stad pomyst
na utworzenie stacji Super Polsat. To pierwsza stacja w Polsce, a takze w Euro-
pie, ktorej ramoéwka w zdecydowanej wiekszos$ci dostosowana jest do odbioru
przez osoby z dysfunkcja narzadu stuchu i (lub) wzroku [Sprawozdanie, 2019,
s. 33-40].

Niezwykle wazne w Grupie Cyfrowy Polsat jest zarzadzanie zasobami ludzki-
mi i dobre wzajemne relacje miedzy pracownikami. Grupa ceni doswiadczonych
pracownikow. Zdaniem wtascicieli firmy tylko wysoko wykwalifikowana kadra
jest w stanie zagwarantowac¢ wysoka jakos¢ ustug. Posrod pracownikéw Grupy
ponad 60% ma wyksztalcenie wyzsze. Najtrafniejszym potwierdzeniem silnej
identyfikacji, a takze wysokiej satysfakcji z pracy jest wieloletni staz pracy, kto-
ry na koniec analizowanego okresu (2018 r.) wynosit érednio okoto 9 lat (9% pra-
cownikéw Grupy ma ponad 20-letni staz pracy). Najmniejszy wskaznik fluktuacji
w Grupie Cyfrowy Polsat wykazuje Telewizja Polsat — ksztaltuje sie on na po-
ziomie okolo 9%. Podstawowg forma zatrudnienia w Grupie Cyfrowy Polsat jest
umowa o prace, a wsrod benefitéw oferowanych pracownikom znajduja sie: abo-
namentowa opieka medyczna, program sSportowy, promocje pracownicze, ubez-
pieczenia oraz oferty specjalne teatrow [Sprawozdanie, 2019, s. 43-46].

2 Telewizja Polsat zostata w roku 2010 kupiona przez Cyfrowy Polsat, stajac sie czescia
Grupy Cyfrowy Polsat [Szewczyk, 2010].

3 Najwiekszy ranking medialnosci brandéw na rodzimym rynku, organizowany przez
magazyn ,Press” oraz PRESS-SERVICE Monitoring Mediow.
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Pracownicy Grupy mogg skorzysta¢ z programow dofinansowania studiow
oraz nauki jezyka angielskiego, jak tez licznych szkolen. Ich liczba utrzymywa-
na jest na wysokim poziomie, a w Telewizji Polsat wykazuje tendencje wzrosto-
wa (faczna liczba godzin szkoleniowych w roku 2017 wynosita 3588, a w roku
2018 byto to 6628 godzin) [tamze, s. 50]. Dla menedzeréw dostepna jest oferta
Akademii Menedzera — unikalnego programu, ktérego celem jest propagowanie
standardéw pracy na tym stanowisku, jak i wsparcie w realizacji zawodowych
wyzwan. Ponadto spotka od wielu lat udostepnia programy stazowe i praktyki
dedykowane studentom i mtodym absolwentom [tamze, s. 51-52].

Grupa Cyfrowy Polsat przeciwdziata jakimkolwiek przejawom dyskryminacji
czy mobbingu w miejscu pracy. W Telewizji Polsat kwestie postepowan w przy-
padku zjawiska mobbingu reguluje Procedura Antymobbingowa, ktora stanowi
wewnetrzny dokument firmy [tamze, s. 47-49].

Dla wilascicieli firmy wazne jest takze bezpieczenstwo pracujacych w niej osob.
W kazdej z podlegajacych Grupie jednostek funkcjonuja stuzby BHP, ktore maja
za zadanie rozpoznanie i ocene stanu bezpieczenstwa, a takze diagnoze wszyst-
kich elementéw srodowiska pracy, wplywajacych na bezpieczenstwo pracuja-
cych w Grupie ludzi [tamze, s. 52]. Kwestie bezpieczenstwa powigzane sg takze
z istota funkcjonowania Formacji Obrony Cywilnej, bedacej grupa 120 przeszko-
lonych ratownikow z zakresu pomocy przedmedycznej. Kazdy cztonek FOC-u od-
byt podstawowe szkolenie z zakresu zasad udzielania pierwszej pomocy, co po-
twierdzone zostato certyfikatem uprawnionej instytucji. Cztonkowie FOC-u sg
etatowymi pracownikami Grupy — przedstawicielami szeregowych stanowisk
pracy, jak i cztonkami kadry dyrektorskiej, a zadania zwigzane z ratownictwem
realizuja w ramach wolontariatu [tamze, s. 54].

4. Telewizja Polsat - realizacja dziatan z obszaru srodowiskowego

Grupa Cyfrowy Polsat ktadzie duzy nacisk na troske o srodowisko naturalne [Cy-
frowy Polsat, 2020a]. Wsrdd istotnych obszarow wpltywu na srodowisko natu-
ralne Grupy Cyfrowy Polsat wymieni¢ nalezy zuzycie surowcow, zuzycie ener-
gii, zarzadzanie odpadami i recykling oraz wptyw stacji bazowych i nadawczych
na otoczenie. W roku 2018 Telewizja Polsat sprawdzana byta pod katem trzech
z czterech wymienionych obszarow, uzyskujac pozytywne wyniki. Ze wzgledu na
profil dziatalnosci w Polsacie ochrona srodowiska naturalnego bazuje miedzy in-
nymi na trosce o prawidlowa, a takze jak najbardziej wydajng utylizacje odpa-
dow. Odpady w Telewizji Polsat sg przekazywane wyspecjalizowanym firmom,
a nastepnie przetwarzane poza siedziba spotki. W roku 2018 telewizja przekaza-
ta do recyklingu: 275 kg toneréw, 3 300 kg nosnikow danych, 1 767 kg elektroniki
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oraz 4 400 kg odpadéw zmieszanych pochodzacych z budowy [Sprawozdanie,
2019, s. 73].

Jednym z priorytetéw z zakresu ochrony srodowiska Grupy Polsat, spoétki-
-matki Telewizji Polsat jest oszczednos¢ energii. Spétka deklaruje, iz ma swia-
domos¢ negatywnego wplywu na srodowisko naturalne marnotrawionej ener-
gii elektrycznej, jak i potencjalnych korzysci finansowych, jakie wynika¢ moga
z oszczednej polityki energetycznej. W analizowanym podmiocie nie lekcewa-
zy sie dziatan, ktére moga wydawac sie btahe, takie jak chociazby tryb stand-by
w komputerach (zuzycie energii elektrycznej utrzymywane jest na zblizonym po-
ziomie: w roku 2017 TV Polsat zuzyta 4 444 MWh, w roku 2018 za$ — 4 498 MWh)
[tamze, s. 73]. W skali calej organizacji przekitada sie to na wymierne wyniki:
zmniejszeniu ulega negatywny wptyw na otaczajace srodowisko.

W kazdym mozliwym przypadku Grupa Polsat dazy do zmniejszenia zuzy-
cia surowcéw. W tym celu na biezaco monitorowana jest infrastruktura, a star-
sze rozwiazania zastepowane sg nowszymi, bardziej przyjaznymi dla otaczajace;j
flory i fauny. Spotka deklaruje konsekwentne wdrazanie elektronicznego obiegu
dokumentacji i jednoczes$nie zacheca do podobnych dziatan swoich odbiorcow
i klientow (klienci majg mozliwo$é korzystania z faktur i blankietéw wptat w for-
mie elektronicznej). W roku 2018 elektroniczne faktury otrzymywato niespet-
na 92% klientow Cyfrowego Polsatu (w tym odbiorcow Telewizji Polsat) [tamze,
s. 73]. W roku 2017 faktury przez internet otrzymywato 87% odbiorcow Cyfrowe-
go Polsatu — widoczna jest wiec tendencja wzrostowa [Sprawozdanie, 2018, s. 69].

W roku 2018 obserwowano w Grupie spadek zuzycia oleju napedowego, ktory
spowodowany byt zmniejszeniem liczby samochodoéw z silnikiem Diesla. W tym
czasie w analizowanej spolce zmienit sie trend zakupowy i nabywano samocho-
dy z ekologicznymi silnikami benzynowymi badz tez samochody elektryczne. Te-
lewizja Polsat dba takze o to, by $cieki nie byty odprowadzane do wéd podziem-
nych i powierzchniowych. Spétka prowadzi dziatania majace na celu dazenie do
zmniejszenia ilosci wykorzystywanych surowcéw i materiatow. Zminimalizowa-
nie ich ilosci i masy przynosi oszczednosci, a takze przektada sie na wymierne
korzysci dla $rodowiska naturalnego.

Zakonczenie

W artykule dokonana zostata ocena dziatan spotecznie odpowiedzialnych podej-
mowanych przez jednego z liderow organizacji medialnych na polskim rynku — te-
lewizji Polsat, co stanowito jego gtéwny cel. W przypadku dziatan podejmowanych
w zakresie ochrony srodowiska naturalnego i spoleczenstwa niekwestionowa-
nym liderem na rynku jest Telewizja Polsat, nalezaca do Grupy Cyfrowy Polsat.
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Organizacja ta prowadzi dzialania spolecznie odpowiedzialne zaréwno wzgle-
dem interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Implementuje do swojej
strategii dziatania z zakresu: zarzadzania zasobami ludzkimi, programow etycz-
nych dedykowanych pracownikom, bezpieczenstwa i higieny pracy, umiejetno-
$ci dostosowywania sie do zmian, zarzadzania ochrong $rodowiska oraz zasad
nadzoru korporacyjnego (wymiar wewnetrzny CSR) oraz dotyczace spoteczno-
$ci lokalnych, partneréw handlowych, dostawcéw oraz klientdéw, jak i zagad-
nien zwigzanych z poszanowaniem praw cztowieka, a takze funkcjonowania przy
uwzglednieniu globalnych problemow ekologicznych (zewnetrzny wymiar CSR).
Tresci artykutu sklaniaja do postawienia szeregu pytan w zakresie realizacji kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu przez organizacje medialne, ich rze-
czywistego stosunku do niej. Beda one podejmowane, w kolejnych artykutach
z zakresu szeroko rozumianego CSR w organizacjach medialnych.
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<
STRESZCZENIE

Organizacje medialne, podobnie do tych pochodzacych z innych gatezi przemystu, re-
alizuja zadania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przyktad realizatora do-
brych praktyk stanowi¢ moze Telewizja Polsat, ktdra swoimi dziataniami z zakresu CSR
przyczynia sie do budowania silnej pozycji rynkowej (mierzonej poziomem udziatow
w rynku). W artykule dokonano oceny podejmowanych dziatari spotecznie odpowie-
dzialnych przez jednego z liderow organizacji medialnych na polskim rynku - telewizji
Polsat, co stanowi gtéwny jego cel.
SEFOWA KLUCZOWE
CSR, przedsiebiorstwa medialne, media

<\

SUMMARY

Corporate social responsibility in media organizations on the example of Television
Polsat

Media organizations, like those from other industries, are operating in the field of cor-
porate social responsibility. The example of the implementer of good practice may be
Polsat Television, which, by its CSR activities, contributes to building a strong market
position (measured by the level of market share). The article assesses the socially re-
sponsible actions taken by one of the leaders of media organizations on the Polish mar-
ket — Polsat television, which is the main objective of the article.

KEYWORDS
corporate social responsibility, market, media organizations, television







ROZDZIAL VII

Turkusowe zarzadzanie jako odpowiedz
na narastajace trendy organizacyjne

WIKTOR GRZYB*

Wstep

Zyjemy w zmiennym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym $wiecie, czesto
ostatnio okreslanym akronimem VUCA [Kukreja, 2019, s. 37]. Takowe $rodowi-
sko stawia przed liderami biznesu coraz to nowe i bardziej skomplikowane pro-
blemy zwigzane z prowadzeniem organizacji. Rozbudowane podejscie do dtugo-
terminowego planowania wypierane jest dzisiaj przez strategie majace na celu
nieustajaca adaptacje do nieprzewidywalnych zmian na rynku. Dzieje sie tak
miedzy innymi za sprawa szeroko rozpowszechnionego internetu oraz rozwoju
globalizacji [Shima, 2019, s. 2].

Aby w takich warunkach zachowywaé¢ wysoka konkurencyjnosé¢, przedsie-
biorstwa potrzebuja utrzymywac¢ wyrazna wizje, ktéra bedzie wskazywaé dro-
ge w chwilach niepewnosci. Coraz wieksze znaczenie ma budowanie glteboko
powiazanych ze soba sieci relacji w organizacji, co wymusza rezygnacje z typo-
wo hierarchicznego zarzadzania. W dodatku trzeba wsréd pracownikéw utrzy-
mywac wysoka motywacje i co najwazniejsze — przyzwyczai¢ do poczucia braku
stabilnosci [Kukreja, 2019, s. 38].

W ostatnich latach w odpowiedzi na takie potrzeby powstaly nowe sposoby
prowadzenia organizacji. Jednym z nich jest tzw. turkusowe zarzadzanie. Celem
tego artykutu jest zapoznanie czytelnika ze wspomniang idea, poprzez opisa-
nie jego trzech gltownych sktadnikéw. Dla lepszego ich wytlumaczenia, w tekscie

* Lic., Katedra Zarzadzania, Akademia Leona Kozminskiego, grzybwiktor232@gmail.com
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zaczerpnieto réwniez z podobnych im teorii. Wypracowanie nie powinno by¢
jednakze traktowane jako rozprawa nad zasadnoscia modelu, a tylko jako czysta
prezentacja jego zatozen z nawigzaniem do odpowiednich badan.

1. Zatozenia Turkusu i innych paradygmatéw

Turkusowe zarzadzanie jako termin powstato stosunkowo niedawno, bo w okre-
sie mniej niz 10 lat [Kinneen, Younas, 2018, s. 6]. Autorem wspomnianego mode-
lu jest Holender Frederic Laloux, ktéry w swojej ksiazce Reinventing organisations
wprowadzit zupelnie nowe terminy do dziedziny teorii organizacji. Zauwazyt, ze
ludzkos¢ na przestrzeni dziejow stosowala rézne paradygmaty zarzadzania. Po-
dzielit on je na kolory i uporzadkowat w kolejnosci, od tych dominujacych naj-
wczesniej do tych, ktore powoli staja sie coraz bardziej popularne dzisiaj. Kolor
turkusowy stuzy do oznaczenia najswiezszego paradygmatu, ktéry jego zdaniem
jest najbardziej ewolucyjny w stosunku do pozostatych oraz najlepiej odpowiada
na potrzeby dzisiejszego $wiata [Laloux, 2014, s. 13-51].

By dobrze zrozumie¢ turkusowe zarzadzanie, trzeba przyjrze¢ sie réwniez
tym stylom, ktore wystepuja przed nim. Badacz podzielit je na kolory i przy-
porzadkowal im gléwne przetomy organizacyjne oraz przewodnie metafory
(tablica 1).

Tablica 1. Ewolucyjne paradygmaty zarzadzania

Kolor Przetomy Metafora

Czerwony — podziat pracy wataha
— autorytet dowddztwa

Bursztynowy — formalne role armia
— powtarzalne procesy

Pomaranczowy — innowacje maszyna
— odpowiedzialnos¢
— merytokracja

Zielony — upelnomocnienie rodzina

— egalitarna kultura
— model interesariuszy

Turkusowy — samoorganizacja organizm
— ewolucyjne znaczenie
— petnia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Laloux [2014, s. 36].
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Ponizej znajduja sie opisy kazdego koloru zarzadzania przed Turkusem. Ich ce-
lem jest pobiezne przedstawienie oraz wyttumaczenie kazdego z nich [tamze, s. 36]:
1. Czerwony: wystepuje wyrazny podziat pracy pomiedzy ludzmi, ustalany
przez szefa, ktory niepodzielnie sprawuje absolutng wladze. Strach jest kle-
jem organizacji. Wysoce reaktywna, krotkoterminowa koncentracja. Rozwi-
ja sie w chaotycznym otoczeniu. Metaforg jest wilcza wataha, gdzie samiec

alfa przewodzi stadu.

2. Bursztynowy: czlonkowie organizacji maja wyraznie okreslone, mato
zmienne, formalne role wewnatrz hierarchicznej struktury. Skupienie na
powtarzalnych procesach, gdzie wszelkie decyzje podejmowane sg z gory
na dét i pod pelna kontrola zarzadzajacych. Przysztosc jest powtorzeniem
przesztosci. Metafora to armia, gdzie kazdy jej cztonek musi w sposob ab-
solutny wykonywac¢ powierzone role oraz podporzadkowywaé sie swoim
przetozonym.

3. Pomaranczowy: celem jest pokonanie konkurencji, osiagniecie zysku
i wzrostu. Zarzadzanie poprzez zadania (kontrola nad tym, co robié¢, wol-
nos$c¢ w tym, jak to robi¢). Powstanie zespotow zadaniowych ztozonych z lu-
dzi o roznych rolach w organizacji, by wspomodc powstawanie innowacji.
Menedzerowie zespotow ponosza peing odpowiedzialno$é za swoich pra-
cownikow. Skupienie na indywidualnej motywacji, prowadzace do zrézni-
cowanych wysokosci wynagrodzen w zaleznosci od swoich zastug. Wszyst-
ko pracuje jak w maszynie i o ile kazdy wykonuje swojg prace nalezycie, to
decyzje podejmowane u gory przynosza rezultaty.

4. Zielony: skupienie na kulturze i upelnomocnianiu, by zwiekszy¢ motywa-
cje pracownikéw. Interesariusze zastepuja udziatowcow jako gtowny po-
wad dziatania organizacji, stad rowniez skupienie na byciu organizacjq od-
powiedzialna spotecznie. Stosowane sa narzedzia motywacji zespolowej,
gdzie jedynie wspolpracujac, pracownicy moga liczy¢ na wyzsze wynagro-
dzenie. Wszyscy traktuja sie jak rodzina, jednakze nawet w rodzinie istniejg
jej czlonkowie, ktorzy maja wiecej wiadzy od pozostatych.

Znajac podstawy wczesniejszych koloréw zarzadzania, mozna teraz przyjrzec

sie blizej przetlomom towarzyszacym Turkusowi.

2. Samoorganizacja

Samoorganizujace sie organizacje mozna zdefiniowa¢ jako takowe, ktore rady-
kalnie decentralizuja wladze w formalny i systematyczny sposob [Lee, Edmond-
son, 2017, s. 35-58]. Dla Laloux takie podejscie oznacza zlikwidowanie hierar-
chicznej struktury w firmie i jest jedynie czescia sktadowa proponowanego przez
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niego systemu. Aby wiele réznych od siebie osob z proaktywnymi postawami
moglo wspolpracowac ze soba bez wykorzystywania funkcji przetozonego, trzeba
stworzy¢ odpowiednie srodowisko, w ktérym mogliby wspoétdziataé. Laloux pro-
ponuje trzy modele, aby to osiggna¢: zespoly rownolegle, sie¢ indywidualnych
kontraktow i holokratyczne zespoly zagniezdzone.

0000,

Rysunek 1. Model zespotéw rownolegltych
7rédto: Laloux [2014, s. 319].

Pierwszy model (rysunek 1) zaklada wiele zespotow do 10-12 osob, ktére
réwnolegle wykonuja te same zadania. Dzieje sie tak np. w Buurtzorg — holen-
derskim stowarzyszeniu pielegniarek srodowiskowych, optacanych z kasy pan-
stwowej i zajmujacych sie pacjentami przebywajacymi w domach. 7000 zatrud-
nionych tam oséb jest podzielonych na setki pomniejszych jednostek. Kazdy
zespot wykonuje te sama prace, czyli opieke nad chorymi, ale oprécz tego doko-
nuje rowniez planowania, inwestowania, dzielenia budzetu, $ledzenia wynikéw,
rekrutacji oraz szkolen. Poza zespotami dzialajacymi w terenie istniejg takze,
o ile branza tego wymaga, zespoty pomocnicze, ktdére wspieraja wszystkie pozo-
state, np. w przypadku fabryki byliby to operatorzy linii produkcyjnych. Ponad-
to wystepuja rowniez pojedyncze role pomocnicze poza zespolami, np. moze
to by¢ zbieranie innowacyjnych pomystéw od wszystkich pracownikow. Oprocz
tego organizacje wykorzystuja coachdéw, ktérzy opiekuja sie okreslona liczba lu-
dzi i maja za zadanie wspiera¢ postawy skupione na spelnianiu gléwnego zna-
czenia organizacji (glebszego sensu) [Laloux, 2014, s. 319-320].

Rysunek 2. Model sieci indywidualnych kontraktow
7rédto: Laloux [2014, s. 320].
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Sie¢ indywidualnego kontraktowania (rysunek 2) jest podobna do zespotow
réwnoleglych w tym sensie, ze kazdy zespdt réwniez sam dba o wiele podstawo-
wych dziatan, jak rekrutacja czy inwestycje. Istnieje natomiast réznica pomie-
dzy zespotami: osobno funkcjonuja te skupione na gtéwnej dziatalnosci, np. pro-
dukcji oraz te skupione na innych czynnosciach biznesowych. Rolg tych drugich
jest wspieranie tych pierwszych tak, aby nie musialy zajmowac sie zagadnienia-
mi niezwigzanymi bezposrednio z ich codzienng praca. Biorac za przyktad sro-
dowisko fabryczne, poszczegdlne zespoly z kazdego stopnia procesu produk-
cji mialyby przypisany dodatkowy zespot organizacyjny. W przeciwienstwie do
poprzedniego modelu, w tym role nie sa okreslane wewnatrz zespotéw pomie-
dzy jego cztonkami, a bezposrednio pomiedzy kolegami z pracy, w zaleznosci od
tego, kto czego potrzebuje. Czasami takie zobowiazania sg spisywane np. w po-
staci listu, ktéry opisuje poszczegolne role i obowigzki osoby, ktéra sie na niego
zgodzita [tamze, s. 320-321].

Rysunek 3. Model zespotow zagniezdzonych
Zrodto: Laloux [2014, s. 321].

Model zespotow zagniezdzonych (rysunek 3) zostat bezposrednio zapozyczo-
ny z teorii holokracji. System sktada sie z zespoléw (zwanych ,kotami”), ktore
sa w pelni autonomiczne, jesli chodzi o rozdzielanie rél pomiedzy czlonkéw —
podobnie jak w pierwszym prezentowanym modelu. Istnieje natomiast rozni-
ca w tym, w jaki sposob prezentowane sa relacje pomiedzy poszczegolnymi ze-
spotami. Niektore branze wymagajq pewnych dziatan, ktére nie sg mozliwe do
nasladowania w kazdym zespole, jak np. badania lub produkcja. W takim wy-
padku nastepuje stworzenie podzespotow, ktore maja na celu zajmowac sie ta-
kowymi czynnosciami na korzy$¢ pozostatej czesci organizacji. Mozna zauwazy¢,
ze whrew zalozeniom samoorganizacji widoczne sa w tym podejsciu slady for-
malnej hierarchii. Laloux odnosi sie do tego, twierdzac, Ze nie jest to hierarchia
stanowisk lub wiadzy, a hierarchia znaczenia (glebszego sensu), zlozonosci i za-
siegu [tamze, s. 321-322].



98 o WIKTOR GRZYB

Podsumowujac temat mozliwych struktur organizacji, warto jeszcze wspo-
mnie¢ o ,procesie doradczym”. Jest to obowigzek obejmujacy wszystkich
cztonkow przedsiebiorstwa do zasiegania rady od osob petniacych funkcje po-
wigzane z nowymi inicjatywami, ktore ktos chcialby przeprowadzié. Jesli pra-
cownik chce wdrozy¢ co$ nowego, potrzebuje najpierw omowic te sprawe z kaz-
dym mozliwym zaangazowanym. Do tego niezbedne jest poznanie roli kazdego
wspolpracownika. Po konsultacjach taka osoba moze zrobi¢ tak jak uwaza za
stuszne. Nawet jesli wszyscy odradzali wdrozenie inicjatywy, to moze to zrobic,
jesli wierzy, ze przelozy sie to na dobro firmy. Ostatecznie to ona odpowiada za
podjete dziatania. Jesli okaza sie szkodliwe, bedzie musiata postara¢ sie zmi-
nimalizowa¢ zle skutki, a jesli pozyteczne, to przetozy sie na uznanie wspot-
pracownikow. Jest to najbardziej restrykcyjny warunek turkusowego zarza-
dzania. Jesli kto$ zrobit cos, co pomogtlo firmie, ale nie skonsultowat swoich
zamierzen, wciaz jest to dobry powod do zwolnienia pracownika, poniewaz jest
to fundamentalny proces i pomijanie go w dziataniu destabilizuje calg organi-
zacje [tamze, s. 99-103]. Jednakze samoorganizacja to nie jedyny aspekt turku-
sowego zarzadzania.

3. Ewolucyjne znaczenie

Koncepcja poszukiwania glebszego sensu w dziataniach organizacji zyskuje co-
raz wieksza popularno$¢ w ostatnich latach [Grant, 2017, cyt. za: Rey i in., 2019,
s. 4]. Badania wyraznie pokazuja takze, ze aby dobrze ten temat zrozumiec, trze-
ba bra¢ pod uwage to, w jaki sposéb znaczenie swojej pracy w przedsiebior-
stwie interpretuje kazdy pracownik indywidualnie. [Rey i in., 2017, s. 45-51, cyt.
za: Reyiin., 2019, s. 4]. Znaczenie jest powszechnie rozumiane jako swoista idea
albo esencja, ktora jest podpora dla misji organizacyjnej lub osobistej [Cardona,
Rey, 2008, cyt. za: Reyiin., 2019, s. 4].

W dzisiejszych firmach norma jest, ze menedzerowie w trakcie przysposabia-
nia nowego kandydata do pracy mowia mu, co ma robic, jakich kompetencji po-
trzebuje i jakie cele powinien spetnia¢. Brakuje w tym zestawie tego, dlaczego
kto$ miatby robic to, co zostatlo mu polecone — jaki jest sens jego pracy.

Stara logika zarzadzania ewoluuje do nowej logiki zarzadzania znaczeniem,
ktora nie skupia sie tylko na rozwoju umiejetnosci pracownika, ale takze na roz-
woju jego osobistego poczucia glebszego sensu [Rey i in., 2019, s. 6]. Mozna ja
scharakteryzowac¢ poprzez trzy gtéwne cechy: indywidualne znaczenie, samo-
organizacje i jednos¢. Po spelnieniu wszystkich trzech warunkéw organiza-
cja staje sie ukierunkowana na znaczenie i moze czerpac ze wszystkich korzy-
Sci, jakie sie z tym wigza [tamze, s. 6]. Samoorganizacja zostata juz opisana w tym
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artykule i nie wymaga szerszego ttumaczenia. Warto natomiast oméwic dwie po-
zostate cechy.

Istnieja firmy, ktore traktujg swoja misje bardzo powaznie. Dla Google’a jest to
suporzadkowanie Swiatowych zasobow informacji tak, by staly sie powszechnie
dostepne i uzyteczne”!. Dla Disneya jest to w uogolnieniu ,uzywanie wyobrazni,
by przynosic¢ szczescie milionom”2. Jak widac, sa to zupelnie rézne firmy, ale to,
co je taczy, to fakt, ze obie sg liderami w swoich branzach. Zarzadzajacy w nich
wiedza, jak wielkie znaczenie dla spojnosci przedsiebiorstwa ma artykulacja jego
misji, wizji i wartosci.

Jednakze powyzsze przyklady to jedynie sentencje ogolne, skupione na pod-
miocie organizacji. Potrzebne jest takze zadbanie o indywidualne znaczenie tak,
aby kazdy pracownik utozsamiat sie z misjg swojej firmy i aby jego osobiste cele
byly z nig spdjne. Kiedy znaczenie przedsiebiorstwa jest niejasne, cierpi na tym
znaczenie pracy kazdego w niej pracownika. Ludzie nie czuja satysfakcji, nie
czuja sie spelnieni w tym, co robig, pomimo wielu mozliwych sukceséw. Przekla-
da sie to na nizsza efektywnos$c¢ i na wieksze prawdopodobienistwo odejscia z pra-
cy. By temu zapobiec, nalezy uswiadamia¢ pracownika o jego wiasnych potrze-
bach i szuka¢ potaczen miedzy nimi a dziataniami firmy [Rey i in., 2019, s. 7].

Jednos$¢ mozna z kolei okresli¢ jako naturalne scalenie misji indywidualnej
pracownika z misja firmy [Melé, 2003, s. 3—14, cyt. za: Reyiin., 2019, s. 10]. Moze
to by¢ dokonane tylko i wytacznie na plaszczyznie partnerskiej miedzy ludzmi.
Dlatego warto unika¢ wszelkich praktyk wigzacych sie z prezentowaniem wyz-
szosci jednych nad drugimi. W takowych warunkach ludzie nie beda w stanie sie
otworzy¢ na tyle, by pokazac prawdziwego siebie [Rey i in., 2019, s. 10].

Budowanie glebszego znaczenia w organizacji ma sens, czego swietnym przy-
ktadem sa wtasnie firmy turkusowe, ktére zyja poniekad wiasnym zyciem. Ewo-
lucyjne znaczenie prezentuje sie w nich jako ciggle wstuchiwanie sie w misje or-
ganizacji. Poprzez wyzbycie sie potrzeby karmienia swojego ego i strachu przed
o$mieszeniem w towarzystwie zespotu, pracownicy sa w stanie efektywnie eks-
plorowa¢ znaczenie, jakie przyswieca ich pracy i przedsiebiorstwu. To nie pie-
niadze sa glébwna motywacja, ale spetnianie tego przewodniego celu, a doktadniej
przyczynienie sie do konkretnej zmiany na $wiecie. Misja firmy jest kolektyw-
nie budowana przez wszystkich pracownikow i kazdy ma w niej swéj wktad. Stad
tez potrzebne jest jej czeste rewidowanie i aktualizowanie [Laloux, 2014,
s.213-214].

W Turkusie wykorzystuje sie praktyki majace na celu glebsze wstuchiwanie
sie w sens organizacji. Dla przyktadu moze to by¢ zostawianie pustego krzesta
przy obradach, ktére ma symbolizowac gtos przedsiebiorstwa. Na koniec jeden

1 Misja na stronie www: https://about.google/intl/ALL_pl/
2 Misja na stronie www: https://thewaltdisneycompany.eu/about/#leadership
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z pracownikow siada na nim i stara sie mysle¢ w zgodzie z wypracowanym ewo-
lucyjnym znaczeniem. Analizuje podjete decyzje i sprawdza, czy sa z nim w zgo-
dzie. Inng praktyka sa minuty ciszy na poczatku spotkan, ktéore maja pomoc
wszystkim ochtonac i przej$sé w role bycia prawdziwa czescig organizacji [tam-
ze, s. 199-207]. Przyktaddéw jest duzo, a wiele z nich jest wypracowywanych eks-
kluzywnie przez samych zarzadzajacych. To, ktore nalezy nasladowaé, zalezy tyl-
ko od tego, z ktorymi ludzie czuja sie najlepiej i ktére najlepiej odzwierciedlaja
kulture.

4. Petnia

Podazanie za ewolucyjnym znaczeniem nie byloby jednakze mozliwe, gdyby
nie pelnia w organizacji. Powstaje ona poprzez otwarto$¢ wszystkich pracow-
nikow na siebie nawzajem — w najprawdziwszy sposob wraz ze swoimi stabo-
sciami. Ciezko znalez¢ teoretyczng definicje tego okreslenia. Latwiej jest zde-
finiowac styl przywodztwa, ktéry wydaje sie najodpowiedniejszy do tego, aby
stwarza¢ w firmie atmosfere do zaistnienia prawdziwej petni. Najlepsze wyda-
je sie autentyczne przywoédztwo. Teoria ta jest holistycznym podejsciem i bazuje
na kombinacji cech przywodztwa transformacyjnego i etycznego [Algera, Lips-
-Wiersma, 2012, s. 118-131, cyt. za: Mohammadpour i in., 2017, s. 492]. Auten-
tyczni liderzy to osoby, ktore sa bardzo samoswiadome, znaja swoje przezna-
czenie oraz zdaja sobie sprawe z wtasnych mysli, zachowan i emocji. Sa pewni
siebie, pomocni, optymistyczni i moralni [Gardner i inni, 2011, s. 1120-1145,
cyt. za: Mohammadpour i in., 2017, s. 492]. Co istotne, sa oni rowniez w sta-
nie przela¢ swoje pozytywne usposobienie na pozostatych pracownikéw [Wa-
lumbwa i in., 2008, s. 89-126, cyt. za: Mohammadpour i in., 2017, s. 492]. Do
osiggniecia pelni wymagane jest, aby wszyscy czlonkowie przedsiebiorstwa wy-
kazywali postawe autentycznego lidera.

Kazdy w pracy traci energie na mato dostrzegang prace poboczna. Jest nig
staranie sie o zachowywanie swojej reputacji — to w dzisiejszych organizacjach
jedna z najbardziej negatywnych praktyk i ztodziej efektywnosci. Jest jednakze
mozliwe stworzenie kultury, ktora unicestwia potrzebe zachowywania pozorow
istatusu.

Kegan wraz ze swoim zespolem badawczym w swoich poszukiwaniach firm
utozsamiajacych takowe podejscie byl szczegolnie wyczulony na praktyki zwia-
zane z duzym naciskiem na nieustanny rozwoj pracownikow. Zwrdcit on uwa-
ge w szczegolnosci na dwie wyrozniajace sie firmy: Bridgewater Associates3

3 Amerykanska firma inwestycyjna: https:/www.bridgewater.com/
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i Decurion4. Wedlug niego w owych przedsiebiorstwach wystepowat niesamowi-
ty konsensus posrod kadry pracowniczej co do tego, ze kazdy w firmie musi sie
nieustannie rozwija¢. W firmach tych istnieja praktyki, bedace kombinacja wy-
zwan i wsparcia, ukierunkowane w szczegélnosci na rozpoznawanie i wycigga-
nie na wierzch stabosci, ograniczen i wewnetrznych blokad do zmian. By tako-
we podejécie byto mozliwe, potrzebne byto stworzenie bezpiecznego $rodowiska
i spotecznosci, na ktérej mozna polegaé. To pozwolito wydoby¢ z pracownikéw
prawdziwy potencjat i zwiekszy¢ ich efektywnos¢ w tym, co robia [Kegan i inni,
2019, s. 46].

Praktyka tych firm byly np. giebokie i dlugie rozmowy skupione na szukaniu
prawdziwego sedna problemu pojawiajacego sie u pracownika. W Bridgewater
zapisywano takze porazki na wspoélnej tablicy. Z czasem przeksztalcito sie to
w rytual powszechnie w firmie ceniony i stato sie zréditem odczuwania dumy ze
swoich klesk jako okazji do nauki. Mozna tez — tak jak w Decurion — stosowac co$
podobnego do fishbowl conversation. Polega to na usadzeniu wszystkich potrzeb-
nych pracownikéw w kole i pozwolenie kazdemu z nich na wejscie do $rodka
i opowiedzenie o swoich zazaleniach [Keganiin., 2019, s. 46-52].

Pelnia w Turkusie objawia sie dokladnie w taki sam sposoéb jak w powyzszych
przyktadach. Firmy same wypracowuja kolektywnie praktyki co do tego, w jaki
sposob pracownicy moga sie poczuc ,bardziej soba”. Brak stanowisk i sformali-
zowanego ubioru, otwarcie na btedy i targajace ludZzmi emocje — to wszystko za-
checa ludzi do przyktadania sie w pracy z catych sit i nieogladanie sie na to, co
inni moga o nich pomysle¢. Kiedy wszystkie pomysty sa powaznie rozwazane,
jest ich wiecej i tatwiej jest trafi¢ na cos wyjatkowego. By w organizacji powsta-
ta takowa kultura, trzeba zadbac o wyjatkowo szczegdtowa rekrutacje i prowadzic¢
wiele szkolen, a zwlaszcza i przede wszystkim zachecac przyktadem.

Zakonczenie

Turkusowe zarzadzanie to w rzeczy samej inspirujace i fascynujace podejscie do
prowadzenia organizacji. Obecnie za mato jeszcze jest dowoddéw empirycznych,
zeby bezposrednio wskazaé, czy jest ono w pelni skuteczne i jak efektywnie je
wprowadzac. Jednoczes$nie przy widocznych trendach na $wiecie jest oczywi-
ste, ze nadchodzi zmiana. Moze nie jest ona koniecznie turkusowa, ale na pewno
zwigzana jest z bardziej otwartym $rodowiskiem organizacyjnym. Nalezy spo-
dziewa¢ sie wielu nowych i ewolucyjnych rozwigzan w tym zakresie. By¢ moze

4 Amerykanska firma operujaca nieruchomog$ciami, teatrami i domami dla seniorow:
https:/www.decurion.com/
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bedzie mozna zobaczy¢ coraz wiecej firm przechodzacych na samoorganiza-
cje albo starajacych sie wypracowac swoje wtasne rozwigzania. Pomyst taczenia
znaczenia personalnego z organizacyjnym wydaje sie, ze bedzie dalej preznie sie
rozwijal. Cokolwiek nie nadejdzie, zarzadzanie turkusowe z pewnoscia wywie-
ra dzisiaj wpltyw na to, w jaki sposob przedsiebiorstwa sa organizowane i bedzie
miato swdj udziat w rynku pracy przysztosci.
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STRESZCZENIE

Artykut stara sie kompleksowo przedstawi¢, na czym polega tzw. turkusowe zarzadza-
nie. Rozpoczyna sie ukazaniem zmian zachodzacych na $wiecie i trendow organizacyj-
nych, ktére temu towarzysza. Nastepnie prezentuje szczegdtowy opis turkusowego za-
rzadzania wraz z teorig za nim stojaca. Wyttumaczone zostaty kolejne paradygmaty
(kolory) zarzadzania, z ktérych wyszczegélnione zostaty ich przetomy i metafory. W dal-
szej czesci przetomy zwigzane z Turkusem (samoorganizacja, ewolucyjne znaczenie
i petnia) poddane zostaty szczegotowej analizie. Artykut konczy sie wyrazong przez
autora wiarg w to, ze zbliza sie nieuchronna zmiana w sposobie zarzadzania organizacjami
oraz ze turkusowe zarzadzanie bedzie aktywna czescig tej przysztosci.
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turkus, samoorganizacja, samozarzadzanie, znaczenie, petnia
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SUMMARY

Teal management as an answer to growing organisational trends

The article tries to comprehensively present the so-called teal management. It begins
with a presentation of changes taking place in the world and organizational trends that
accompany it. Then, it presents a detailed description of teal management along with
the theory behind it. Successive management paradigms (colors) have been explained,
outlining their breakthroughs and metaphors. Later, breakthroughs related to Teal (self-
-organization, evolutionary purpose and wholeness) were subjected to detailed analy-
sis. The article ends with the belief expressed by the author, that an inevitable change is
approaching in how organizations are managed and that teal management as such will
be an active part of this future.

KEYWORDS
teal, self-management, purpose, meaning, wholeness




ROZDZIAL VIII

Wyzwania wobec zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach turkusowych

ANNA KRYCZKA*

Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sie w okreslonym kontekscie, rozumia-
nym jako ogoét czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, majacych wplyw na
dziatania i praktyki w zakresie zatrudniania, rozwoju oraz wynagradzania pra-
cownikow. Zmienno$¢, niepewnosc, zlozono$¢ i niejednoznaczno$¢ otoczenia
(tzw. $wiat VUCA)!, w ktorym organizacjom przyszto funkcjonowacé, powoduje,
ze dziatania w zakresie zarzadzania ludzmi sg utrudnione. Dodatkowym czynni-
kiem wplywajacym na zarzadzanie personelem sa aktualnie zmiany pokolenio-
we wymuszajace dostosowanie podejscia pracodawcy do pracownika. Pracowni-
cy coraz czesciej poszukuja poczucia sensu w pracy, zdrowej kultury organizacji
oraz adekwatnego stylu zarzadzania. Dla pracownikow traca na znaczeniu zy-
ski i wskazniki a zyskuje pozytywny cel, dzieki ktéremu organizacja wnosi co$

1 VUCA to akronim wprowadzony przez amerykanskich wojskowych strategow
z U.S. Army War College na okreslenie sytuacji, jaka powstata po zakonczeniu zimnej wojny:
Volatility (zmiennos$¢, ulotnos¢), Uncertainty (niepewnos¢), Complexity (ztozonos¢) i Ambi-
guity (niejednoznaczno$c¢). Termin VUCA przezywa aktualnie renesans w koncepcjach doty-
czacych przywodztwa strategicznego, ktére maja zastosowanie w wielu organizacjach, po-
czawszy od korporacji po organizacje edukacyjne” — za: https://pl.wikipedia.org/wiki/VUCA
[dostep: 11.02.2021].

* Mgr inz., Katedra Zarzadzania Organizacjami, Kadrami i Prawa Gospodarczego, Wydziat
Zarzadzania, AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie, anna.kryczka.986@zarz.agh.
edu.pl
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dobrego do $wiata. Odpowiadajac na te potrzeby organizacje, rozwijaja nowator-
ski model pracy i odchodza od tradycyjnej hierarchicznej struktury organiza-
cyjnej na rzecz wspotpracy miedzyzespotowej i networkingu, zastepujac styl za-
rzadzania command and control — empowermentem oraz swoboda i zaufaniem do
pracownikow. Przykladem organizacji, ktére integruja skitadniki nowoczesne-
go modelu pracy, sprzyjajacego kreatywnosci i innowacji, sg organizacje turku-
sowe. Organizacje te przez swoje nowatorstwo inspiruja pracownikéw i uwalnijg
ich potencjat, rownocze$nie stajac przed wieloma wyzwaniami dotyczacymi za-
rzadzania kapitatem ludzkim. Artykul ma na celu przedstawienie aktualnej sytu-
acji oraz trudnosci i ograniczen organizacji turkusowych w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi.

1. Problemy i wyzwania zarzadzania zasobami ludzkimi

Aktualnie za najcenniejszy kapitat i zrodto dochodow firmy uwaza sie pracow-
nikow [Armstrong, 2007, s. 29] Stwierdza sie ponadto, iz zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi moze mie¢ wptyw na wiele obszaréow dziatalnosci firmy, m.in. na
zarzadzanie strategiczne, na wzrost innowacyjnosci, kreatywnosci i jakosci
pracy, moze by¢ elementem integracyjnym i budujacym kulture organizacyj-
na firmy, a przede wszystkim ma utatwi¢ osiaggniecie organizacyjnego sukce-
su [Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 17]. Pojawito sie nawet okreslenie
sarchitektura zasobow ludzkich” (architektura polityki personalnej, architek-
tura zarzadzania zasobami ludzkimi), okreslajace wewnetrzna kompozycje
elementow, z ktérych kazdy dotyczy zatrudnionych w organizacji pracowni-
kow [Staniewski, 2007]. Z punktu widzenia dzialania organizacji, zarzadzanie
zasobami ludzkimi istotne jest na kazdym z poziomow zarzadzania. Na po-
ziomie strategicznym zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na planowaniu
przysztych zasobdw ludzkich oraz tworzeniu odpowiednich programow pro-
wadzacych do realizacji zatozonego planu zgodnie z przyjeta strategia i misja
organizacji, tj. kreowanie potencjatu pracowniczego zapewniajacego efektyw-
na realizacje strategii organizacji [Bak-Grabowska, 2014]. Na poziomie ope-
racyjnym natomiast wazny jest monitoring systemu personalnego oraz jego
doskonalenie [Sepek, 2010, s. 61].

W ostatnich dziesiecioleciach nastgpily zmiany otoczenia zewnetrznego orga-
nizacji, ktére wymuszaja zmiany i dostosowanie sie organizacji do nowych wa-
runkow. Jednym z obszaréw zarzadzania organizacja, ktéry zostal narazony na
ciagly proces modyfikacji i adaptacji, jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Czyn-
niki wpltywajace na te zmiany, to glownie: globalizacja, informatyzacja i zmia-
ny technologiczne, zmiany w strukturze demograficznej spoteczenstwa oraz
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zwigzane z tym réznice pokoleniowe. Czynniki te wymusily zmiany w takich
obszarach jak miejsca pracy i ograniczenie bezrobocia, poprawa jakosci zycia
i wzrost dobrobytu, transfer nowych technologii i wiedzy, wzmocnienie narodo-
wych gospodarek i budzetow panstw, wzrost standardow w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i etyki, lansowanie wyzszej kultury organizacji [Warwas,
Rogozinska-Pawetczyk, 2016, s. 20]. Aby sprosta¢ tym zmianom, konieczne jest
wykorzystanie takich czynnikéw jak: tempo dzialania, elastycznosc i zdolnos¢
szybkiego uczenia sie oraz wysokie kompetencje pracownikéw. Organizacje, do-
pasowujac sie do zmian, podnosza efektywnos¢ gospodarowania, uelastycznia-
ja stosunki pracy, opierajac sie na przywddztwie transformacyjnym i ptaskich
strukturach organizacyjnych. Pociaga to jednak za soba konieczno$¢ opraco-
wywania i wdrazania nowych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi [tam-
ze, s. 24]. Ponizej zostala przedstawiona tabela dotyczaca wyzwan dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi, pogrupowane w obszary, z jakimi borykaja sie
wspotczesne organizacje.

Tablica 1. Wspolczesne wyzwania zarzadzania ludzmi

Nowa gospodarka Nowa organizacja Nowy pracownik
Globalizacja Kapitat intelektualny Pracownik wiedzy
Informatyzacja Kluczowe kompetencje Mniejsza stabilnos¢
Réznorodnosc kulturowa Ograniczenie hierarchii zatrudnienia
Orientacja na klienta Organizacje sieciowe Nowy typ kariery
Zmiany popytu na rynku Nowe systemy zarzadzania | (przedsiebiorczosc)

zasobami ludzkimi Praca w zespole

Radzenie sobie ze stresem

Zrédto: Warwas, Rogozinska-Pawetczyk [2016, s. 24].

Organizacje, chcac sprosta¢ wyzej wymienionym problemom i wyj$¢ naprze-
ciw oczekiwaniom pracownikow, przeksztalcaja sie w nowoczesne organizacje,
czego przyktadem moze by¢ organizacja turkusowa.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji turkusowej

Organizacje turkusowe (ang. reinventing organizations lub teal organizations) zo-
staly zidentyfikowane, opisane i rozpropagowane przez Laloux, ktory po zbada-
niu kilkunastu organizacji, wyroznit trzy gléwne przetomy, ktorymi charaktery-
zuja sie tego typu organizacje, a mianowicie samoorganizacja, pelnia oraz cel
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ewolucyjny [Laloux, 2015, s. 73]. Blikle wyodrebnia nastepujace zasady wspot-

pracy w organizacji, ktore wyrdzniaja organizacje turkusowa:

— realizacje waznych celow, przyczyniajacych sie do zmiany otoczenia na

lepsze;

— oparcie organizacji na zaufaniu, odpowiedzialnosci i partnerstwie;
— wspolprace zamiast wspolzawodnictwa;

— motywowanie poprzez samorealizacje, identyfikowanie sie z celami organi-
zacji i partycypacje;
— samozarzadzanie oparte na autonomicznych zespotach zamiast tradycyjne-

go zarzadzania nakazowo-kontrolnego;

— sieciowe struktury procesowe zamiast uktadéw hierarchicznych [Blikle,

2017, s. 20].

Pionierskie organizacje turkusowe przytoczone przez Laloux przeformutowaty
kluczowe procesy zwigzane z zasobami ludzkimi: rekrutacje, adaptacje pracow-
nikéw, ocene pracownicza, zwalnianiem pracownikow, gdyz sposéb ich realiza-
cji wywotuje leki oraz stan oddzielenia [Laloux, 2015, s. 211]. Tablica 2 przedsta-
wia charakterystyke poszczegdlnych elementow zarzadzania zasobami ludzkimi

w tego typu organizacjach.

Tablica 2. Procesy dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi

w turkusowych organizacjach

Element

Praktyki

Rekrutacja

Wywiady z kandydatami prowadzone przez przysztych
kolegow z pracy, punktem skupienia jest dopasowanie
do organizacji i jej celu istnienia

Adaptacja pracownikow

Istotne szkolenie z umiejetnosci budowania i utrzymywania
relacji oraz kultury firmy;

Programy pracy rotacyjnej w celu dogltebnego poznania
calej organizacji

Ocena efektow pracy

Odpowiedzialnos¢ przerzucona na zespot, indywidualna
informacja zwrotna i oceny sg udzielane nie przez szefa,
tylko przez wspotpracownikow. Ocena ma stuzyc ewaluacji,
a nie krytyce. Negatywna informacja zwrotna udzielana jest
,od razu”

Rozw0j Osobista swoboda i odpowiedzialno$¢ za szkolenie sie;
Znaczaca waga szkolen z budowania kultury firmy,
ktérymi objeci sg wszyscy pracownicy

Zwolnienia Opiekuncze wsparcie w celu przeksztatcenia zwolnienia

w okazje do nauki

7rédio: Laloux [2015, s. 232].
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Praktyki dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach turkuso-
wych wspierajg poczucie bezpieczenstwa, zaufania i zaznania peini. Jasne war-
tosci przekladane sg na bezposrednie, podstawowe zasady akceptowanych i nie-
akceptowanych zachowan. Rozwijane sa praktyki pielegnujace ciagta dyskusje
na temat wartosci i podstawowych zasad.

3. Opis badan

Celem badan bylo przeprowadzenie analizy procesow zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz zidentyfikowanie problemow i wyzwan towarzyszacym tym pro-
cesom. Na potrzeby zidentyfikowania wyzwan i problemow, z jakimi mierza sie
organizacje turkusowe, zostaly przeprowadzone badania ankietowe. Przedsta-
wione badania przeprowadzono w trakcie konferencji ,Duze Sniadanie 2019”
dotyczacej organizacji turkusowych. Konferencja ta zorganizowana zostata przez
spotecznos¢ ,Turkusowe Sniadania”, ktérych gléwnym celem jest propagowanie
nowych form organizacji pracy, w szczegdlnosci idei turkusowego zarzadzania.
Konferencja ta zostata wybrana celowo na przeprowadzenie badan ze wzgledu na
$wiadomos¢ ,humanitarnego zarzadzania” jej uczestnikow. Zarowno organizato-
rzy, prelegenci, jak i uczestnicy to osoby pracujace, chcace pracowac lub prze-
obrazi¢ wlasne przedsiebiorstwa w turkusowe organizacje.

Ankieta sktadala sie z sze$ciu pytan, pierwsze cztery dotyczyty rodzaju organi-
zacji, wielko$ci sektora oraz kapitatu przedsiebiorstwa. Kolejne pytania dotyczy-
ty praktyk odnoszacych sie do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz problemow
z tym zwiazanych (pytanie otwarte). Na rozdane 60 ankiet otrzymano 38 kom-
pletnie wypelnionych. 29% respondentéw zadeklarowalo prace w organiza-
cjach turkusowych, w sektorze prywatnym, w tym 81,8% z kapitatem polskim.
Organizacje, w ktérych pracuja respondenci, to 18,18% mikroprzedsiebiorstwa,
54,55% mate przedsiebiorstwa, 9,09% srednie przedsiebiorstwa, a 18,18% za-
licza sie do duzych przedsiebiorstw.

Odnosnie do stosowanych procesow zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacjach turkusowych, ponizej przedstawiono w ujeciu procentowym stosowa-
ne praktyki:
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Tablica 3. Praktyki dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacjach turkusowych

Rekrutacja (%)
kandydaci do pracy sprawdzani sg pod katem dopasowania do organizacji 636
ze wzgledu na wyznawane wartosci ’
zespot, do ktérego jest rekrutowany nowy cztonek, 57 3
wczesniej poznaje kandydata i ma wpltyw na wynik rekrutacji ’
rekrutacja realizowana jest przez dziat HR, nowy pracownik 91
zostaje przedstawiony zespotowi po zakoniczonym procesie rekrutacyjnym ’
Szkolenia i rozwoj pracownika (%)
pracodawca wspiera rozwdj pracownika poprzez szkolenia 90,1
pracodawca nie wspiera szkolen pracownikéw 9,9
Ocena pracownicza (%)
brak formalnej oceny pracowniczej, na biezaco informacja zwrotna 81,8

stuzaca ciggtemu doskonaleniu

ocena pracownicza odbywa sie raz/dwa razy do roku, sprawdzane sa
na niej wyniki pracownika w zakresie stawianych wymagan i celow; 18,2
ocena ma wptyw na podwyzke lub awans

Zwolnienia (%)

wsparcie ze strony pracodawcy w celu przeksztatcenia zwolnienia

w okazje do nauki 63,6

pracownik, ktory nie spetnia wymagan pracodawcy zostaje zwolniony 36,4

Zrédlo: na podstawie badan wlasnych.

Na pytanie otwarte dotyczace problemow, z jakimi boryka sie organizacja re-
spondenta w kontekscie zarzadzania pracownikami, respondenci najczesciej
wymieniali problemy przedstawione w tablicy 4.

Tablica 4. Problemy organizacji w kontekscie zarzadzania pracownikami (%)

fluktuacja pracownikéw 18,18
zaangazowanie 27,27
rekrutacja 18,18
Swiadomos¢ organizacji turkusowej 18,18
wyjscie pracownikéw poza schematy tradycyjnej organizacji pracy 9,09
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rozwdj pracownika 18,18
wynagrodzenia 9,09
komunikacja — przeptyw informacji 18,18
komunikacja — konflikty 9,09
autonomia 9,09
awanse 9,09
rotacja 9,09
onboarding 9,09

Zrédlo: na podstawie badan wlasnych.

Drugi etap badan, stuzacy opisaniu proceséw dotyczacych zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, przeprowadzono w formie wywiadu, do ktorego wybrano celowo dy-
rektora do spraw treningu i rozwoju w organizacji turkusowej, majacego wieloletnie
doswiadczenie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wywiad miat charakter
pototwarty, zostaty sformutowane gléwne obszary problemowe, na ktérych temat
respondent mogt swobodnie sie wypowiedzie¢. Problematyka pytan dotyczyla pro-
cesow i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Respondent, odpowiadajac na py-
tania, odnosit sie do doswiadczen w organizacji, w ktorej aktualnie pracuje. Firma
ta dziata w branzy IT, od przeszto dwdch lat wdraza praktyki zwigzane z turkuso-
wym zarzadzaniem, liczy 18 pracownikow zatrudnionych na umowe B2B.

W wyniku przeprowadzonego wywiadu otrzymano charakterystyke proceséw
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Respondent podkreslit, ze mimo iz
firma jest mata, uznaja za zasadne i staraja sie wdrazac analogiczne procesy jak
w organizacjach duzych i bardzo duzych. Ponizej w ujeciu tabelaryczny przed-
stawiono opis elementéw i praktyk w obszarze ZZL w organizacji respondenta.

Tablica 5. Elementy ZZL i ich opis

Element Opis
Planowanie Brak szczegotowego planu. Uzasadnione zapotrzebowanie na dodatkowe
zasobow zasoby zgtaszane do zespotu HR, gdy pojawi sie ich niedostatek
Rekrutacja Proces wieloetapowy — zgloszenie poprzez formularz oraz przestanie

CV, rozmowa z dziatem HR, kolejna rozmowa w gronie poszerzonym

o cztonkdéw zespotu. Duzy nacisk na dopasowanie kandydata do zespotu
pod katem wartosci, odpowiedzialnosci, zaufania (formularz wartosci,
quiz dopasowania). Kompetencje i oczekiwania finansowe stanowia
okoto 30% spetnienia wymagan. Najwazniejsze jest dopasowanie

do zespotu przynajmniej w 80%
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Element Opis
Wdrozenie/ Proces 3-etapowy:
adaptacja — okres probny (3 m-ce) — poznanie srodowiska pracy,

praktyk oraz narzedzi; szkolenia oraz mentoring w wypadku
niewystarczajacych kwalifikacji. Etap koniczy sie ocena 360 stopni,
g¢dy pozytywna, podpisanie nastepnej umowy;

— wdrozenie w proces transparentnosci finansowej firmy,
przyjecie przez pracownika odpowiedzialnosci za wyniki finansowe,
dotaczenie do transparentnosci wynagrodzen;

— dolaczenie do ,turkusowego kregu”, czyli zespotu majacego wpltyw
na dziatalnosc¢ firmy

Ocena Zastapienie oceny pracowniczej procesem ,instant feedback”,
efektow polegajacym na biezgcej i natychmiastowej informacji zwrotnej,
pracy zarowno pozytywnej, jak i negatywnej. Stuzy to ciggtemu doskonaleniu

pracownika i jego umiejetnosci. Dodatkowe procesy dotyczace
egzekwowania wypracowanych wartosci w firmie

Rozw0j Pracownik odpowiedzialny jest za samorozwoj. Wsparcie rozwoju
pracownikow | pracownika realizowane jest poprzez procesy mentoringowe

i coachingowe. Nazwy stanowisk stuza do reprezentacji na zewnatrz
firmy, wewnatrz firmy pracownik moze petni¢ wiele rol, zgodnych

z wewnetrznymi aspiracjami i ambicjami. Awans w firmie mozliwy
jest poprzez zgtoszenie takiej ambicji lub gotowosci przez pracownika,
lub przez zespdt

Zrodlo: na podstawie badan wiasnych.

Problemami, z jakimi boryka sie firma respondenta w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi, sa gléwnie rekrutacja i adaptacja pracownika, szczegolnie
na etapie drugim. Trudnos¢ wdrazania pracownika na tym etapie taczy sie z du-
zym stresem dla tej osoby ze wzgledu na przyjecie na siebie odpowiedzialnosci
za dziatalno$¢ firmy i jej finansowe wyniki. Rekrutacja jest procesem trudnym
pod wzgledem znalezienia wlasciwej, pasujacej do zespotu osoby, ktérej odpo-
wiedzialnos$¢, samoorganizacja oraz zaufanie bytyby na odpowiednim poziomie
dopasowania. Firma rezygnuje z zatrudnienia osoby czesto bardzo kompetent-
nej, ale niedopasowanej ideowo.

Zakonczenie

Badania ankietowe przeprowadzone byly w trakcie trwania wydarzenia ,Duze
Sniadanie 2019”. Pomimo tego, ze wydarzenie dotyczyto praktyk turkusowych
i liczyto 60 uczestnikow, tylko 11 z 38 respondentow zadeklarowalo, ze pracu-
je w organizacji turkusowej. Na podstawie powyzszego mozna wnioskowac, ze
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zainteresowanie tematyka ,humanitarnego zarzadzania” jest do$¢ spore, nieste-
ty, caly czas liczba organizacji, ktore wdrozyty turkusowe praktyki, jest wcigz ni-
ska. Z ankiety mozna tez wnioskowac, ze organizacje, ktére respondenci uznali
za turkusowe, nie wdrozyly wielu praktyk ,turkusowych” dotyczacych zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, aczkolwiek istnieje w firmach che¢ podazania za tur-
kusowymi ideami. Wdrazanie praktyk uznawanych za ,turkusowe” jest trudne
i wymaga zaréwno od kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw podnoszenia $wia-
domosci pracy ,inaczej” oraz przerwania stereotypow zwiazanych z zarzadza-
niem command and control na rzecz samozarzadzania, autonomii i partycypacji.
Z badan wynika, ze najwieksze wyzwania w konteks$cie zarzadzania personelem
wystepuja w procesie rekrutacji — znalezienie pracownika przystajacego ideowo
do organizacji oraz zaadaptowanie go do ,,odmiennej” organizacji pracy. Ciekawe
jest, ze respondenci wskazywali, iz jednym z giéwnych probleméw w ich orga-
nizacjach jest zaangazowanie pracownikow, co stoi w sprzecznosci z idea samo-
organizacji, partycypacji i odpowiedzialnosci. Wzmacnia to konkluzje, ze firmy
uznane przez respondentéw za turkusowe nie zaadoptowaly jeszcze procesow
i elementow turkusowych praktyk lub istnieje prawdopodobienstwo niezrozu-
mienia przez wtascicieli (zarzadzajacych) idei turkusu.
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STRESZCZENIE

Niniejszy artykut podejmuje tematyke zwigzang z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w or-
ganizacjach turkusowych. W pierwszej jego czesci opisano podstawowe kwestie, zde-
finiowano pojecia oraz cel i zakres zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastepnie przyblizo-
no pojecie organizacji turkusowych i opisano elementy zarzadzania zasobami ludzkimi
w tego typu organizacjach. Na podstawie badan ankietowych oraz wywiadu opisane zo-
staty procesy, problemy oraz wyzwania dotyczace zarzadzania personelem w organiza-
cjach turkusowych.
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SUMMARY

Challenges of human resources management in teal organizations

This article deals with issues related to human resources management in teal organiza-
tions. The first part describes the basic issues, defines the concepts, purpose and sco-
pe of human resources management. The concept of teal organizations was introduced
and the elements of human resources management in this type of organizations were
described. Based on surveys and interview processes, problems and challenges related
to personnel management in teal organizations were described.
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ROZDZIAL IX

Transformacja w organizacje zielong
i jej wptyw na wydajnos¢ organizacji

PRZEMYSEAW MAJEWSKI*

Wstep

Wzrost wydajnosci w sposéb bezposredni wpltywa na obnizenie kosztéw produk-
cji wyrobu. Celem zarzadzajacych jest zatem takie zorganizowanie procesu, by
pracownik wykonujacy swoje zadania byt maksymalnie wydajny. Jedna z metod
jest wzbudzenie w pracowniku poczucia odpowiedzialnosci za swoje poczyna-
nia i che¢ wspierania catej organizacji. Przychodzi tu z pomoca styl zarzadzania
partycypacyjnego, przywodztwo transformacyjne oraz empowerment, znajduja-
ce swoje zastosowanie w organizacjach zielonych. Metafora zielonych organiza-
cji jest rodzina, w ktorej wszyscy sa szanowani i stuchani, a decyzje sa oparte na
konsensusie. Zielone organizacje koncentruja sie na kulturze firmy i wzmocnie-
niu pozycji zespotéw. Moéwimy w nich o wzmocnieniu pozycji zespotéw, poniewaz
wiladza jest nadal w rekach kierownictwa wyzszego szczebla, ale przekazywa-
na jest ona w duzym zakresie pozostalym cztonkom zespotu. Menedzerowie sg
przywédcami wspierajacymi, a pracownicy moga podejmowac wiele decyzji bez
ich udziatu. Nadal moze istnie¢ hierarchia i merytokracja, ale wartosci i kultu-
ra ksztattuja wszystkie decyzje. Zielone organizacje maja wiele celéw zwigzanych
z odpowiedzialno$cia spoteczna. Nacisk ktadziony jest na wspotprace, wspodlne
dziatanie i na dtugookresowe cele organizacji. Osoby istniejg w kontekscie spo-
tecznosci i nie konkuruja ze soba. W zwigzku z tym zadania sg zaprojektowane
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ORCID: 0000-0002-2423-4296.



116 « PRZEMYStAW MAJEWSKI

tak, aby stanowily wyzwanie dla pracownika i byly przez to dla niego interesuja-
ce. Zaleznosci dostosowuje sie tak, aby spotecznos¢ byta ponad indywidualnymi
osobami. Kazdy zmierza do wspolnego celu, z ktérego wszyscy odnosza korzysci.
Wszyscy zdaja sobie sprawe, ze jakakolwiek rywalizacja lub préba zdominowania
organizacji przez jedna osobe ograniczy korzysci ptynace ze wspolnego wysitku.
Kazda osoba jest znaczaca, a dla dobra i sukcesu organizacji pozwala kazdemu
maksymalnie rozwing¢ swoj potencjat [Laloux, 2016, s. 42].

Miernikiem oceny skutecznos$ci dziatalnosci organizacji jest efektywnos¢. Efek-
tywno$¢ moze by¢ kategoryzowana jako maksymalizacja efektu i minimalizacja
naktadu [Rutkowska, 2013, s. 440]. W przypadku niniejszej pracy wzieto pod uwa-
ge efektywnos$¢ ekonomiczna, czyli minimalizacje kosztow wytwarzania [tamze,
s. 441] w wymiarze operacyjnym, czyli wydajnos¢ [Skrzypek, 2012, s. 322]. Skon-
centrowano sie na pomiarze ilosci wyprodukowanych towaréow w jednostce czasu.

Wsrod badaczy panuje poglad, ze gtlownym czynnikiem warunkujacym wyso-
kie wyniki organizacji jest styl zarzadzania [Ozsahin i in., 2011, s. 1547]. W opra-
cowaniach naukowych brak jest danych, jak duzy jest ten wptyw. W literaturze
brakuje empirycznych badan prezentujacych konkretne wartosci, w jakim stop-
niu zarzadzanie zielone wptywa na polepszenie efektywnosci grupy [Martin i in.,
2018, s. 678; Lochnicka, 2013, s. 159].

Celem niniejszej pracy jest wykazanie wplywu przywoédztwa transformacyj-
nego, zarzadzania partycypacyjnego i empowermentu pracownikéw w organiza-
cji zielonej na wydajnos¢ przedsiebiorstwa oraz przedstawienie empirycznych
pomiarow wielko$ci wpltywu powyzszych czynnikéw na wydajno$¢ organizacji.
W wyniku badan przedstawiono rzeczywisty wplyw zarzadzania zielonego na
ksztaltowanie sie wskaznika wydajnosci. Na wstepie badan postawiono hipoteze:
Transformacja w organizacje zielong wptywa na zwiekszenie wydajnosci organi-
zacji. Przeprowadzone badanie obejmuje okres przed wprowadzeniem zmiany,
okres transformacji i czas po zmianie.

1. Efektywnos$¢ organizacji a organizacja zielona -
ujecie teoretyczne

Efektywnos$¢ organizacji jest ztozonym pojeciem. Istnieje podziat efektywno-
Sci na cztery kategorie: nastawienie (np. zadowolenie z pracy, zaangazowanie),
procesy behawioralne (np. spdjno$¢, wspotpraca, pomoc), wyniki subiektywne
(np. subiektywne oceny) oraz wyniki obiektywne (np. wydajnosc¢, wyniki sprze-
dazy) [Martiniin., 2018, s. 677].

Dowodzi sie, iz zarzadzanie partycypacyjne wplywa w wiekszym stopniu
na nastawienie, procesy behawioralne, a w mniejszym na wyniki subiektywne
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i obiektywne [tamze, s. 677]. Mimo to organizacje partycypacyjne znajduja zastoso-
wanie w dazeniu do zwiekszania efektywnosci organizacji [Nolan, 2016, s. 39]. Ist-
nieja dowody na wplyw zarzadzania partycypacyjnego i empowermentu na satys-
fakcje z pracy, zaangazowanie i efektywno$¢ [Bochynska-Smigielska, 2012, s. 107;
Bhatti, Qureshi, 2007, s. 63; Martin i in., 2018, s. 676; Eliyana i in., 2019, s. 147,
Samad, 2012, s. 492; Mihalcea, 2014, s. 447; Stefanovska-Petkovska i in., 2015,
s. 84; Lochnicka, 2013, s. 164]. Zarzadzanie partycypacyjne jest rowniez efektyw-
ne w przypadku coraz bardziej popularnej pracy zdalnej. Dzieki podejsciu kola-
boracyjnemu decyzje sa podejmowane partycypacyjnie, wzmacnia sie zaufanie
i dzielenie wiedza, a to wplywa na zaangazowanie grupy wirtualnej w wykonywa-
nie ustalonych zadan i osiaganie wspolnych celow [Martin i in., 2018, s. 678]. Du-
zym zaangazowaniem wykazuja sie pracownicy firm, w ktérych kierownictwo dba
o dobre relacje z podwtadnymi [Karolczak, 2018, s. 71] i wlacza ich w proces decy-
zyjny [Mréwka, 2010, s. 9]. Udowodniono réwniez wplyw zaangazowania w prace na
wzrost wydajnosci [Hettiararchchi, Jayarathna, 2014, s. 80]. Zaangazowani pracow-
nicy sa 0 43% bardziej produktywni niz ci niezaangazowani [Mréwka, 2010, s. 6].

Z zaangazowaniem czesto wspotistnieje satysfakcja z pracy. Satysfakcja jest
czynnikiem pasywnym wobec wydajnosci, ale jej brak wywotuje wycofanie sie
pracownika z dazenia do osiggniecia celéw organizacji [Karolczak, 2018, s. 73].
Jednak jedynie 15% organizacji monitoruje satysfakcje pracownikow [Moczy-
dtowska, 2013, s. 352]. Na wzrost satysfakcji wpltywa empowerment [Karolczak,
2018, s. 74]. Zaleznos¢ miedzy satysfakcja pracownika a efektywnoscia jego dzia-
tan jest podawana w watpliwos¢ przez wielu badaczy. Waha sie od braku tejze
zaleznosci do silnej [Springer, 2011, s. 165].

Badania dowodza, ze w 45% do 65% przypadkach za sukces lub porazke or-
ganizacji odpowiedzialne sa decyzje liderow. Styl zarzadzania ma wplyw na za-
chowania pracownikéw, wlaczajac w to dostosowanie sie ich do strategii przed-
siebiorstwa, ich wydajnos$¢ i wyniki [Dolatabadi, Safa, 2011, s. 2]. Badajac styl
zarzadzania organizacji zielonej, potwierdzono pozytywny wplyw takiej orga-
nizacji na jej wyniki [Zehir i in., 2011, s. 1471].

Badacze twierdza, ze czynnikiem wptywajacym na efektywnos$¢ organizacji
jest réowniez podatnos¢ organizacji na uczenie sie. Z porownania réznych sty-
16w zarzadzania wynika, ze bardzo pomocne w tej dziedzinie jest przywodztwo
transformacyjne bedace podstawa organizacji zielonej [Vargas, 2015, s. 49; Oz-
sahin i inni, 2011, s. 1551]. Zarzadzanie organizacjg zielong jest oparte na hu-
manistycznych stylach zarzadzania [Zehir i in., 2011, s. 1462]. W zarzadzaniu
humanistycznym w centrum jest czlowiek, ktéry ma mozliwosci sprawcze i jest
odpowiedzialny [Kociatkiewicz, Kostera, 2013, s. 12]. Zarzadzanie humanistycz-
ne wplywa pozytywnie na zdrowie psychiczne cztonkoéw organizacji. Niedoma-
gania zdrowia psychicznego pracownikow odbijaja sie negatywnie na efektywno-
$ci [Rivkin i in., 2014, s. 53]. Na dodatek tego typu przywodztwo prowadzi — poza
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zwiekszeniem wydajnosci — do zwiekszenia zadowolenia z pracy i zwiekszonych
zyskow przedsiebiorstwa [Jones, 2012, s. 45]. Pracownicy zaangazowani w pro-
ces decyzyjny biora odpowiedzialnos¢ za jako$¢ swojej pracy oraz wykazuja ini-
cjatywe i kreatywnos¢. Zwieksza to satysfakcje i motywacje pracownika do wyko-
nywania zadan. Tacy pracownicy powinni przyczyniac sie do wzrostu wydajnosci
w tych organizacjach.

2. Metodyka badan

W celu sprawdzenia prawdziwosci postawionej hipotezy zbierano dane staty-
styczne okreslajace wskaznik wydajnosci produkcji. Dane zbierano w cyklu mie-
siecznym. Obserwowano trzy przedsiebiorstwa. Pierwsze dwa zlokalizowane
byly w wojewddztwie zachodniopomorskim. Zatrudnionych w nich byto okoto
1501 100 pracownikéw. Przedsiebiorstwo trzecie, zlokalizowane w wojewddztwie
kujawsko-pomorskim, zatrudniato okoto 200 pracownikéw. Dane zbierano w la-
tach 2016-2020. Za metode badawcza obrano metode monograficzna, za tech-
nike badawcza wybrano badanie dokumentacji, a za narzedzie — notatki z obser-
wacji [Sotoma, 2002, s. 82]. Zbieranie danych rozpoczeto przed transformacja
organizacji w organizacje zielone. W trakcie reorganizacji stworzono kulture
opartg na wspotpracy. Kultura wspolpracy jest najwazniejszym celem empower-
mentu [Moczydiowska, 2014, s. 75]. W organizacjach wprowadzono nastepujace
narzedzia partycypacji bezposredniej: regularnie organizowane spotkania pra-
cownikow z ich bezposrednimi przetozonymi, poszerzony zakres zadaniowy na
stanowisku pracy, wzrost rotacji czynnosci na obsadzonym stanowisku pracy, ze-
spoly zajmujace sie rozwigzywaniem problemdw, grupy projektowe, wzbogace-
nie zakresu pracy, badania opinii pracownikéw, kota jakosci. Wprowadzanie na-
stepowato ewolucyjnie. Catos¢ procesu obserwacji trwata okoto 24 miesiace.

3. Wyniki badan

Na bazie zebranych danych w celu sprawdzenia prawdziwosci hipotezy obliczo-
no wskaznik wydajno$ci w stosunku miesiecznym. Wydajnos¢ okreslono jako
iloraz ilosci godzin zalozonych na wytworzenie produktu (w liczniku) i ilosci go-
dzin przepracowanych na wytworzenie produktu (w mianowniku).

W organizacji pierwszej wskaznik wydajnosci po 18 miesiacach od rozpocze-
cia transformacji w organizacje zielong osiggnat warto$¢ 167%. Po kolejnych
6 miesiagcach, czyli po tacznych 24 miesigcach wyniost 186% (zobacz rysunek 1).
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Rysunek 1. Wskaznik wydajnosci dla organizacji 1
z wojewodztwa zachodniopomorskiego
Zrédio: opracowanie wlasne.

W organizacji drugiej wskaznik wydajnosci po 18 miesigcach od rozpoczecia
transformacji w organizacje zielong osiagnat warto$¢ 170%. Po kolejnych 6 mie-
sigcach, czyli po 24 miesigcach — 178% (rysunek 2).
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Rysunek 2. Wskaznik wydajnosci dla organizacji 2
z wojewodztwa zachodniopomorskiego

Zrédio: opracowanie wlasne.

Wskaznik wydajnosci w zakladzie trzecim po 18 miesiagcach osiagnal war-

tos¢ 168%. Po kolejnych 6 miesiacach, a sumarycznie od poczatku obserwacji po
24 miesigcach, doszedt do 174% (rysunek 3).
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Rysunek 3. Wskaznik wydajnosci dla organizacji
z wojewodztwa kujawsko-pomorskiego
Zr6dio: opracowanie wlasne.
4. Whioski

Obserwacje zmian wydajnosci w trzech organizacjach dowiodly, ze przemiana
organizacji w organizacje zielong bazujaca na przywddztwie transformacyjnym,
zarzadzaniu partycypacyjnym i empowermencie pracownikéw wptywa pozy-
tywnie na wydajnos$¢. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze w badanym okresie zad-
na z obserwowanych organizacji nie wprowadzata zmian technicznych i nie in-
westowata w nowe technologie. Jedyne zmiany, jakie zachodzity, dotyczyly stylu
zarzadzania i wlaczania pracownikow w procesy decyzyjne. Mozna na tej pod-
stawie wysnu¢ wniosek, iz zmiany organizacyjne polegajace na wprowadzeniu
partycypacji, transformacyjnego stylu przywédztwa i empowermentu daja moz-
liwos¢ zwiekszenia wydajnosci o okoto 80%. Jako ze z przedstawionych przebie-
géw zmian wydajnosci w czasie widac ustabilizowanie sie przebiegu krzywej, nie

nalezy spodziewac sie dalszego wzrostu efektywnosci bez inwestycji i zmiany
technologii.

Zakonczenie

Zwiekszajaca sie popularnosc¢ zielonych organizacji wdrazajacych partycypacy;j-
ny styl zarzadzania oparty na empowermencie pracownikow, sktania do wnikli-
wego analizowania efektow tego dziatania. Celem niniejszej pracy byto zbadanie,
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w jaki spos6b zarzadzanie partycypacyjne, przywodztwo transformacyjne i em-
powerment pracownikéw stosowany w organizacji zielonej zmieni efektywnosé
tejze organizacji. W $wietle przedstawionych badan nalezy uznaé, iz hipoteza —
transformacja w organizacje zielong wpltywa na zwiekszenie wydajnosci organi-
zacji — jest prawdziwa.

W dzisiejszym konkurencyjnym swiecie, w ktérym organizacje zmuszone sa
wspoétzawodniczy¢ z firmami z catego $wiata, poszukuje sie oszczednosci w kaz-
dej dziedzinie dzialalnosci. Jednym z podstawowych kosztéw generowanych
przez firmy jest koszt pracy, ktérego jednym z glownych skladnikow jest ilo$é
przepracowanych godzin. Majac do dyspozycji narzedzie pozwalajace zwiekszy¢
efektywnos$¢ wykorzystania tych godzin o 80% bez dodatkowych naktadéw finan-
sowych, firmy mogg uzyska¢ przewage rynkowa nad konkurencja.

Ograniczeniem uzyskanych wynikéw jest mata proba potwierdzajaca hipoteze,
poniewaz obserwacje wykonano jedynie w trzech zakladach, w dwdch wojewodz-
twach, w jednym kraju. Dalsze badania powinny dokonac kolejnych analiz w innych
przedsiebiorstwach, by potwierdzi¢ otrzymany wynik. Uzyteczne bedzie réwniez
kontynuowanie obserwacji, by da¢ odpowiedz na pytanie, jak bedzie sie ksztattowa-
ta wydajnos¢ w kolejnych miesigcach i latach w organizacjach zielonych po osia-
gnieciu wstepnego ustabilizowania sie poziomu wskaznika wydajnosci.

LITERATURA

Bhatti K.K., Qureshi T.M. (2007), Impact of employee participation on job satisfaction, em-
ployee commitment and employee productivity, ,International Review of Business Re-
search Papers”, t. 3, nr 2, s. 54-68.

Bochyniska-Smigielska E. (2012), Determinanty zaangazowania i efektywnosci zawodowej,
»Zeszyty Naukowe Towarzystwa Doktorantéw UJ. Nauki Spoteczne”, nr 4(1), s. 97-113.

Dolatabadi H.R., Safa M. (2011), The effect of directive and participative leadership style
on employees’ commitment to service quality, ,,Journal of Business and Management”,
t.4,nr 2.

Eliyana A., Ma’arif S., Muzakki (2019), Job satisfaction and organizational commitment ef-
fect in thetransformational leadership towards employee performance, ,,European Re-
search on Management and Business Economics”, t. 25, nr 3, s. 144-150, https://doi.
org/10.1016/j.iedeen.2019.05.001

Hettiararchchi H.A.H., Jayarathna S.M.D.Y (2014), The effect of employee work related attitu-
des on employee job performance: A study of tertiary and vocational education sector in
Sri Lanka, ,,JOSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM)”, t. 16, nr 4, s. 74—83.

Jones D. (2012), Servant leadership’s impact on profit, employee satisfaction, and empo-
werment within the framework of a participative culture in business, ,Business Studies
Journal”, t. 4,nr 1, s. 35-49.



122 « PRZEMYStAW MAJEWSKI

Karolczak P. (2018), Zaangazowanie pracownikow a ich motywacja do pracy. Analiza teore-
tyczna problemu, ,,Przeglad Nauk Ekonomicznych”, nr 29, s. 67-80.

Kociatkiewicz J., Kostera M. (2013), Zarzadzanie humanistyczne: zarys programu, ,,Proble-
my Zarzadzania”, t. 11, nr 44, s. 9-19, doi:10.7172/1644-9584.44.1

Laloux F. (2016), Pracowac inaczej, Studio Emka, Warszawa.

Lochnicka D. (2013), Zakres i efekty stosowania bezposredniej partycypacji pracowniczej
w polskich przedsiebiorstwach, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wro-
cltawiu”, nr 4(36), s. 151-169.

Martin J., Cormican K., Sampaio S.C.B., Wu Q. (2018), Shared leadership and team per-
formance: An analysis of moderating factors, ,Procedia Computer Science”, t. 138,
S.671-679, doi: 10.1016/j.procs.2018.10.089

Mihalcea A. (2014), Leadership, personality, job satisfaction and job performance, ,Pro-
cedia — Social and Behavioral Sciences”, t. 127, s. 443-447, doi:10.1016/j.sbspro.
2014.03.287

Moczydlowska J.M. (2013), Bledy w zarzadzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrz-
ne zrédio kryzysu w organizacji, [w:] S. Partycki (red.), Strategie dziatant w warunkach kry-
zysu, Wydawnictwo KUL, Lublin.

Moczydlowska J.M. (2014), Empowerment — nowe spojrzenie na aktywowanie potencjatu
ludzkiego organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanistycznej Humanitas.
Zarzadzanie”,nr 1, s. 71-78.

Mrowka R. (2010), Pojecie zaangazowania pracownikow we wspotczesnych naukach eko-
nomicznych i praktyce gospodarczej, [w:] R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), Na-
uki ekonomiczne w swietle nowych wyzwan gospodarczych, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa.

Nolan R.N. (2016), Big History, Global Corporations, Virtual Capitalism, Harvard Business
School Publishing, Boston.

Ozsahin M., Zehir C., Acar A.Z. (2011), Linking leadership style to firm performance: the
mediating effect of the learning orientation, , Procedia — Social and Behavioral Scien-
ces”, t.24,s.1546-1559, d0i:10.1016/j.sbspro.2011.09.089

Rivkin W., Diestel S., Schmidt K.H. (2014), The Positive Relationship between Servant
Leadership and Employees’ Psychological Health: A Multi-Method Approach, ,Zeit-
schrift fiir Personalforschung”, t. 28, nr 1-2, s. 52-72, doi:10.1688/ZfP-2014-01

Rutkowska A. (2013), Teoretyczne aspekty efektywnosci — pojecie i metody pomiaru,
,Zarzadzanie i Finanse”, nr 1, s. 439-453.

Samad S. (2012), The influence of innovation and transformational leadership on organi-
zational performance, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, t. 57, s. 486-493,
d0i:10.1016/j.sbspro.2012.09.1215

Skrzypek E. (2012), Efektywnos¢ ekonomiczna jako wazny czynnik sukcesu organizacji,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 262, s. 313-325.

Sotoma L. (2002), Metody i techniki badan socjologicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu War-
minsko-Mazurskiego, Olsztyn.



TRANSFORMACJA W ORGANIZACIE ZIELONA... « 123

Springer A. (2011), Wybrane czynniki ksztaltujace satysfakcje pracownika, ,Problemy
Zarzadzania”, nr 4(34),t. 1, s. 162-180.

Stefanovska-Petkovska M., Bojadziev M., Mucunski Z. (2015), Does participative manage-
ment produce satisfied employees? Evidence from the automotive industry, ,Serbian
Journal of Management”, t. 10, nr 1, s. 75-88, d0i:10.5937/sjm10-7160

Vargas M.LR. (2015), Determinant factors for small business to achieve innova-
tion, high performance and competitiveness: Organizational learning and leader-
ship style, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, t. 169, s. 43-52, doi:10.1016/
j.sbspro.2015.01.284

Zehir C., Ertosun O.G., Zehir S., Miiceldili B. (2011), The effects of leadership styles and
organizational culture over firm performance: Multi-national companies in Istan-
bul, ,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, t. 24, s. 1460-1474, doi:10.1016/
j.sbspro.2011.09.032

Zehir C., Sehitoglu Y., Erdogan E. (2012), The effect of leadership and supervisory com-
mitment to organizational performance, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”,
nr 58, s.207-216, doi:10.1016/j.sbspro.2012.09.994

STRESZCZENIE

Gtownym celem artykutu jest wykazanie wptywu zarzadzania zielonego na wydajnos¢
organizacji. W pierwsze] czesci dokonano przegladu literatury dotyczacej wptywu za-
rzadzania zielonego na efektywnos$¢ organizacji. W czesci badawczej opisano przepro-
wadzone badania. Wykonano je w trzech przedsiebiorstwach zlokalizowanych w wo-
jewodztwie zachodniopomorskim i kujawsko-pomorskim. Uzyskano jednoznaczne,
rzeczywiste wyniki pokazujace, w jaki sposéb zarzadzanie zielone wptywa na wydajnos¢

organizacji.

StOWA KLUCZOWE
wydajnos¢, empowerment, organizacja zielona
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SUMMARY

Transformation into a green organization and its impact on efficiency

The main goal of the article is to demonstrate the impact of gree management on or-
ganizational performance. The analysis was performed how the efficiency was changed
during and after transformation into a green organization. The first part reviews the lit-
erature about influence of green management on organizational performance. In the
second part the procedure of research was described. Obtained results show clear pic-
ture of how transformation into green organization influences the efficiency.

KEYWORDS

efficiency, empowerment, green organization
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Swiadomos¢ ekologiczna konsumentéw
w kontekscie koncepcji zero waste

NATALIA BUCZYNSKA-PIZON*

Wstep

Dbanie o srodowisko w dzisiejszych czasach jest bardzo wazne ze wzgledu na
jego degradacje, globalizacje i konsumpcyjny styl zycia. Spoteczenstwo jest co-
raz bardziej Swiadome, Ze oceany i lasy sa coraz bardziej zanieczyszczane przez
ludzi i ich ingerencje w srodowisko naturalne. Celem pracy jest zbadanie pozio-
mu swiadomosci ekologicznej konsumentow. Obecnie $wiadomos¢ ekologiczna
konsumentéw zdecydowanie sie wzrasta, przede wszystkim dlatego, ze konsu-
menci maja mozliwos¢ korzystania z kanatow, ktére szerza swiadomosé ekolo-
giczna. Obserwacja pozwolila na postawienie hipotezy, ktéra brzmi: kobiety maja
tendencje do wiekszego zainteresowania i zaangazowania w tematyke zero waste.
Hipoteza zostata potwierdzona. Rozwdj internetu i mediéw masowego przekazu
zdecydowanie umozliwit dostep do informacji, w jaki sposéb mozna przyczynic
sie do dbania o planete. Konsument, nabywajac dany produkt, nie zwraca juz tyl-
ko uwagi na to, by dany produkt badz ustuga byta przyjazna $rodowisku. Koncep-
cja zero waste zaklada ograniczenie odpadéw do minimum, zacheca do ponow-
nego uzywania produktow, segregowania odpaddéw, kompostowania, a przede
wszystkim podejmowania racjonalnych decyzji zakupowych.

* Mgr, Katedra Metod Badawczych i Zarzadzania, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Ma-
rii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Pl. Marii Curie-Skiodowskiej 5 20-031 Lublin, natalia.
buczynska@poczta.umes.lublin.pl
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1. Rozwazania teoretyczne

Swiadomos¢ ekologiczna jest to stosunek do $rodowiska przyrodniczego, zbidr
informacji i przekonan w odniesieniu do ekologii, a takze wykreowany sys-
tem warto$ci przez dana osobe, jakimi kieruje sie wobec srodowiska natural-
nego w swoim postepowaniu. Pojecie Swiadomosci ekologicznej jest uzywane
w dwoch kontekstach [Bednarek-Gejo i in., 2012, s. 201-204]. W szerszym zna-
czeniu $wiadomos¢ ekologiczna oznacza catoksztatt idei, wartosci oraz opinii
o $rodowisku naturalnym jako miejscem do zycia dla cztowieka, rozwoju catego
spoleczenstwa. Znaczenie to jest wspoélne dla danych grup w okresie historycz-
nym. W wezszym znaczeniu swiadomoscia ekologiczna okresla sie stan wiedzy,
wyobrazen i pogladéw ludzi na temat roli, jaka Srodowisko naturalne odgrywa
w ich zyciu. Ujecie praktyczne $wiadomosci ekologicznej opisuje takze jego an-
tropogenne obciazenie, stopien eksploatacji, zagrozenia i ochrony, w tym takze
stan wiedzy o sposobach i instrumentach sterowania ochrona $rodowiska i jej
uzytkowaniem.

Koncepcja zero waste jest podejsciem polegajacym na stworzeniu gospodar-
ki o obiegu zamknietym?! [szerzej: Ellen MacArthur Foundation, 2015, s. 2—-5]2.
Jest to przede wszystkim wizjonerska koncepcja rozwiazywania problemu odpa-
dow w spoteczenistwie. Koncepcja zero waste jest rozwijana i wdrazana w réznych
sektorach. Zarzadzanie odpadami jest elementem gospodarki cyrkularnej (go-
spodarki o obiegu zamknietym), gdzie nacisk ktadziony jest na ponowne wyko-
rzystanie. Dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu odpad postrzegany jest jako suro-
wiec, co stymuluje zréownowazona produkcje i konsumpcje, zapewnia optymalny
recykling i odzyskiwanie zasobow [Zaman, 2015, s. 12-14].

Obecny dzi$ system gospodarki odpadami powstat na dtugo przed rozwojem
wspolczesnej cywilizacji. Jednak z biegiem czasu wdrazane sg innowacje, ta-
kie jak: sktadowanie, kompostowanie, recykling i zaawansowane metody prze-
twarzania. Koncepcja zero waste to jedna z najbardziej holistycznych innowacji
XXI wieku, ktora zostata opracowana na rzecz stworzenia prawdziwego poczucia
zréwnowazonego systemu zarzadzania [Curran, Williams, 2012, s. 2-5].

Koncepcja zero waste nie jest ograniczona jedynie do racjonalnego gospo-
darowania odpadami, ale przede wszystkim zaleca optymalizacje dziatan

1 Gospodarka cyrkularna to wspoétczesna koncepcja systemu gospodarczego z zatozenia
prowadzaca do mniejszego zuzycia surowcow, ilos¢ odpadoéw. Gospodarka cyrkularna ma na
celu takze ograniczenie emisji i utraty energii poprzez stworzenie zamknietej petli proceséw,
gdzie odpady z danego procesu sa wykorzystywane w innym procesie, niekonieczne w tej
samej gatezi przemystu.

2 Ellen MacArthur Foundation w 2012 roku opracowata koncepcje, ktora obecnie jest
podstawg do wielu definicji cyrkularnej gospodarki.
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recyklingowych. Koncepcja w swoim zamysle dazy do tego, aby kreowac i stoso-
wac szereg nowych, innowacyjnych metod majacych na celu minimalizacje ilosci
odpadow [Silvaiin., 2017, s. 547-550].

Koncepcja zero waste ma za zadanie motywowac¢ konsumentéw do wykazania
sie doskonalsza forma dbatosci o srodowisko naturalne niz jedynie odzysk i recy-
kling. Recykling polega na wykorzystywaniu odpadow jako surowcéw wtornych
w procesach przemystowych. Jednak recykling bezposrednio koncentruje sie na
problemie odpaddw, a nie na zrédle problemu [Ktos, 2015, s. 36—40].

Idea zero waste dazy do przeprojektowania praktyk przemystowych i handlo-
wych w inteligentny sposob, aby w stopniu mozliwe najwiekszym wyeliminowac
odpady [Zaman, 2016, s. 41-44; Nowaczek iin., 2017, s. 19-23].

2. Badania swiadomosci ekologicznej Polakéw -
raport Ministerstwa Klimatus3

Ministerstwo Klimatu cyklicznie prowadzi badania $wiadomosci i zachowan
ekologicznych Polakéw, ktére sg realizowane w ramach wieloletniego progra-
mu badawczego Ministerstwa Srodowiska. Ministerstwo dokonuje pomiaréw
pod koniec kazdego roku na probie okoto 1000 dorostych obywateli Polski. W od-
niesieniu do publikacji zostanie przywotanych kilka istotnych kwestii, ktére za-
réwno pojawily sie w raporcie, jak i w badaniach wtasnych autorki, prezentowa-
nych w dalszej czesci publikacji. W zwigzku z tym, ze koncepcja zero waste skupia
sie na ograniczeniu ilosci generowanych odpaddéw, uwaga zostanie skupiona na
raporcie z 2019 roku dotyczacego gospodarki odpadami?.

Ponad potowa Polakow (55,9%) deklaruje, ze podejmuje dziatania majace na
celu zmniejszenie ilosci generowanych odpadoéw, przy czym jednoczes$nie az
42% posiada przeciwne zdanie. Tego typu dzialania podejmujg zazwyczaj ko-
biety, osoby mtode i w srednim wieku — 47,8%. Zroznicowanie wystepuje tak-
ze pod wzgledem miejsca zamieszkania — okazuje sie, ze dziatania w celu ogra-
niczenia ilosci odpadow podejmuja gtdwnie mieszkancy duzych miast powyzej
100 tys. mieszkancow. Widac takze réznice w odpowiedziach osob, ktére maja
wieksze dochody na osobe w gospodarstwie domowym — im wyzszy dochdd, tym
wieksza liczba wskazan skrajnie pozytywnych. Odsetek odpowiedzi ,zdecydowa-
nie tak” wsrod oséb z dochodem do 1500 zt stanowig 10,7%, natomiast powyzej

3 Badanie obejmuje okres, gdy Ministerstwo Klimatu i Ministerstwo Srodowiska byly od-
dzielone. Obecnie oba ministerstwa potaczone sa w jedno Ministerstwo Klimatu i Srodowiska.

4 Pelny raport dostepny jest na stronie Ministerstwa Klimatu i Srodowiska pod adresem:
https:/www.gov.pl/web/klimat/badania-swiadomosci-ekologicznej [dostep: 20.02.2020].
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2500 zt — 27,2%. Osoby, ktére nie podejmuja dziatann majacych na celu zmniej-
szenie odpaddéw, nie robig tego zazwyczaj, poniewaz: nie maja wiedzy jak to zro-
bi¢ (33,3%), nie jest to dla nich wazne (27,7%) lub uwazaja, ze juz i tak maksy-
malnie ograniczyli ilo$¢ generowanych odpadow (23,1%). Mozna zauwazy¢,
ze brak wiedzy dotyczy ankietowanych, ktorzy maja niskie dochody (ponizej
1500 zb) — 41,6% (powyzej 2500 zt — 28,4%), ale rowniez mezczyzn — 40,2% (ko-
biety 28,4%).

3. Analiza wynikéw badan wtasnych

W celu poznania postrzegania idei zero waste przez respondentéw zostato prze-
prowadzone badanie internetowe, w ktérym wzieto udziat 304 respondentéw.
Autorka prowadzila pierwsze tego typu badanie na zasadzie eksploracyjnej. Do
dystrybucji kwestionariusza ankiety zostata wykorzystana metoda internetowa,
co tez wplyneto na anonimowos$¢ respondentow. W badaniu zostata wykorzysta-
na skala semantyczna. Ankieta zostata przeprowadzona w styczniu 2020 roku.

W badaniu braty udzial zaréwno kobiety (82%), jak i mezczyzni (18%). Jak wi-
dac¢ wiekszos¢ ankietowanych to kobiety. W badaniu wziety udziat osoby miedzy
15. a 54. rokiem zycia, jednak zdecydowana wiekszos¢ respondentow to osoby
w przedziatach wiekowych 25-34 — 47% oraz 15-24 — 37%. Ankietowani miedzy
45, a 54. rokiem zycia stanowig 12% wszystkich ankietowanych, a osoby mie-
dzy 45. a 54. rokiem zycia jedynie 3% respondentéow. W znacznej mierze moze
by¢ to spowodowane tym, ze gléwnie osoby w tych przedziatach wiekowych spo-
tkaty sie z terminem zero waste. Dominujaca grupa odbiorcow to pokolenie, kto-
re wychowato sie z technologia, co moze tez wplywac na tatwiejszy sposob do-
tarcia do nich za pomoca Internetu. Miejsce zamieszkania ankietowanych to
miasta powyzej 100 tys. mieszkancow — 60%, wies — 17% oraz mniejsze mia-
sta — 24%. Dochody respondentow sg proporcjonalnie zroznicowane, jednak po-
nad potowa respondentéw ma w gospodarstwie domowym dochody nie mniejsze
niz 1500 z} na osobe. Najliczniejsza grupa respondentéw posiada dochody powy-
zej 3000 z1 (29%). W badaniu wzieli udziat respondenci wyksztatceni, a wyksztat-
cenie moze przekladac sie na wysokos¢ dochodéw.

W celu sprawdzenia wpltywu wieku, poziomu wyksztalcenia oraz rodzaju miej-
sca zamieszkania na postrzeganie koncepcji zero waste, wykonano analize kore-
lacji miedzy odpowiedziami na poszczegolne pytania a charakterystyka respon-
dentéw. Oznaczenia poszczegdlnych pytan ankietowych uzywane dalej w tekscie
zawarto w tablicy 1. Wartosci policzonych wspdétczynnikow korelacji Pearsona
oraz wyniki testowania istotnosci w postaci uzyskanych wartosci p dla kazdego
ze wspotczynnikow przedstawia tablica 2.
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Tablica 1. Obja$nienie oznaczen pytan ankietowych uzywanych w opracowaniu

Oznaczenie Tres$¢ pytania

Qla Koncepcja zero waste przyczynia sie do ochrony srodowiska

01b Kupowanie produktéw w mysl koncepcji zero waste pozwala zaoszczedzic¢
mi pienigdze

Qlc Nie rozumiem koncepcji zero waste

Q1d Nie chce mi sie zastanawia¢ nad koncepcja zero waste

Qle Robie zakupy tak, aby ograniczy¢ ilos¢ generowanych odpaddéw

Qaf Obserwuje influencerow, ktorzy promuja koncepcje zero waste
Zyje w my$l koncepcji zero waste, poniewaz nie chce sie przyczynia¢

Qlg - :
do degradacji srodowiska

Q1h Zwracam uwage czy opakowanie produktu jest biodegradowalne

Q1i Zycie w mysl koncepcji zero waste daje mi satysfakcje

Q1j Chce generowac¢ mniej odpaddw, ale nie wiem jak

Q1k Koncepcja zero waste to chwilowa moda

o1l Nie wierze, ze zycie w mysl idei zero waste przyczynia sie do mniejsze;j
degradacji srodowiska

0lm Gdy jestem w miejscu sprzedazy, nie zastanawiam sie czy produkty,
ktore kupuje, sa w mysl koncepcji zero waste

oln Stosowanie sie do koncepcji zero waste sprawia, ze podejmuje przemyslane
decyzje zakupowe

Qlo W zyciu codziennym zapominam o ekologii

Qlp Nie mam motywacji, aby stosowac sie do zasad koncepcji zero waste

o1 Marki oferujace produkty w mysl koncepcji zero waste sa dla mnie

d bardziej atrakcyjne
olr Stosowanie sie do zasad koncepcji zero waste w codziennym zyciu jest

dla mnie niewygodne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tablica 2. Wartosci wspdtczynnikow korelacji miedzy odpowiedziami

i poziomem dochodow na osobe w rodzinie

na poszczegolne pytania wiekiem, miejscem zamieszkania

LIG S zanl::faesj:;:nia RocLesy

Oznaczenie wspotezynnik wspotezynnik wspotezynnik

korelacjir; korelacji r; korelacji r;

wartos¢é p wartos$c¢ p wartos¢ p
Qla -0,020; 0,723 -0,011; 0,851 -0,093; 0,105
Q1b 0,106; 0,064 * -0,064; 0,266 -0,057; 0,325
Qlc 0,089; 0,123 -0,025; 0,668 0,123; 0,032 **
Q1d -0,003; 0,952 -0,022; 0,709 0,102; 0,077 *
Qle 0,128; 0,026 ** -0,055; 0,335 -0,025; 0,662
Qif -0,049; 0,394 -0,020; 0,730 -0,062; 0,278
Qlg 0,033; 0,562 -0,016; 0,785 -0,077;0,178
Q1h 0,048; 0,407 0,051; 0,380 0,027; 0,641
Q1i 0,038; 0,510 -0,008; 0,890 -0,119; 0,039 **
Q1j -0,101; 0,078 * -0,041,; 0,475 -0,086; 0,135
Q1k -0,008; 0,889 0,001; 0,989 0,068; 0,239
Q1l -0,057; 0,319 0,0197; 0,732 0,029; 0,615
Qlm -0,090; 0,116 -0,015; 0,799 0,003; 0,964
Qln 0,0578; 0,315 0,050; 0,388 -0,076; 0,187
Qlo -0,042; 0,462 -0,069; 0,232 -0,081; 0,161
Qlp -0,142; 0,013 ** -0,014; 0,809 -0,033; 0,564
Qlg -0,020; 0,735 0,076; 0,188 -0,065; 0,258
Qlr -0,045; 0,430 -0,033; 0,562 0,064; 0,263
Pogrubione zostaty wspoétczynniki, dla ktorych otrzymano niskie wartosci p.
* —wartos¢ p < 0,1; ** — warto$c p < 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niska bezwzgledna wartos$¢ policzonych wspotczynnikéw korelacji nie wska-
zuje na istnienie zalezno$ci miedzy odpowiedziami na poszczegdlne pytania an-
kietowe a wiekiem, miejscem zamieszkania czy poziomem dochodéw zadekla-
rowanymi w kwestionariuszu. Najwyzszy dodatni wspotczynnik korelacji (0,13)
zanotowano miedzy pytaniem Qle (,Robie zakupy tak, aby ograniczy¢ ilosc
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generowanych odpadow”) a wiekiem respondenta. Jest to jednak wartos¢ ni-
ska, niepozwalajaca na stwierdzenie istnienia takiej zaleznosci. Najnizszy ujem-
ny wspotczynnik korelacji (-0,14) uzyskano dla zaleznosci miedzy pytaniem Q1p
(,Nie mam motywacji, aby stosowac sie do zasad koncepcji zero waste”) a wie-
kiem. Rowniez w tym przypadku nie jest to wartos¢ wskazujaca na rzeczywista
zalezno$¢ miedzy wiekiem a udzielana odpowiedzia na pytanie.

Poniewaz przeprowadzono testowanie wielokrotne (w sumie 54 testy istotno-
$ci dla wspotczynnikéw korelacji), zgodnie z teoria, wartos¢ p w okoto 5-6 (10%
z 54) testach moze by¢ mniejsza niz 0,10 przez przypadek. Podobnie, wynikéw
wartosci p mniejszych niz 0,05 mozna przypadkowo uzyskac¢ okoto 2-3 (5%
z 54). Otrzymano 7 wartosci p < 0,1, w tym 4 wartosci p < 0,05. W zwiazku z tym
nalezy przypuszczac, ze tylko 1-2 z istotnych wynikéw moze by¢ odzwierciedle-
niem rzeczywistej zaleznosci.

Poza sprawdzeniem zaleznosci dla poszczegdlnych pytan zbadano takze wplyw
wieku, miejsca zamieszkania i dochodéw na wynik sumaryczny ankiety uzyski-
wany przez respondentow. Wspotczynniki korelacji dla tych zaleznosci oraz odpo-
wiednie wartosci p zestawiono w tablicy 3. Na wykresach (rysunki 1, 2, 3) przed-
stawiono graficznie uzyskane przez respondentow wyniki w stosunku do ich
wieku, miejsca zamieszkania oraz poziomu dochoddw.

Tablica 3. Wartosci wspotczynnikow korelacji miedzy wynikiem sumarycznym
a wiekiem, miejscem zamieszkania i wartoscia dochodéw na osobe w rodzinie

Wiek N!le‘l see . Dochody
zamieszkania
-0,023 -0,193 -0,085 | Wspdtczynnik korelacji
Wynik sumaryczny
0,689 0,456 0,139 | Wartosc¢ p

Zrodio: opracowanie wlasne.

Wartosci bezwzgledne policzonych wspodtczynnikow korelacji dla wieku i po-
ziomu dochoddéw nie przekroczyly poziomu 0,1 oraz uzyskaly wysokie warto-
$ci p. Miejsce zamieszkania uzyskato najwyzsza bezwzgledna warto$¢ wspot-
czynnika korelacji, jednoczeénie uzyskujac bardzo wysoka wartosé p. Swiadczy
to o braku zwiazku miedzy wiekiem, miejscem zamieszkania czy poziomem za-
robkéw a stosunkiem do idei zero waste.

W celu okreslenia zwiazku miedzy plcia respondenta a wynikiem ankie-
ty przeprowadzono test Manna-Whitneya-Wilcoxona. Kobietom i mezczyznom
bioragcym udziat w ankiecie przypisano odpowiednio symbole ,,1” i ,2”. Przy
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hipotezie zerowej o takim samym rozktadzie odpowiedzi w przypadku kazdej
z plci oraz alternatywnej, ze odpowiedzi udzielane przez kobiety i mezczyzn réz-
nig sie, uzyskano wartos¢ p = 0,000211 < 0,05. Niska wartos¢ p pozwala odrzucic¢
hipoteze zerows i przyja¢, ze istnieje istotna roznica miedzy stosunkiem do idei
zero waste wsrod kobiet i mezczyzn. Kobiety maja tendencje do wiekszego zainte-
resowania i zaangazowania w tematyke zero waste. Wykresy pudetkowe dla wyni-
kow sumarycznych dla obu plci obrazujace te roznice znajduja sie na rysunku 4.
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Rysunek 1. Wyniki ankiety a wiek respondenta
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Wyniki ankiety a miejsce zamieszkania
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 3. Wyniki ankiety a dochody netto na osobe w gospodarstwie domowym
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 4. Wyniki ankiety a ple¢
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Whioski

Podsumowujac, cze$¢ respondentow ma swiadomosé zalet ptynacych z zastoso-
wania sie do koncepcji zero waste, jednak — jak wskazuje zaréwno raport z badan
Ministerstwa Klimatu, jak i badania autorki — wystepuje tez dos¢ znaczacy po-
ziom niewiedzy w odniesieniu do dbania o srodowisko przez codziennie zachowa-
nia spoteczenstwa. Zarowno w badaniu ministerstwa, jak i autorki wida¢ znacznie
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wyzsze zainteresowanie prezentowanym zagadnieniem ze strony kobiet. W oby-
dwu badaniach widac takze, ze znaczaca ilo$¢ respondentow nie ma wiedzy, ktéra
umozliwitaby podjecie krokow, ktore pozwolityby w wiekszym stopniu dbac o $ro-
dowisko naturalne. Okoto 70% respondentéw zgadza sie, ze zycie w mys$l koncep-
cji zero waste przyczynia sie do ochrony srodowiska, to jednak az 61% ankietowa-
nych nie rozumie idei zero waste. Ponad potowa ankietowanych nie ma motywacji,
aby zastanawia¢ sie nad zasadami postepowania zgodnie z idea zero waste. Jedy-
nie 35% respondentéw robi zakupy w mysl idei zero waste, aby nie przyczyniac sie
do degradacji srodowiska przyrodniczego. Az 60% ankietowanych nie wierzy, ze
zycie w mysl idei zero waste przyczynia sie do mniejszej degradacji srodowiska.
Prawie polowa respondentow uwaza, ze koncepcja zero waste to chwilowa moda.
Okoto 40% ankietowanych czerpie satysfakcje z zycia w mysl idei zero waste.

Zakonczenie

Swiadomos¢ konsumentéw w odniesieniu do dbatosci o przyrode zdecydowanie
wzrasta, jednak jeszcze znaczaca ilos¢ spoteczenistwa nie widzi powagi problemu
odnos$nie do zanieczyszczenia oceandw, laséw oraz szeregu innych miejsc. Media
informuja o globalnym ociepleniu, zanieczyszczeniu rzek i oceanéw, smogu, su-
szach i powodziach, ktore sa spowodowane ingerencja cztowieka w srodowisko
naturalne, jednak czesto nie pokazuja sposobéw umozliwiajacych konsumentom
ograniczenia degradacji sSrodowiska, ktére zaczynaja sie u kazdego w domu.

Kazda jednostka przez stosowanie sie do prostych zasad w mysl koncepcji zero
waste jest w stanie podejmowac kroki, ktére ograniczaja poziom zanieczyszcze-
nia $rodowiska, chociazby poprzez proste zachowania, takie jak: rezygnowa-
nie z plastikowych woreczkdéw na warzywa czy owoce, a w zamian korzystanie
z wielorazowych materiatowych Iub po prostu kupowanie produktéw majacych
swoje naturalne opakowanie, bez zbednych materiatéw, ograniczenie spozy-
cia wody w plastikowych butelkach na rzecz wielorazowych dzbankéw do filtro-
wania wody, prawidlowa segregacje odpadow, kupowanie dobr lokalnych w celu
ograniczenia emisji CO, oraz rozsadnych decyzji podejmowanych w miejscu
sprzedazy, tak aby nie kupowa¢ produktéw, ktorych konsument nie jest w stanie
zuzy¢, a przez to po prostu je wyrzuca. Badanie $wiadomosci ekologicznej kon-
sumentow jest niezwykle wazne z punktu widzenia naukowca, dlatego autorka
skupita sie na tematyce, aby badac¢ poziom swiadomosci konsumentow, ale takze
poszczegolne kanaty dotarcia do klientow, tak by dochodzi¢ do wnioskéw. Piszac
kolejng publikacje dotyczaca koncepcji zero waste autorka zauwazyla kierun-
ki badan, jakie nalezy poruszac, aby poglebi¢ badania i odpowiadaé¢ na kolejne
pytania badawcze.
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STRESZCZENIE

Swiadomos¢ ekologiczna konsumentow w dzisiejszych czasach wzrasta, a podejmowane
decyzje zakupowe staja sie coraz bardziej swiadome. Szerzenie swiadomosci ekologicz-
nej jest niezwykle wazne, gdyz przyczynia sie do ochrony srodowiska. Celem artykutu
jest przedstawienie koncepcji zero waste oraz postrzegania jej zasad przez responden-
tow. Artykut prezentuje analize badania internetowego na prébie 304 respondentéw.
W badaniu uzyto nastepujacych metod badawczych: opisowa, badanie internetowe,
obserwacja, graficzna prezentacja danych oraz analiza Zrédet wtérnych - raportu Mi-
nisterstwa Klimatu. Badanie pokazuje m.in. wieksza sktonnos$¢ do przestrzegania zasad
w mysl koncepcji zero waste. Poruszanie tematu koncepcji zero waste umozliwia szerze-
nie dziatan budujacych swiadomosc¢ ekologiczna. Niniejsza publikacja ma celu szerzenie
Swiadomosci dotyczacej podejmowania matych krokéw przez konsumentéw w podej-
mowaniu codziennych decyzji zakupowych, ktére nie opieraja sie tylko na zaspokoje-
niu potrzeb, ale takze zwracania uwagi na zachowania nabywcze, aby byty przyjazne dla
Srodowiska.

StOWA KLUCZOWE
zero waste, swiadomosc¢ ekologiczna, zachowania konsumentow, ekologia

SUMMARY

Environmental awareness of respondents in the context of the concept of zero waste

Environmental awareness of consumers is increasing, and purchasing decisions are be-
coming increasingly based on this factor. Spreading ecological awareness is extreme-
ly important because it contributes to environmental protection. The aim of this ar-
ticle is to present the concept of zero waste and the perception of its principles by
respondents. The article presents an analysis of an online survey on a sample of 304 re-
spondents. The following research methods were used in the study: descriptive, inter-
net-based research, observation, graphic presentation of data and analysis of secondary
sources - a report from the Ministry of Climate. The study shows, among other things
a greater willingness to comply with the rules according to the concept of zero waste.




SWIADOMOSC EKOLOGICZNA KONSUMENTOW... ¢ 137

Raising the topic of the concept of zero waste makes it possible to spread activities that
build ecological awareness. This publication aims to promote awareness of small steps
taken by consumers in making everyday purchasing decisions that are not only based
on satisfying needs, but also focusing on purchasing behaviour to be environmentally

friendly.

KEYWORDS
zero waste, environmental awareness, customer behaviour, ecology
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Miedzynarodowe programy promujace
proekologiczne rozwigzania w portach morskich

ANNA MICHALSKA-SZAJER™

Wstep

Porty morskie stanowia istotne ogniwa w ladowo-morskich tancuchach trans-
portowych. Ich specyficzny charakter dziatalnosci oraz potozenie na styku ladu
i wody sprawiaja, Ze silnie oddziatuja na $rodowisko naturalne oraz funkcjono-
wanie ekosystemow.

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ znaczacy wzrost zainteresowania ochro-
ng $rodowiska naturalnego. Tym samym coraz wieksza popularnosc¢ zyskuja
koncepcje zrownowazonego rozwoju oraz spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, ktére mowia o synergii dziatania w trzech kluczowych obszarach — spotecz-
nym, ekonomicznym oraz srodowiskowym. Proekologiczne rozwigzania sg coraz
chetniej wdrazane w niemalze wszystkich branzach. Ochrona srodowiska staje
sie réwniez elementem przewagi konkurencyjnej i moze mie¢ wplyw na postrze-
ganie przedsiebiorstwa przez otoczenie.

Celem opracowania jest analiza miedzynarodowych programoéw oraz dziatan
promujacych proekologiczne rozwigzania w portach morskich, oraz odpowiedz
na pytanie, czy i jakie korzysci niesie za soba realizacja przez przedsiebiorstwo
zadan z zakresu ochrony $rodowiska.

* Mgr, Katedra Transportu i Handlu Morskiego, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski,
anna.michalskaszajer@gmail.com, ul. Armii Krajowej 119, 81-824 Sopot.
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1. Zréwnowazony rozwdj transportu morskiego

Do konca XIX wieku tematy negatywnego wptywu dziatalno$ci cztowieka na przy-
rode oraz wyczerpywania zasobow naturalnych pojawialy sie sporadycznie i byly
to rozwazania o charakterze lokalnym lub regionalnym.

Gwaltowny rozwdj gospodarki, jaki mial miejsce w XX wieku, spowodowat
zanieczyszczenie srodowiska oraz niekontrolowany rozwoj procesow urbani-
stycznych. Granice rozwoju gospodarczego oraz konieczno$¢ ochrony ekosyste-
mu zostaly zauwazone dopiero w latach 60. XX wieku. Powstaly wéwczas pierw-
sze organizacje ekologiczne, programy ochrony srodowiska oraz publikacje o tej
tematyce [Dabrowski, Nowosielski, 2013, s. 13-15].

Zmiany w podejsciu do kwestii ekologii wplynety na funkcjonowanie zdecy-
dowanej wiekszosci przedsiebiorstw, w tym réwniez portow morskich. Port mor-
ski jest powszechnie definiowany jako miejsce na styku ladu i morza, gdzie statki
oraz tadunki moga korzysta¢ z przystani i oferowanych im ustug. [Kuzma, Szcze-
paniak, 1971, s. 17; Szwankowski, 2000, s. 31]. Rozwdj technologii transporto-
wych oraz zwiekszenie dostepnosci ustug transportowych znaczaco wpltynety na
postrzeganie roli, jaka porty morskie odgrywaja w miedzynarodowym systemie
transportowym. Stanowig one obiekty wezlowe o miedzygateziowym charakterze
ustug swiadczonych na rzecz $rodkow transportu, pasazerow i tadunkéw [Grze-
lakowski, 1983, s. 8-9; Klimek, 2010, s. 96]. Rozwdj powigzan gospodarczych
pomiedzy portami morskimi a ich blizszym i dalszym otoczeniem spowodowat
zwiekszanie zakresu realizowanych przez porty funkcji o przemystowe, logi-
styczne, informacyjne, zarzadcze, administracyjne, spoteczne oraz innowacyjne
[Klimek, 2016, s. 21].

Biorac pod uwage wyzej opisany charakter dziatalnosci portow morskich, sa
one obiektami generujacymi liczne efekty zewnetrzne. Jako ekologiczne efekty
posrednie portéw morskich J. Dgbrowski [2011, s. 132] wymienia:

— wplyw na mikroklimat wokét miast,

— wplyw na ekosystem lokalny oraz regionalny,

— zagrozenie skazeniem wod, gleb oraz powietrza,

— pogorszenie jakosci $srodowiska.

Temat zréwnowazonego rozwoju sektora transportu morskiego jest coraz cze-
$ciej omawiany w literaturze, podobnie jak spoteczna odpowiedzialno$¢ portéw
morskich, ktéra zaktada uwzglednienie trzech obszaréw: ekonomicznego, spo-
tecznego oraz ekologicznego [Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2003, s. 5]. Przy
omawianiu spotecznej odpowiedzialnosci portéw morskich, najczesciej roz-
patrywany jest ich wptyw na $rodowisko [Bateman, 1996; Berechman, Tseng,
2012; Dinwoodie i in., 2012, s. 263-283; ESPO, 2012]. Niektorzy badacze skupia-
ja sie na efektach zewnetrznych wynikajacych z dziatalnosci zeglugowej [Berech-
man, Tseng 2012; Dinwoodie i in., 2012, s. 263-283] podczas gdy inni skierowali
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uwage na emisje wynikajace z funkcjonowania zaplecza portowego [Roso, 2007,
2008; Liao i in., 2009; Bergqvist, Egels-Zandén, 2012].

Niektore opracowania poswiecone polskim portom morskim przytacza-
ja przyktady proekologicznych dzialan jako elementu polityki spotecznej odpo-
wiedzialnos$ci realizowanej przez porty morskie [Gromadowski, 2013, s. 15-23;
Terebinska, 2017; Klimek, Dabrowski, 2018; Klimek i in., 2019, 2020].

Kluczowym elementem zrownowazonego rozwoju portow morskich jest
ochrona srodowiska naturalnego i — podobnie jak w przypadku przedsiebiorstw
z innych branzy — porty sa zobowigzane do stosowania sie do prawodawstwa
unijnego oraz krajowego w zakresie proekologicznych rozwigzan. Biorac pod
uwage charakter dziatalno$ci oraz lokalizacje portéw morskich, ich szczegdlna
odpowiedzialno$¢ jest zwigzania z oddziatywaniem na $rodowisko morskie. Mo-
rze stanowi przedmiot szczegdlnej troski Unii Europejskiej, poniewaz odgrywa
istotng role nie tylko w gospodarce, ale takze w zyciu spotecznym krajow czton-
kowskich. Biorac pod uwage bezpieczenstwo $rodowiskowe, przepisy unijne za-
ktadaja promowanie zeglugi tzw. bliskiego zasiegu oraz statkow, ktorych efek-
tywnosc¢ srodowiskowa, energetyczna oraz emisyjnosc¢ sa lepsze niz wartosci
$rednie [Ploska, Préchniak, 2017].

2. Wspieranie proekologicznych rozwigzan w portach morskich

W realizacje proekologicznych rozwiazan w portach morskich jest bezposrednio
zaangazowana Europejska Organizacja Portéw Morskich (ESPO1). Opierajac sie
na tradycji siegajacej 1996 roku, ESPO i EcoPorts2 regularnie monitoruja kwe-
stie srodowiskowe w czlonkowskich portach morskich i na podstawie tych da-
nych tworzg raporty. W najnowszym zestawieniu (z 2019 roku) proekologiczne
dziatania badanych portéw morskich zostaly pozytywnie ocenione. Zdecydowa-
na wiekszo$¢ analizowanych podmiotéw wdraza polityke ochrony srodowiska

1 The European Sea Ports Organization (ESPO) — organizacja powstata w 1993 r., ktéra
zrzesza zarzady portow krajow cztonkowskich Unii Europejskiej oraz Norwegii. Do jej gtow-
nych zadan naleza:

— pomoc krajom cztonkowskim w lepszym zrozumieniu inicjatyw politycznych waznych

dla sektora gospodarki morskiej;

— pomoc wiadzom unijnym w lepszym zrozumieniu roli i znaczenia portéw morskich

[ESPO, 2020].

2 EcoPorts to gléwna inicjatywa srodowiskowa europejskiego sektora portowego. Po-
wstata w 1997 roku, a do 2011 roku zostata w peini zintegrowana z Europejska Organizacja
Portow Morskich [EcoPorts].
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oraz zrownowazonego rozwoju. Problemem jest to, ze nie wszystkie3 porty rapor-
tuja wyniki wprowadzonego zarzadzania srodowiskowego, co powinno by¢ stan-
dardem. Informacje w najnowszym raporcie z 2019 roku pochodzity z 94 portow
morskich zrzeszonych w ESPO.

Opublikowane w raporcie z 2019 roku priorytety srodowiskowe pokrywaty sie
z tymi z lat poprzednich i obejmowaty:

— jako$¢ powietrza,

zuzycie energii,

zmiany klimatu,

hatas,

relacje z lokalng spotecznoscia,

gospodarke odpadami pochodzacymi ze statkdw,
gospodarke odpadami portowymi,

rozbudowe portow (na ladzie),

pogtebianie portowych toréw wodnych,

— jako$¢ wody [ESPO, 2019].

Gléwnym celem organizacji EcoPorts jest wspolpraca w zakresie ochrony sro-
dowiska oraz stworzenie platformy wymiany wiedzy.

EcoPorts zapewnia swoim cztonkom dwa narzedzia [EcoPorts (2)]:

1.

2.

Metoda autodiagnozy (ang. Self Diagnosis Method — SDM), ktéra jest ztozona

z trzech czesci:

— SDM checklist — stuzaca identyfikacji zagrozen dla $rodowiska;

— SDM comparison — umozliwiajaca porownanie uzyskanego przez dany
port wyniku ze Srednig europejska;

— SDM review — ktore pozwala na otrzymywanie porad ekspertow oraz
spersonalizowanych rekomendacji.

Port Environmental Review System (PERS), ktéry stanowi jedyna dedykowa-

na dla sektora portowego norme zarzadzania srodowiskowego. Standard

ten zostat opracowany przez porty. PERS nie tylko uwzglednia najwazniej-

sze wymagania zawarte w uznanych normach zarzadzania srodowiskowego

(takich, jak ISO 14001), ale bierze rowniez pod uwage specyfike dziatalno-

$ci portowej. Opiera sie na zaleceniach ESPO dotyczacych funkcjonowa-

nia sektora portowego i wyznacza portom konkretne cele do osiagniecia.

Wdrazanie standardu jest monitorowane przez Rejestr Lloyda. Certyfikat

PERS jest przyznawany na okres 2 lat. Obecnie organizacja EcoPorts liczy

105 cztonkow, natomiast certyfikat PERS posiadaja 22 porty [EcoPorts].

3 Zgodnie z raportem z 2019 roku jedynie 70% badanych portow morskich publikowato
raporty srodowiskowe [ESPO, 2019].



MIEDZYNARODOWE PROGRAMY PROMUJACE PROEKOLOGICZNE ROZWIAZANIA... 143

Kolejnym programem promujacym proekologiczne rozwigzania w portach
morskich jest Swiatowy Program Zréwnowazonego Rozwoju Portéw (WPSP)4.
WPSP opiera sie na wczeéniejszej inicjatywie IAPH5, mianowicie WPCIé. Jako
partnerzy strategiczni Swiatowego Programu Zréwnowazonego Rozwoju Portéw
zostaly zarejestrowane nastepujace organizacje: Amerykanskie Stowarzysze-
nie Portéw Morskich (AAPA), Europejska Organizacja Portow Morskich (ESPO),
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Miast i Portéw (AIVP) oraz Swiatowe Stowarzy-
szenie Infrastruktury Transportu Wodnego (PIANC) [WPSP].

Kierujac sie siedemnastoma celami zrownowazonego rozwoju ONZ, utworzo-
ny zostat program WPSP, ktéry ma na celu wzmocnienie i koordynowanie wy-
sitkow portéw morskich na catym $wiecie w zakresie zréwnowazonego rozwoju.
Cele programu zostaty podzielone na piec¢ obszaréw (tablica 1).

Tablica 1. Cele programu WPSP

Obszar .
a 5 . Potencjalne tematy
Zrownowazonego rozwoju
Klimat i energia — efektywnos¢ energetyczna,

— gospodarka o obiegu zamknietym,

— energia odnawialna,

— CO2 iinfrastruktura,

— promowanie ekologicznych statkéw,

— stosowanie alternatywnych paliw transportowych

Dialog miedzy miastem a portem | — zarzadzanie relacjami z interesariuszami,
— raportowanie Zzrownowazonego rozwoju,
— relacje miasto — port,

— zatrudnienie,

— edukacja,

— planowanie przestrzenne,

— przyroda w portach,

— kultura organizacji,

— efekty zewnetrzne operacji portowych

4 World Ports Sustainability Program (WPSP) zostal utworzony 12 maja 2017 r. przez
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Portow i Przystani.

5 International Association of Ports and Harbors (IAPH) — Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Portéw i Przystani.

6 World Ports Climate Initiative (WPCI) to inicjatywa majaca na celu wdrozenie zasa-
dy zréwnowazonego rozwoju w portach morskich, z uwzglednieniem lokalnych warunkéw
irdznych form zarzgdzania portami.
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Obszar .
g . . Potencjalne tematy
Zrownowazonego rozwoju
Zarzadzanie i etyka — przejrzysta polityka,

— uczciwosc,

— réwne prawa i szanse,

— uczciwy handel,

— przeciwdziatanie korupcji,

— odpowiedzialne tancuchy dostaw

Odpowiednia infrastruktura — planowanie i projektowanie portow,
— partnerstwa publiczno-prywatne,
— zrodla finansowania,

— digitalizacja i automatyzacja,

— odporno$c¢ na zmiany klimatu,

- zarzadzanie ekosystemami

Bezpieczenstwo i ochrona — cyberbezpieczenstwo,

— ISPS (Miedzynarodowy kodeks ochrony statku
i obiektu portowego)

— bezpieczenstwo morskie,

— bezpieczenstwo i higiena pracy

7rédto: WPSP (2).

Na stronie internetowej Swiatowego Programu Zréwnowazonego Rozwoju Por-
téw, przy kazdym z wymienionych obszaréw znajduja sie odnosniki do konkret-
nych dziatan realizowanych przez porty morskie oraz partnerow strategicznych
programu.

Dzieki realizowanym przez Miedzynarodowe Stowarzyszenie Portéw i Przy-
stani programom (najpierw WPCI, nastepnie WPSP), najwazniejsze $wiatowe
porty morskie zobowigzaly sie do ograniczenia emisji gazow cieplarnianych,
jednoczesnie nie rezygnujac przy tym z funkcji osrodkow transportowych i go-
spodarczych. W ramach dziatan promujacych ograniczenie emisji gazéw cie-
plarnianych i zanieczyszczen powietrza na obszarach portowych porty daza do
ograniczenia emisji spalin przez statki zawijajace do portu. W celu realizacji tych
dziatan WPCI zainicjowato w 2010 roku projekt ESI7 identyfikujacy statki mor-
skie, ktére osiagaja lepsze wyniki w redukcji emisji zanieczyszczen, niz wyma-
gaja tego obecne normy emisji publikowane przez Miedzynarodowa Organizacje
Morska.

W ramach indeksow srodowiskowych statku uwzgledniany jest poziom emi-
sji tlenkéw azotu, tlenkéw siarki oraz dwutlenku wegla przez poszczegdlne statki.
Wynik zawiera sie w przedziale od 0 pkt. (statek spetniajacy normy srodowisko-
we) do 100 pkt. (statek nieemitujacy SOx i NOx oraz monitorujacy efektywnosé

7 Environmental Ship Index — indeksy srodowiskowe statku.
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energetyczng). Dodatkowo premiowana jest obecnos¢ OPS (Onshore Power Supply),
to znaczy wlasnego zrodla zasilania, umozliwiajacego przeprowadzanie operacji
przetadunkowych przy pelnym obcigzeniu.

Indeksy srodowiskowe statku to rozwigzanie dobrowolne, ktore po wprowa-
dzeniu umozliwia wtascicielom statkéw ich rejestracje w bazie danych ESI. Porty
oraz inne podmioty majace dostep do obliczonego indeksu moga wowczas pro-
mowac i nagradza¢ statki z wyzszym wynikiem. W ramach nagrod najczesciej
wystepuja rabaty na ustugi portowe. Wysoki wynik ESI moze by¢ rowniez wyko-
rzystywany przez armatorow jako element promocji ich dziatalnosci [WPSP (3)].

Tablica 2. Wybrane bonusy oferowane statkom posiadajacym
certyfikat Green Award przez porty morskie

Nazwa portu Bonus

Port Lizbona 5% znizki od cen zawartych w taryfie portowej dla statkow
z certyfikatem Green Award

Port Sines 5% znizki na wszystkie ustugi portowe dla statkdéw
posiadajacych certyfikat Green Award

Wolny Port Ryga 10% znizki na optaty portowe dla tankowcow

Port Morski Hamburg | Obnizka o 3% optat portowych dla tankowcow
(przewozacych rope naftowa, chemikalia oraz LNG)
dowolnej wielkosci, ktére posiadaja certyfikat Green Award

Port Morski Nagoya 10% znizki na oplaty portowe dla wszystkich statkow morskich
posiadajacych certyfikat Green Award

Zrodto: Green Award (2).

Programem, ktory takze umozliwia nagradzanie proekologicznych rozwigzan
w branzy morskiej jest Green Award3, dobrowolny system non-profit certyfikujacy
statki. Certyfikat Green Award moga uzyska¢ statki, ktore uzyskuja lepsze wyni-
ki, niz zaktadaja normy z zakresu bezpieczenstwa, jakosci oraz ochrony $rodowi-
ska. Oceniane sa nastepujace obszary: uktad i wyposazenie statku, jakosc¢ organi-
zacji (zarzadzania), czynnik ludzki, ciagle doskonalenie. W sektorze transportu
morskiego certyfikat funkcjonuje nie tylko jako znak jakosci, ale réwniez przyno-
si korzysci jego posiadaczom. Green Award, poprzez system nagrod finansowych
i niefinansowych dla certyfikowanych statkéw umozliwia portom, organizacjom
zeglugowym oraz innym podmiotom dzialajacym na rynku ustug portowych

8 Green Award zostal uruchomiony w 1994 roku.
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wspieranie rozwigzan proekologicznych, oraz zwiekszajacych bezpieczenstwo
[Green Award].

W tablicy 2 zostaly przedstawione niektére znizki oferowane przez porty mor-
skie statkom objetym certyfikatem Green Award®.

Certyfikat Green Award funkcjonuje w przeszto 30 krajach w Europie, Azji,
Afryce, Australii oraz Pélnocnej i Poludniowej Ameryce. W programie uczest-
niczy ponad 900 certyfikowanych statkéw oraz przeszio 140 przedsiebiorstw
i organizacji oferujacych systemy znizek dla proekologicznych statkow.

Zakonczenie

Zréwnowazony rozwoéj portow morskich nie jest chwilowym trendem, ale ko-
niecznoscia. Coraz czesciej na arenie miedzynarodowej poruszane sa tematy
proekologicznych rozwigzan, réwniez w sektorze transportu morskiego. Porty
morskie w znaczacym stopniu moga wplywac na srodowisko naturalne, dlatego
bardzo istotna jest realizacja dziatan, ktore pomoga zminimalizowac¢ negatywne
efekty zewnetrzne.

Waznym aspektem wplywajacym na rozwdj portow morskich jest ich wspot-
praca z blizszym oraz dalszym otoczeniem. W tym celu coraz czesciej podmio-
ty te wdrazaja polityki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zréwnowazo-
nego rozwoju. Wzrasta rowniez swiadomos¢ spoleczenstwa w zakresie ekologii,
a tym samym zwiekszaja sie wymagania stawiane portom przez interesariuszy.

Duza role w ksztaltowaniu proekologicznych dziatan portéw morskich odgry-
waja miedzynarodowe organizacje i ich programy majace na celu promowanie
kwestii $rodowiskowych. Czesto sa to nie tylko platformy wymiany wiedzy oraz
dostep do rad ekspertow, ale réwniez wymierne korzysci finansowe. Realizowanie
zadan majacych na celu ochrone ekosystemu moze by¢ wykorzystywane przez
porty morskie jako narzedzie promocyjne, ktore przyciaga inwestoréw oraz kon-
trahentow, a tym samym wplywa na zwiekszanie przychodéw przedsiebiorstwa.

Wspolczesnie duze znaczenie odgrywa wizerunek podmiotéw dziatajacych
na rynku. Istotne jest, w jaki sposéb porty morskie sa postrzegane przez blizsze
i dalsze otoczenie. Niewatpliwie przedsiebiorstwo majace status dbajacego o $ro-
dowisko naturalne oraz uwzgledniajacego interesy lokalnej spotecznosci, cieszy
sie wiekszym zaufaniem i zyskuje lepsza pozycje rynkowa.

9 Petna lista przedsiebiorstw oferujacych bonusy oraz szczegdtowy system nagrod
dla certyfikowanych statkow sa dostepne na oficjalnej stronie internetowej Green Award:
https://www.greenaward.org/sea-shipping/incentive-providers/list-of-incentive-providers/
[dostep: 9.04.2020].
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STRESZCZENIE

Porty morskie ze wzgledu na wysokoemisyjny charakter dziatalnosci oraz potozenie na
styku ladu i wody, generuja liczne efekty zewnetrzne wptywajace negatywnie na Srodo-
wisko naturalne. Wzrost zainteresowania ochrong $rodowiska oraz koncepcjami zrow-
nowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu spowodowat popularyza-
cje proekologicznych rozwigzan rowniez w portach morskich.

Artykut przedstawia zestawienie najpopularniejszych miedzynarodowych programow
oraz dziatan promujacych ochrone $rodowiska naturalnego, oraz ograniczenie genero-
wania kosztow zewnetrznych.

Wiele organizacji o miedzynarodowym zasiegu zaangazowato sie w promowanie
przyjaznych srodowisku rozwiagzan podejmowanych przez porty morskie. ESPO oraz
EcoPorts monitorujg stan Srodowiska naturalnego i to, w jaki sposéb wptywa na nie
dziatalno$¢ portowa, a takze regularnie wyznaczaja priorytety Srodowiskowe portéw
morskich. Z kolei Miedzynarodowe Stowarzyszenie Portéw i Przystani (IAPH) wdrozyto
World Ports Climate Initiative (WPCI), na ktérego bazie powstat Swiatowy Program Zréow-
nowazonego Rozwoju Portow (WPSP).

Dziatania wymienionych w tekscie organizacji przyczyniaja sie do zwiekszenia eko-
logicznej $wiadomosci wsrdd interesariuszy portow oraz do minimalizowania negatyw-
nych efektow zewnetrznych generowanych przez porty morskie.

SEFOWA KLUCZOWE
CSR, EcoPorts, PERS, zrownowazony rozwoj, porty morskie, transport morski.

SUMMARY

International programs promoting environment friendly solutions in seaports

Due to the high-emissions nature of seaports activities and their location between land
and water, ports generate negative externalities that have a negative impact on the nat-
ural environment. Increased interest in environmental protection and concepts of sus-
tainable development and corporate social responsibility has resulted in the populariza-
tion of environment friendly solutions in seaports also.

The article presents a list of the most popular international programs and activities pro-
moting environmental protection and reduction of the externalities. Many international
organizations have become involved in promoting environment friendly solutions under-
taken by seaports. ESPO and EcoPorts monitor the state of the environment and regularly
create a list of environmental priorities for seaports. In turn, the International Association
of Ports and Harbors (IAPH) implemented the World Ports Climate Initiative (WPCI), on
the basis of which the World Ports Sustainability Program (WPSP) was created.
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The activities of the organizations mentioned in the text contribute to increasing
ecological awareness among port stakeholders and also minimizing externalities gener-
ated by sea ports.

KEYWORDS
CSR, EcoPorts, PERS, sustainable development, seaports, maritime transport.
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Model uktadu relacyjnego
podmiotéw partycypujacych
w ekonomii wspétdzielenia

ANDRZEJ HANUSIK*

Wstep

Obecnie ekonomia wspoétdzielenia przechodzi swoisty renesans, jednak wciaz
pod wieloma wzgledami jest to zjawisko niedostatecznie rozpoznane. Celem ni-
niejszego artykutu jest zapelnienie czesci tej luki badawczej przez identyfikacje
relacji, jakie zachodza pomiedzy poszczegolnymi podmiotami partycypujacymi
we wspoldzieleniu dobr. W tym celu stworzono model ukladu relacyjnego pod-
miotéw wykorzystujacych rozwigzania z zakresu ekonomii wspotdzielenia.

Przedstawiony artykut ma charakter przyczynkowy, a wiec z zalozenia stano-
wi¢ ma fundament do dalszych badan [Zieliniski, 2012, s. 16]. Zdaniem autora ko-
nieczne jest stworzenie modelu relacyjnego dla ekonomii wspotdzielenia, gdyz
w znacznym stopniu przyczyni¢ sie on moze do poprawy jakosci badan z tego za-
kresu. Omawiany model postuzy¢ moze réwniez do wyznaczania potencjalnych kie-
runkow dalszych badan. Podstawa do stworzenia modelu byly badania literatury,
wtasne obserwacje oraz wczesniej realizowane badania dotyczace zjawiska ekono-
mii wspoldzielenia. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze bardzo szeroki zakres przedmio-
towy oraz podmiotowy koncepcji ekonomii wspdtdzielenia powoduje, ze praktycz-
nie niemozliwe jest stworzenie jednego, uniwersalnego rozwigzania dla wszystkich
istniejacych przypadkow. Zaproponowany w pracy model ma wiec charakter ogoél-
ny, przez co kazdorazowo dostosowywany moze by¢ do konkretnej sytuacji.

* Mgr inz., Katedra Transportu, Kolegium Ekonomii, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
andrzej.hanusik@ue.katowice.pl, ul. 1 Maja 50, 40-287 Katowice, ORCID: 0000-0001-9696-7344.
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1. Ekonomia wspotdzielenia jako alternatywa
dla dotychczas funkcjonujacych koncepcji ekonomicznych

Ekonomia wspotdzielenia to obecnie bardzo popularna koncepcja, o czym swiad-
czy¢ moze mnogos$c¢ rozwigzan bezposrednio z nig zwigzanych, np. dynamicznie
rozwijajace sie systemy roweréw miejskich [DeMaio 2009, s. 52], platformy pozwa-
lajace na czasowe wypozyczenie samochodu czy hulajnogi elektrycznej. Rozwia-
zania te okazac¢ sie moga odpowiedzia na jeden z gtéwnych probleméw wspotcze-
snych miast, czyli tak zwanych podrozy pierwszej oraz ostatniej mili [Shaheen,
Chan, 2016, s. 1-15]. Coraz popularniejsze staja sie réwniez platformy pozwalaja-
ce na wspodlne podrézowanie z miejsca zamieszkania do miejsca pracy. Ekonomia
wspoldzielenia nie ogranicza sie jednak tylko do rozwigzan zwigzanych z mobilno-
$cig — nie brakuje roznego rodzaju inicjatyw, zaréwno czysto biznesowych (np. prze-
strzenie coworkingowe), jak i typowo spotecznych (np. banki czasu). Stwierdzi¢
mozna, ze ekonomia wspoétdzielenia stata sie zasadniczym paradygmatem wspot-
czesnego spoleczenstwa, ktory dodatkowo zdaje sie catkowicie zgodny z koncepcja
zrownowazonego rozwoju [Heinrichs 2013, s. 228-231]. Zaznaczy¢ jednak nalezy,
ze ekonomia wspoltdzielenia nie jest zjawiskiem nowym — o jej poczatkach moéwic
mozna juz w prehistorii, gdzie éwczesne spotecznosci funkcjonowaty wilasnie na
zasadach wspotdzielenia [Cameron, Neal, 2004, s. 26—27]. Nie mozna wiec moéwic
o nowej koncepcji, a raczej o jej adaptacji do warunkéw wspotczesnego swiata.
Wyrdznikiem ekonomii wspdtdzielenia jest jej podejscie do kwestii prawa wita-
snosci, czyli do zdolnosci konsumenta do bezposredniego korzystania z posiada-
nego dobra. Podmiot posiadajacy prawo wlasnosci moze réwniez uzyskiwac z tego
tytutu korzysci oraz ma mozliwo$¢ przenoszenia tego prawa na osoby trzecie [The
Ronald Coase Institute, 2019]. Decyduje on réwniez o warunkach udostepnienia
danego przedmiotu [Hamari i in., 2016, s. 2048-2050]. Wspoétdzielenie takze za-
pewnia mozliwo$¢ korzystania z danego dobra oraz czerpania z tego tytutu korzy-
Sci, natomiast nie pozwala na przenoszenie wlasnosci produktu na osoby trzecie.
Wspotdzielenie zwieksza poziom wykorzystania, a koszty dzielone sq na wieksza
liczbe podmiotow — rosnie wiec ich efektywnos¢ ekonomiczna [Schor, 2014, s. 5-6].
Innym wyroznikiem ekonomii wspoldzielenia jest sieciowy charakter jej rela-
cji. Najczesciej omawianymi w literaturze ekonomicznej modelami biznesowymi
sg rozwigzania linearne, ktére w bardzo prosty sposéb definiujg uktady relacyj-
ne pomiedzy podmiotamil. Obecnie na popularnosci zyskuja modele sieciowe,

1 Dobrym przyktadem linearnego ujmowania relacji pomiedzy réznymi podmiotami jest
koncepcja taricucha wartosci, zaproponowana przez M.E. Portera. Koncepcja ta zwigzana jest
z koniecznoscia dostarczenia wartosci dodanej na kazdym etapie danego procesu — elemen-
ty, ktére tej wartosci nie generuja, powinny zosta¢ zmodernizowane badz usuniete [Porter,
2001, s. 52-66].
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ktére w znacznie bardziej skomplikowany sposéb okreslaja strukture relacyj-
na. Ekonomia wspétdzielenia do efektywnego funkcjonowania wymaga rowniez
osiagniecia masy krytycznej2, przez co w naturalny sposob wplywa na usiecio-
wienie relacji zachodzacych w ramach jednej platformy, jak i pomiedzy réznymi
platformami [Hanusik, 2019, s 41-55].

Swoistym znakiem czasu wspotczesnej ekonomii jest mnogos¢ nowych kon-
cepcji, ktore pomimo wielu wspolnych punktéw, wyrazaja inne podejscie do pro-
cesow gospodarczych, niz miato to miejsce w starszych koncepcjach ekonomicz-
nych. Bardzo dobrym przyktadem nowego podejscia jest tzw. gospodarka obiegu
zamknietego, ktéra ma na celu utrzymanie produktéw, komponentéw i mate-
riatéw przez caty czas w ich najwyzszej uzytecznosci i wartosci [Webster, 2015,
s. 16]. Koncepcja ta wydaje sie catkowicie zgodna z zalozeniami ekonomii wspot-
dzielenia. Zaznaczy¢ rowniez warto, ze obecnie na rynku dostrzec mozna bardzo
silne tendencje prosrodowiskowe konsumentow, co jest zarowno wyzwaniem
dla przedsiebiorstw, jak i szansg na uzyskanie przewagi konkurencyjnej [Hanu-
sik, Woznica, 2017, s. 153-157]. Zwiekszenie wykorzystania produktow przez ich
wspotdzielenie jest wiec nie tylko krokiem dobrym dla srodowiska naturalnego,
ale takze szansa na zwiekszenie udziatu danego przedsiebiorstwa w rynku.

Wydaje sie, ze ekonomia wspoldzielenia stoi w opozycji do innych koncep-
cji ekonomicznych. Inne podejscie do wtasnosci pozwala na osiaggniecie wyzszej
efektywnosci, a sieciowy charakter relacji zachodzacy pomiedzy poszczegolny-
mi interesariuszami wptywa na elastycznos¢ oraz szybkos¢ rozwoju tej koncep-
cji. Z drugiej strony ekonomia wspotdzielenia zdaje sie zgodna z nowszymi kon-
cepcjami ekonomicznymi. Mozna powiedzie¢, ze wspotczesny rynek przechodzi
rewolucje wspotdzielenia, gdyz koncepcja ta zdaje sie funkcjonowac¢ na coraz
to wiekszej liczbie obszaréw, a potencjalnych dostawcow oraz konsumentow
co roku przybywa. To jednak czas pokaze, czy ekonomia wspoétdzielenia okaze
sie nowym paradygmatem ekonomicznym, czy jest tylko chwilowo popularnym
trendem spotecznym.

2 Masa krytyczna to taka liczba uczestniczacych podmiotéw, ktéra zapewni optacalnosc
dla podmiotéw dostarczajacych rozwigzania wspotdzielone oraz taka liczba dostepnych
przedmiotow, ktora umozliwi sprawne dziatanie catego systemu. Masa krytyczna potrzebna
do udanego uruchomienia nowej platformy jest znacznie mniejsza na rynkach lokalnych niz
na rynkach globalnych [Frenken, Schor, 2017, s. 8-9].
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2. Model uktadu relacyjnego ekonomii wspétdzielenia
2.1. Przedmiot oraz podmiot modelu

Ekonomia wspotdzielenia niewatpliwie jest zjawiskiem bardzo ztozonym. Sytu-
acja taka spowodowana jest zaréwno przez mnogos¢ form wspoldzielenia, réz-
norodno$¢ wspotdzielonych produktow, jak i przez bardzo duze zréznicowanie
podmiotow partycypujacych w systemach ekonomii wspotdzielenia. Koniecz-
ne wiec staje sie dokonanie systematyzacji tejze koncepcji w postaci modelu
relacyjnego.

Przedmiotem ekonomii wspoétdzielenia moga by¢ dowolne dobra, zarowno
materialne, jak i niematerialne. Przykltadem wspotdzielenia produktow material-
nych moga by¢ wspomniane juz wczesniej pojazdy, ale takze nieruchomosci czy
zdecydowanie tansze produkty, takie jak narzedzia, sprzet RTV i AGD, oprogra-
mowanie komputerowe3, czy ksiazki4. Wspoldzielone moga by¢ réwniez dobra
niematerialne — przyktadami takich inicjatyw moga by¢ inicjatywy Open Know-
ledge (np. Towarzystwo Krélewskie w Londynie, ktére uwazane jest za prekurso-
ra tej formy wspétdzielenia) [Garcia-Penalvo i inni, 2010, s. 521], Open Innova-
tion (wspoldzielenie zewnetrznych, nowoczesnych rozwigzan technologicznych
w celu utrzymania badz polepszenia mozliwo$ci konkurencyjnych przedsie-
biorstwa) [Chesbrough, 2003, s. 43—-62] czy bardzo popularne banki czasu, kté-
re pozwalaja zaréwno na wymiane umiejetnosci, jak i wspdlne, naprzemienne
wykonywanie pewnych obowigzkéw (np. opieke na dzie¢mi). Zakres przedmio-
tu wspoldzielenia jest wiec bardzo szeroki, dotyczy¢ moze praktycznie kazdego
dobra.

Struktura podmiotowa ekonomii wspotdzielenia rowniez jest skomplikowana
(co wynika, chociazby, z sieciowego charakteru zachodzacych w niej relacji). Nie-
mniej jednak mozna dokonac kategoryzacji podmiotow partycypujacych, biorac
pod uwage pelnione przez nie funkcje:

3 Wspoldzielenie oprogramowania bardzo czesto tamie postanowienia umowy licen-
cyjnej. Niemniej jednak dostawcy coraz czesciej widza koniecznos¢ umozliwienia konsu-
mentom wspotdzielenia posiadanego przez nich oprogramowania, przez co coraz popular-
niejsze staja sie multistanowiskowe licencje domowe, np. program antywirusowy McAfee®
[McAfee®]. Na wspotdzielenie posiadanej biblioteki z kilkoma innymi uzytkownikami pozwa-
la réwniez platforma Steam, z tym, ze w danym momencie z biblioteki moze korzystac tylko
jedna osoba [Steam Family Sharing].

4 Najpopularniejsza inicjatywa wspoétdzielenia ksigzek jest Bookcrossing [Bookcrossing
Polskal.



MODEL UKkADU RELACYJNEGO PODMIOTOW PARTYCYPUJACYCH... » 155

— dostawcy — podmioty, ktére dostarczaja produkty przeznaczone do wspot-
dzielenia i/lub zarzadzaja platforma;

— Kklienci — podmioty, ktére wykorzystuja dobra wspoétdzielone bez posiadania
prawa wiasnos$ci do nich;

— wladze — podmioty administracji publicznej zaréwno na szczeblu lokalnym,
regionalnym, jak i centralnym;

— inni interesariusze — do grupy tej zaliczy¢ mozna np. organizacje pozarza-
dowe, wspolnoty, osoby nalezace do réznego rodzaju inicjatyw spotecznych
czy podmioty, ktore nie wykorzystuja rozwiazan wspotdzielonych, ale odno-
towuja ich wplyw na wiasna dziatalnosé.

Zaznaczy¢ nalezy, ze niektore podmioty moga zostac¢ przyporzadkowane do
kilku grup jednocze$nie albo moga petni¢ inne funkcje w ramach réznych plat-
form, np. jedno przedsiebiorstwo dostarcza¢ bedzie pewne dobro wspotdzielone
oraz bedzie korzystac¢ z innego, oferowanego przez inny podmiot. Co wiecej, dzia-
tania innych podmiotow ekonomii wspotdzielenia moga lezeé w interesach oma-
wianego przedsiebiorstwa, przez co zaliczy¢ je mozna réwniez do grupy intere-
sariuszy innych platform.

Jednoznaczne i wyczerpujace zdefiniowanie przedmiotu oraz podmiotu eko-
nomii wspoétdzielenia jest praktycznie niemozliwe. Sytuacja taka spowodowana
jest bogactwem rozwigzan oraz bardzo duza liczba podmiotéw zaangazowanych
we wspotdzielenie. Niemniej jednak na potrzeby opisywanego modelu zapropo-
nowany podziat zdaje sie wystarczajacy.

2.2. Relacje zachodzace w modelu

Sieciowy charakter relacji pomiedzy podmiotami partycypujacymi w ekonomii
wspotdzielenia powoduje powstawanie bardzo skomplikowanej struktury powia-
zan pomiedzy podmiotami. O ile stworzenie modelu uwzgledniajacego wszyst-
kie podmioty partycypujace we wspoldzieleniu bytoby praktycznie niemozliwe,
o tyle modelowanie oparte na homogenicznych grupach podmiotéow (ktére zde-
finiowane zostaty w podrozdziale 2.1) jest catkowicie wykonalne. Co wiecej, takie
uproszczenie znaczaco przyczyni sie do poprawy czytelnosci catego modelu. Ry-
sunek 1 przedstawia model uktadu relacyjnego podmiotéw bioracych udziat we
wspoétdzieleniu produktow.

W zaproponowanym modelu zdefiniowane zostaty wszystkie mozliwe relacje
pomiedzy poszczegdlnymi grupami podmiotéw. Zaznaczy¢ rowniez nalezy, ze we
wszystkich przypadkach sa to relacje dwustronne — sita tego oddziatywania be-
dzie jednak rézna w zaleznosci od preferencji czy specyficznych cech poszcze-
gblnych uczestnikow.
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Rysunek 1. Model uktadu relacyjnego podmiotéw partycypujacych
w ekonomii wspoldzielenia
Zrodio: opracowanie wlasne.

Najczesciej spotykane sa relacje pomiedzy dostawcami a klientami. Tego ro-
dzaju powiazania pomiedzy poszczegdélnymi podmiotami moga mie¢ dwojaki
charakter:

— relacje pomiedzy podmiotami udostepniajacymi dane dobra a ich odbiorca-
mi — jest to klasyczna relacja ekonomiczna, z jedna znaczaca roznica: bra-
kiem przeniesienia prawa wlasnosci. Aby relacja wystagpila, obie strony mu-
sza z tego tytutu osiagnac korzysc;

— relacje pomiedzy konsumentami a zarzadca platformy — aby dojs¢ mogto do
transakcji, konieczne jest potaczenie strony popytowej ze strong podazowa.
Taka role peini platforma, ktéra stanowi jednoczes$nie mikrorynek umozli-
wiajacy oraz strukturyzujacy poszczegolne transakcje [Rochet, Tirole, 2003,
S. 990-1029].

Kolejng kategorig sa relacje pomiedzy dostawcami a wladzami. Ta kategoria
relacji zachodzi poza platforma, niemniej posiada bardzo duzy wplyw na sposob
jej funkcjonowania — wtadze moga np. dotowaé¢ pewne rozwigzania. Duze znacze-
nie maja rowniez przepisy prawne, ktore okreslajg zasady zawierania transakcji
wspotdzielonychs.

5 Dobrym przyktadem moze byc¢ ustawa z dnia 16 maja 2019 r. o zmianie ustawy o trans-
porcie drogowym oraz niektérych innych ustaw, potocznie zwana ,lex Uber”, ktéra w zna-
czacym stopniu ogranicza swobode prowadzenia dziatalnos$ci w ramach takich platform jak
Uber, Bolt czy Lyft [Dz.U., 2019].
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Bardzo wazne sa réwniez relacje pomiedzy dostawcami a innymi interesariu-
szami. Ten typ relacji zwigzany jest z oddzialywaniem podmiotéw zewnetrznych
na dostawcow ustug wspotdzielonych — moga to by¢ dziatania zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne. Zakres wplywu podmiotéw trzecich na dostawcow zale-
zy od wielu czynnikow, np. uwarunkowan kulturowych, otoczenia prawnego czy
trendow spotecznych. Sami dostawcy rowniez moga wplywac¢ na interesariuszy,
przez co powstawacé moze zjawisko asymetrii na rynku — dobrym przyktadem ta-
kiej sytuacji jest powstanie zewnetrznej, acz zwigzanej z jakimg$ przedsiebior-
stwem grupy lobbingowej, ktora bedzie dbac¢ o interesy jednego podmiotu oraz
szkodzi¢ innym podmiotom poprzez wywieranie nacisku na organy administra-
cji publicznej [Robertson, 1985, s. 190]. Innym przyktadem tego typu relacji sa
dziatania Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw, dotyczace np. polityki
antymonopolowej czy polityki ochrony konsumentéw [UOKiK].

Relacje pomiedzy poszczegoélnymi dostawcami odbywac¢ moga sie zarowno
w ramach jednej platformy, jak i pomiedzy roznymi platformami. Specyficzny
przedmiot ekonomii wspotdzielenia oraz bardzo skomplikowana struktura sie-
ciowa przyczynity sie do powstania nowego typu relacji, czyli kooperencji. Zja-
wisko to polega na jednoczesnym konkurowaniu oraz wspoétpracy. Widoczne jest
najczesciej w ramach inicjatyw B+R lub w przypadku koniecznosci osiagniecia
masy krytycznej, gdzie wielu dostawcéw wspolnie pozyskuje klientow w celu
zapewnienia wysokiej jakosci ustugi, lecz w dalszym ciagu konkuruje o udzial
w rynku. Za wyroznik zjawiska kooperencji mozna uzna¢ dwoisto$¢ zachodza-
cych relacji (jednoczesne konkurowanie i kooperowanie), wspotzaleznos¢ (uza-
leznienie od siebie partycypujacych stron), dtugotrwatos¢ relacji (podmioty cze-
$ciej decyduja sie na uktad kooperencyjny w przypadku diugiej perspektywy
czasowej) oraz otwartosc¢ (dotyczaca zarowno liczby zaangazowanych stron, jak
i galezi dziatalnosci czy nawet rynku) [Sobolewska, 2016, s. 111-114].

Relacje pomiedzy poszczegdlnymi klientami charakteryzuja sie tym, ze wyko-
rzystanie danego produktu przez jeden podmiot automatycznie blokuje dostep
do niego dla innego podmiotu — w klasycznych relacjach ekonomicznych sytuacja
taka praktycznie nie wystepuje®. Na dodatek interakcje pomiedzy konsumen-
tami ustug wspoétdzielonych sg utrudnione przez problem asymetrii roztozenia
rozwigzan na danym obszarze, gdzie pewne regiony zawsze beda uprzywilejowa-
ne w stosunku do innych. Sytuacja taka zwigzana jest z liczba aktywnych uzyt-
kownikow na danym obszarze czy ich preferencjami komunikacyjnymi.

6 Wyjatkiem sa gospodarki o rynku regulowanym, gdzie braki towaréw oraz utrudniony
dostep do produktow sg zjawiskiem powszechnym.
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Wystepujace w modelu relacje pomiedzy wladzami, moga mie¢ dwojaki
charakter:

— relacje pomiedzy wtadzami poszczegdlnych osrodkow miejskich w celu za-
pewnienia efektywnego i sprawnego systemu wspoétdzielenia wiadze po-
szczegolnych obszaréw miejskich powinny $cisle ze soba wspolpracowac.
W praktyce sytuacja taka wystepuje niestety bardzo rzadko, co prowadzi do
znacznej asymetrii rozwigzan na terenach miejskich?;

— relacje pomiedzy wladzami poszczegdlnych osrodkéw miejskich a wiladza-
mi centralnymi — ten rodzaj relacji determinuje dziatania podejmowane
przez wiadze lokalne, gdyz zaleza one zarowno od przepiséw centralnych,
jak i od decyzji politykdow piastujacych wyzsze stanowiska administracyjne.

Relacje pomiedzy wiadzami a klientami zwigzane beda przede wszystkim
z wplywem opinii publicznej na decyzje oséb rzadzacych. Bardzo czesto rozne-
go rodzaju przepisy czy inwestycje miejskie maja charakter czysto populistycz-
ny. W niektérych przypadkach wiladze moga jednak zmieni¢ swoje decyzje, jezeli
opor spoteczny bedzie dos¢ silny. Dobrym rozwiazaniem jest réwniez prowadze-
nie konsultacji spotecznych przed podjeciem waznych decyzji wptywajacych na
ksztalt otoczenia miejskiego, gdyz u podstaw kazdego ustroju demokratyczne-
go leze¢ powinien element wktadu publicznego w proces ksztattowania polityki
[Fishkin i inni, 2000, s. 657].

Kategoria relacji pomiedzy innymi interesariuszami a wladzami jest bardzo
podobna do poprzedniej, gdyz motywacja wladz pozostaje taka sama, inne moga
by¢ natomiast pobudki interesariuszy, ktore nie zawsze zwiazane sa z dobrem
spotecznym, a skupione moga by¢ na interesach poszczegolnych podmiotéw na-
lezacych do innych grup. W wiekszosci przypadkow interesy tej grupy prawdopo-
dobnie bedg zbiezne z interesami spotecznymi, niemniej jednak istnieje ryzyko
powstawania grup lobbingowych dzialajacych w interesie podmiotéw trzecich.

Relacje wystepujace pomiedzy interesariuszami a klientami determinujg osta-
teczne dzialania podejmowane przez inne podmioty posrednio zainteresowane
rozwigzaniami wspotdzielonymi. W omawianym przypadku polaczenia siecio-
we zwigzane beda glownie z reprezentowaniem interesow klientéw posrod po-
zostatych podmiotow. Bardzo dobrym przykladem omawianej relacji sa dziatania
wspomnianego juz w artykule Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw oraz
skargi czy zapytania konsumentéw do tego organu.

Grupa relacji pomiedzy poszczegolnymi interesariuszami zwigzana jest
z interakcjami miedzy podmiotami trzecimi, bezposrednio nieuczestniczacymi
w ekonomii wspotdzielenia. Wystepowa¢ moga potencjalne konflikty interesow.

7 Bardzo dobrym przyktadem asymetrycznego roztozenia rozwiazan wspotdzielonych na
terenie poszczegdlnych miast jest system roweréw miejskich Goérnoslasko-Zagtebiowskiej
Metropolii [Hanusik, 2020, s. 73-82].
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Spowodowane jest to faktem, Zze grupa ta jest najbardziej zdywersyfikowana,
praktycznie pod kazdym wzgledem — réznice moga dotyczy¢ przyjetych celow
czy sposobow ich realizacji, grup docelowych, osobowosci prawnej, kultury orga-
nizacyjnej, kondycji ekonomicznej oraz wielu innych aspektéw. Tak duza mno-
gos¢ i roznorodnos¢ potencjalnych relacji powoduje, ze jest to kategoria najtrud-
niejsza do jednoznacznego okreslenia. Z drugiej strony wptyw tych podmiotéw
na ksztalt catego systemu wspotdzielenia jest najmniejszy sposrod wszystkich
oméwionych grup, przez co znaczenie tego typu relacji dla wielu innych podmio-
tow jest praktycznie nieodczuwalne.

Struktura ekonomii wspoldzielenia jest tworem bardzo dynamicznym oraz
charakteryzujacym sie wysokim stopniem skomplikowania. Zaproponowany
w pracy model porzadkuje relacje zachodzace w ramach tej koncepcji, identy-
fikuje oraz opisuje mozliwe zjawiska, ktére wystepowa¢ moga podczas wspot-
dzielenia zaréwno dobr materialnych, jak i niematerialnych. Sieciowy charakter
opisywanego zjawiska powoduje, ze oprocz bezposrednich powigzan relacyj-
nych zaobserwowa¢ mozna rowniez zwiazki posrednie, ktére w znaczacym stop-
niu wpltywaja na ksztatt catej struktury. Taki charakter zachodzacych relacji jest
z jednej strony duza szansa dla poszczegolnych podmiotow, z drugiej — istotnym
zagrozeniem, a czasami nawet barierg dla dalszego ich rozwoju.

Zakonczenie

Ekonomia wspoldzielenia jest zjawiskiem, ktore trwale wpisato sie w krajobraz
wspoétczesnego spoteczenstwa. Juz same zalozenia tej koncepcji powoduja, ze
relacje wystepujace pomiedzy poszczegolnymi podmiotami przyjmuja sieciowy
charakter, a cata ich struktura jest bardzo skomplikowana. Co wiecej, koniecz-
no$c¢ osiagniecia masy krytycznej dodatkowo przyczynia sie do ztozonosci oma-
wianego zjawiska.

Publikacje, ktére zostaly przeanalizowane w niniejszym artykule, wlasne ob-
serwacje oraz wczesniej prowadzone badania pozwolily na stworzenie mode-
lu uktadu relacyjnego, ktory wystepuje pomiedzy réznymi podmiotami wcho-
dzacymi w sktad ekonomii wspoétdzielenia. Zaproponowany model zastosowanie
znajdzie przede wszystkim w przypadku planowania szerszych badan nad tym
zjawiskiem — uznany wiec moze zosta¢ za swoisty punkt wyjscia dla dalszej dzia-
talnosci naukowe;.
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STRESZCZENIE

W artykule podjeto prébe stworzenia modelu relacji zachodzacych pomiedzy poszcze-
golnymi podmiotami partycypujacymi w ekonomii wspoétdzielenia. Zdefiniowano zja-
wisko ekonomii wspotdzielenia oraz skonfrontowano je z dotychczas funkcjonujacymi
podejsciami ekonomicznymi - przedstawione zostaty zaréwno roznice, jak i podobien-
stwa. Zaproponowany model identyfikuje oraz charakteryzuje podmioty biorgce udziat
we wspotdzieleniu dobr oraz mozliwe przedmioty wspdétdzielenia. Gtownym elementem
opracowania jest proba rozpoznania réznego rodzaju relacji wystepujacymi pomiedzy
poszczegdlnymi podmiotami oraz dokonanie ich charakterystyki. Podczas analizy mo-
delu zauwazono, ze koncepcja ekonomii wspotdzielenia w naturalny sposob wytwarza
struktury o charakterze sieciowym, co okaza¢ moze sie zardwno szansa, jak i zagroze-
niem dla dalszego jej rozwoju.

StOWA KLUCZOWE
ekonomia wspotdzielenia, relacje sieciowe, model
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SUMMARY

Relational system’s model of entities participating in the sharing economy

The purpose of this article is to create a relations model between individual entities
participating in the sharing economy. The phenomenon of sharing economy has been
defined and confronted with existing economic approaches - both differences and sim-
ilarities were presented. The proposed model identifies and characterizes entities in-
volved in the goods sharing and possible subjects of this sharing. The main element of
the study is an attempt to identify various types of relationships between individual en-
tities and to characterize them. During the analysis of the provided model, it was no-
ticed that the concept of sharing economy naturally creates network structures, which
can be both an opportunity and a threat to its further development.

KEYWORDS
sharing economy, network relations, model
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Myslenie cyklem zycia jako paradygmat
nowoczesnego zarzadzania produktem

MARCIN RYCHWALSKI*

Wstep

Podstawe koncepcji niniejszego artykutu stanowi wykorzystanie podejscia LCT
w ocenie jakosci produktéw. Celem wykorzystania takiego ujecia problemu wraz
ze wspotbieznymi metodami oceny jakosci LCA jest wskazanie znaczenia kom-
pleksowej charakterystyki stanu jakosci produktow, uwzgledniajacej perspek-
tywe pelnego cyklu zycia. Publikacja ma na celu podkreslenie istotnosci podej-
$cia do oceny jakosci w ujeciu catego cyklu zycia oraz upowszechnienie metod jej
oceny. Przestanka podejmowania problematyki badawczej jest rowniez potrzeba
szerszego wprowadzenia i upowszechnienia metody LCA w obszarze zarzadzania
produktem. W publikacji zestawiono roznice obrazu jakosci srodowiskowej pro-
duktéw w ujeciu cyklu zycia oraz w ujeciu jednoaspektowym przy uwzglednie-
niu tylko jednej z faz cyklu zycia. Przeprowadzono analize wybranych produktéw
przy pomocy metody LCA, wykorzystujac wspomaganie informatyczne, niezbed-
ne z uwagi na wielowymiarowy charakter jakosci badanych obiektéw i jej kontek-
stéw ekonomicznych, ekologicznych i spotecznych. Dlatego w badaniach zastoso-
wano narzedzia komputerowe, a takze wykorzystano rozbudowane bazy danych
srodowiskowych, jak rowniez symulacje systemow produktow wedlug koncepcji
scenariuszy. Autor ma nadzieje, ze wyniki przeprowadzonych badan przyczynig

* Dr, Katedra Zarzadzania Jakoscia, Kolegium Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci, Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Krakowie, marcin.rychwalski@uek.krakow.pl, ul. Rakowicka 27,
31-510 Krakow.
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sie do utworzenia pewnych typowych drog zastosowan metody, poniewaz obec-
nie brak jest algorytmow postugiwania sie metodyka LCA w odniesieniu do ty-
powych grup asortymentowych produktéw, a takze opracowan pozwalajacych na
tatwe wprowadzenie LCA do wspierania decyzji produktowych przedsiebiorstw
[Hamrol, 2016, s. 180-188]. Przeprowadzona analiza problematyki oceny cyklu
zycia pozwala na okre$lenie roli, jakg LCA moze pelni¢ w srodowiskowej ocenie
jakosci produktow.

1. Koncepcja myslenia cyklem zycia

Dynamiczny rozwdj gospodarczy, a takze zwigzany z nim blyskawiczny przyrost
produktéw na globalnym rynku, powoduja intensywne wykorzystanie zasobow
oraz wzrost emisji zanieczyszczen w fazie produkcji i eksploatacji, skutkujacy la-
winowym przyrostem odpadow. W kompleksowej charakterystyce produktow nie
wystarcza juz jakos¢ opisywana przez zespot cech uzytkowych, jak réwniez uza-
lezniona od wymagan konsumenta. Wartos¢ produktu kreuja obecnie aspekty
relacji ze srodowiskiem dziatan zwiazanych z pozyskaniem surowcéw, produk-
cja, a takze sfera uzytkowa i pouzytkowa. Przy poréwnywalnym poziomie cech
techniczno-uzytkowych, ten produkt osiaga wyzsza jakos¢, ktory jest bardziej
przyjazny srodowisku. Cechy ekologiczne staly sie juz integralnymi elementami
zbioru cech jakosci produktu, zatem stan jakosci opisuja wielowymiarowe rela-
cje produktu z otoczeniem.

Srodowisko jako obiekt zlozony réwniez charakteryzuja zbiory cech, co w ba-
daniach poréwnawczych oraz w ocenie oddzialywan pozwala na wykorzysty-
wanie metod kwalimetrycznych [Kolman, 2009, s. 13-14; Borys, 1991]. Srodo-
wiskowe aspekty jakos$ci mozna okresla¢ na podstawie wielowymiarowej oceny
stanow zbioru cech ekologicznych produktu, analogicznie do oceny jakosci prze-
prowadzanej na podstawie cech techniczno-uzytkowych. Ma to szczegoélne zna-
czenie w tworzeniu zintegrowanych modeli oddziatywan rozpatrywanych jako
wspoélny wplyw eksploatacji produktu i zwigzanych z nim procesow wytwarza-
nia i utylizacji.

Kompleksowe ujecie oceny jakosci produktu wymaga rozwazan w konwen-
cji cyklu zycia, zlozonego z faz: przedprodukcyjnej, produkcyjnej i poproduk-
cyjnej. Tylko takie podejscie do oceny produktu pozwala na uzyskanie komplet-
nych informacji o jego oddziatywaniach. W fazie przedprodukcyjnej zawarte jest
przejsécie od analizy potrzeb do opracowania zalozen projektu, przy czym nale-
zy podkresli¢, ze projekt ma charakter dualny. Dotyczy bowiem okreslenia za-
réwno zbioru cech charakterystycznych dla projektowanego produktu, jak i pro-
cesu wytwarzania. W fazie produkcyjnej elementy wejscia, na ktére sktadaja sie
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miedzy innymi surowce, energia, kapitat ludzki i wiedza, zostaja przetworzone
na produkty, odpady (emisje), a takze na informacje o gotowym produkcie.

Proces technologiczny tworzy regute przeksztalcen elementow wejscia w ele-
menty wyjscia, zwang rowniez megaprocesem. Dystrybucja i uzytkowanie pro-
duktu nastepuja w fazie poprodukcyjnej, w wyniku ktorych powstaja kolejne
strumienie odpadow (emisji). Posredni wptyw na $rodowisko ma faza przed-
produkcyjna, ktérej konsekwencja jest bezposredni wptyw fazy produkcyjnej
i poprodukcyjne;j.

Znane sa dwa rodzaje dziatan zmierzajacych do racjonalizacji wplywéw pro-
duktéw na srodowisko: zapobieganie i likwidacja skutkéw. Dziatania prewen-
cyjne sa mozliwe przede wszystkim w sferze przedprodukcyjnej i polegaja na
ekoprojektowaniu, natomiast likwidacja skutkow moze mie¢ miejsce w fazie pro-
dukcyjnej, gdy dotyczy procesu wytwarzania, badz w fazie poprodukcyjnej, gdy
zwigzana jest z gospodarka odpadami powstajacymi w tej fazie cyklu. Zasada
prewencji daje lepsze efekty ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne niz likwida-
cja skutkéw. Dlatego tez koncepcja cyklu zycia produktu znalazta swoje miejsce
w zatozeniach zintegrowanej polityki produktowej stuzacej realizacji idei zrow-
nowazonego rozwoju, uwzglednionej w polityce ekologicznej panstwa i realizo-
wana jest w ekoprojektowaniu.

Podejscie do projektowania rozpatrywane w kategoriach cyklu zycia na pod-
stawie LCA okresla sie mianem ELCD (ang. Environmental Life Cycle Design), moze
ono dotyczy¢ produktu, procesu, technologii, projektu, innowacji itp. Cykl zycia
jest pojeciem kompleksowym, rozpoczynajacym sie od fazy przedprodukcyjnej,
w ktérej nastepuje rozwdj koncepcji i projektu produktu, czego efektem moze
by¢ rowniez produkt wirtualny. Wirtualizacja produktu stuzy prowadzeniu ba-
dan symulacyjnych w celu wyboru najlepszego scenariusza, doboru materiatow,
metod wytwarzania, a takze cech technologicznych i uzytkowych w relacji ze $ro-
dowiskiem. Wiaczanie aspektéw srodowiskowych do projektowania i wytwarza-
nia produktow wymaga poniesienia wiekszych naktadoéw na etapie projektowania
oraz odpowiedniego przygotowania koncepcyjnego cyklu zycia [PKN, 2004].

Zalety podejscia opartego na konwencji cyklu zycia powoduja jego popula-
ryzacje i rozwoj metodologii LCA w roznych dziedzinach, przede wszystkim
w projektowaniu i doskonaleniu produktéw. LCT znalazlo réwniez swoje miej-
sce w dziedzinie nauk spotecznych, zwlaszcza naukach o zarzadzaniu i jako-
$ci, glownie w kontekécie zarzadzania produktem, aspirujac do pozycji para-
dygmatu. Aplikacja ocen przeprowadzanych z wykorzystaniem LCA jest ciagle
rozszerzana w zwigzku z realizacja zasad zrownowazonego rozwoju i ekonomii
cyrkulacyjnej.

Life Cycle Thinking (LCT), czyli ,mys$lenie cyklem zycia”, polega na uwzglednia-
niu konwencji cyklu zycia w dziataniach projektowych, technologicznych i ba-
dawczych. Stanowi ono podstawe wielu dziatan w zakresie zarzadzania cyklem
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zycia — Life Cycle Management (LCM), a takze jego projektowaniem — Life Cycle De-
sign (LCD). Podejscie to polega na kompleksowym traktowaniu cyklu zycia obiek-
tu jako megaprocesu, ktérego sktadowe poddaje sie analizie.

Narzedziem analitycznym dla LCT jest ocena cyklu zycia — Life Cycle Assess
ment (LCA), ktérej cel, zakres i przedmiot zalezy od kontekstu rozwazan. Roz-
woj zastosowan LCA wyznaczajg rowniez dziatania realizowane w ramach polity-
ki produktowej Unii Europejskiej, ktorych celem jest rozwigzywanie problemow
zrownowazenia produkcji i konsumpcji, a takze realizacji idei zréwnowazone-
go rozwoju w warunkach nadprodukcji, ograniczenia zasobow oraz problemow
ekologicznych wspoétczesnej cywilizacji. Nalezy do nich popularyzacja LCM i sto-
sowania LCA produktu w praktyce, miedzy innymi poprzez zalecenie stosowa-
nia analizy cyklu zycia w ekoznakowaniu oraz w kwalifikacji zamowien publicz-
nych — Green Public Procurement (GPP).

Zarzadzanie produktem w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci swoim
obszarem obejmuje miedzy innymi wiedze dotyczacg opakowalnictwa i prze-
chowalnictwa, a w zakresie mechanizmow proceséw oraz stosowanych metod
badawczych, elementy fizyki, chemii, mikrobiologii, biochemii, makro- i mikro-
ekonomii, a takze zarzadzania i zarzadzania jakoscig produktéw [Borys, 2012,
s. 7-23]. Zarzadzanie produktem obejmuje proces projektowania, tworzenia oraz
zarzadzania cyklami zycia produktow celem spelnienia potrzeb klientow. W za-
rzadzaniu produktem zwraca sie szczegoélng uwage na ksztattowanie i anali-
ze jakosci produktow na podstawie badania oczekiwan klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych oraz na wyrazanie tych oczekiwan poprzez zdefiniowanie cech
jakoscii parametrow technologicznych.

W literaturze przedmiotu cykl zycia bywa réznie definiowany, a réznice kon-
centruja sie najczesciej na formutowaniu zakresu i celu oceny [Lewandowska,
2011, s. 178-186]. Przeprowadzajac analize cyklu zycia w celach projektowych,
uwzglednia sie wszystkie jego fazy, przy czym rozwazania inicjuje faza przed-
produkcyjna, w ktérej nastepuje rozwoj koncepcji systemu produktu (cechy pro-
duktu i procesu) i powstaje produkt wirtualny. Stanowi on model bedacy przed-
miotem badan symulacyjnych, w ktérych prowadzi sie analize réznych wersji
scenariuszy dla wyboru formy konstrukcyjnej, materiatu, zuzycia energii, do-
boru metod wytwarzania, okreslenia relacji srodowiskowych oraz cech techno-
logicznych i uzytkowych [Baitz i in., 2013, s. 5-13].

Przedmiotem badan w zarzadzaniu produktem jest zatem charakterystyka pa-
rametrow techniczno-jakos$ciowych produktu, ktéra uwzglednia procesy zwiaza-
ne z organizacja dostaw (takie jak transport, przechowalnictwo, opakowalnictwo)
zapewniajace utrzymanie jego waloréw uzytkowych. Istotne jest takze racjonalne
wykorzystanie zasobow, w tym surowcow i energii przez stosowanie technologii
o niskiej szkodliwosci dla $srodowiska z uwzglednieniem rozwigzan innowacyj-
nych dobieranych na podstawie srodowiskowej oceny jako$ci obiektow.
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Tak szeroka problematyka badawcza odnoszaca sie do produktu wymaga sto-
sowania metody bedacej standaryzowana podstawa wykonywania porowny-
walnych ocen techniczno-uzytkowych, korzystajacych z pomiaréw parame-
trow fizykochemicznych, zawierajacych wszystkie aspekty jakosci odnoszace sie
do zachodzacych procesow — od pozyskania surowcow, az po utylizacje. Wyma-
ga stosowania metody, ktora pozwoli na ocene wariantéw produktéw i optyma-
lizacje ekologiczng w zakresie szerszym niz tylko ,tu i teraz”, a takze pozwoli na
zrealizowanie zatozen idei zrownowazonego rozwoju w zakresie dlugookresowe;j
analizy mozliwych wariantow oddziatywan srodowiskowych i umozliwi tym sa-
mym wartosciowanie wybieranych technologii. Wymagania te spelnia wspoma-
gana komputerowo metoda analizy cyklu zycia, stanowigca podstawe $rodowi-
skowej oceny jakosci produktu.

Produkcja z wykorzystaniem surowcow, materiatlow i technologii energo-
oszczednych zwykle wymaga wyzszych nakladow, a zatem moze wptywac
na cene produktu. Stosowanie jedynie kryterium kosztu zakupu przy wybo-
rze produktu prowadzi niejednokrotnie do kumulacji negatywnych efektéw
przez nieuwzglednianie koniecznych nakitadéw na likwidacje lub zapobie-
ganie szkodom Srodowiskowym [Adamczyk, 2012, s. 13]. Dlatego tez para-
dygmatem zarzadzania produktem w warunkach zréwnowazonego rozwoju
jest kompleksowe myslenie w kategoriach cyklu zycia (LCT), czyli myslenie
z wykorzystaniem LCA, wymagajace szczegolnych dzialan analitycznych dla
dostrzegania i interpretowania powigzan przyczynowo-skutkowych zwigza-
nych z produktem [Fiksel, 2009, s. 83-95]. Dziatanie w konwencji cyklu zy-
cia ma za zadanie zniwelowanie negatywnych skutkéw oddzialywania proce-
sow produkcji, uzytkowania i utylizacji zuzytych produktéw na $rodowisko
[Guineeiin., 2011, s. 90-96].

Jakos¢ produktu realizuje sie w trakcie speiniania funkeji uzytkowych, a za-
tem w fazie eksploatacji dokonywanej przez uzytkownika, kiedy nastepuje od-
dzialywanie produktu na cztowieka i Srodowisko. W przypadku produktow o diu-
gim okresie eksploatacji, oddzialtywanie to moze stanowi¢ wartosci kluczowe dla
catego cyklu zycia [Adamczyk i inni, 2013, s. 7-15], wplywajace na uzytkowni-
ka i jego bezposrednie otoczenie. Oddziatywania na tym etapie cyklu zycia za-
leza nie tylko od jakosci projektu i wytwarzania produktu, ale takze od jakosci
jego uzytkowania, zwiazanej bezposrednio z kultura techniczna i sSwiadomo$cia
ekologiczng uzytkownika [Roszak, 2014, s. 11-34]. Istotnym elementem wplywa-
jacym na wymienione kwestie zwigzane z procesem uzytkowania jest wsparcie
systemu edukacji i medidw w uczeniu i utrwalaniu $wiadomosci spotecznej i za-
chowan proekologicznych [Klopffer, 2008, s. 89-95].

Ze wzgledu na rézne potrzeby analityczne LCT moze dotyczy¢ fragmentu cyklu
zycia. Lokowanie poczatku cyklu zycia w sferze projektowania, jak to ma miej-
sce w ekologii wyrobow i ekologii przemystowej, jest typowym dla projektantéw,
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konstruktorow i twércow ekoinnowacji [Przychodzien, 2015]. Zastosowanie
w procesie projektowania, sposobu analitycznego myslenia wedtug konwencji
LCT ma decydujacy wplyw na realizacje procesu produkcji, ekologiczne aspek-
ty produktu w czasie uzytkowania, a zwlaszcza wplyw na srodowisko w sferze
produkcyjnej i poprodukcyjnej. Proces zagospodarowania odpadéw powoduje
dodatkowe koszty, ktére wystepuja poza przedsiebiorstwem, dlatego tez wyma-
ga stosowania LCT na etapie projektowania systemu produktu, uwzgledniajac
tzw. projektowanie dla srodowiska, projektowanie dla recyklingu lub projekto-
wanie dla demontazu. Wtedy rowniez uwzglednia sie $srodowiskowe rozwiniecie
funkcji jakosci (EQFD — Environmental Quality Function Deployment).

W koncowym etapie cyklu zycia, okreslanym mianem likwidacji pouzytko-
wej, podobnie jak w przypadku fazy eksploatacji, obok ekoprojektowania istot-
na role odgrywa uzytkownik i rozwigzania systemowe gospodarki odpadami.
Przeprowadzony wedlug LCT proces projektowania wigze sie z ponoszeniem do-
datkowych naktadéw. Poniewaz zwrot nakltadow zaangazowanych w doskonale-
nie sfery poprodukcyjnej produktu nastepuje dopiero w pdzniejszym okresie,
zwykle poza przedsiebiorstwem, bywa zatem pomijany lub ograniczany tylko do
wymagan prawnych, np. dotyczacych gospodarki odpadami. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze stanowi on dodatkowa warto$¢ w skumulowanym rachunku kosztow
srodowiskowych.

2. Przyktady istotnosci LCT i LCD w wynikach LCA
Zasilacz komputerowy

Przeprowadzone przez autora badania srodowiskowe wariantéw zasilacza kom-
puterowego pozwolily uzyskac¢ nastepujace wnioski. Dla przepracowania za-
kladanego czasu badania w wysokosci 20 tys. godzin konieczne bylo uzycie
dwoch egzemplarzy zasilacza wariantu II. Przyczyna takiego stanu rzeczy byla
nizsza trwato$¢ modelu w stosunku do wariantu I. Uzycie dwoch egzemplarzy
produktu poniosto za soba, poza podniesieniem oddzialywan produkcji, réw-
niez zwiekszenie emisji zwigzanych z utylizacja produktu. Traktujac badania
jednoaspektowo, mozna byloby powiedzie¢, ze wariant II produktu ze wzgle-
du na nizsza trwatosc i zwiazane z tym wieksze emisje produkcji i utylizacji jest
produktem o nizszej jakosci srodowiskowej w stosunku do wariantu I. Tymcza-
sem wynik skumulowany w ujeciu catego cyklu zycia produktu wykazuje zde-
cydowang przewage wariantu II, czyli wlasnie wariantu charakteryzujacego sie
nizsza trwaloscia i niemal podwdéjnymi emisjami pochodzacymi z etapow pro-
dukcji i utylizacji (tablica 1).
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Tablica 1. Wyniki LCA zasilacza komputerowego wg faz cyklu zycia

Faza cyklu zycia Wynik [mPt/%] Wynik [mPt/%]
wariant I wariant II
Produkcja 17,8/ 2,42 39,2/9,82
Uzytkowanie 719/97,5 360/90
Utylizacja 0,4/0,05 0,8/0,18
Razem 737,2 /100 400/ 100

Zrédto: badania wlasne autora.

W ramach analizy wejs$¢ i wyjs¢ wyznaczono kluczowa faze cyklu zycia oraz
najistotniejsze wptywy srodowiskowe w cyklu zycia produktu i powigzano je
z procesami, przez ktére sag powodowane. Doktadniejsza analiza wynikéw ba-
dan prowadzi do wnioskéw o najwiekszej istotnosci fazy uzytkowania wyrobu
w jego wplywach na otoczenie. To wtasnie ta faza generuje decydujace dla ca-
tego cyklu zycia oddziatywania, a sg one zwigzane z poborem pradu elektryczne-
go przez okres ponad 9,5 roku uzytkowania. Energia elektryczna wykorzystana
w czasie dziatania zasilaczy to tylko czes$¢ energii przechodzaca w straty w oby-
dwu urzadzeniach. Réznica sprawnosci elektrycznej wariantow wynosi 15% na
korzys¢ wariantu II, co przeklada sie na strate 2 MWh energii dla tegoz wariantu
oraz 4 MWh straty energii dla wariantu I w czasie 20 tys. godzin pracy. Oddziaty-
wania z tytutu uzytkowania zasilacza beda zatem $cisle zwigzane z procesem wy-
twarzania energii elektrycznej na danym obszarze uzytkowania i uzaleznione od
wykorzystywanych zrédet energii.

Z uwagi na efekt skali, ktory powoduje duzy wpltyw urzadzenia na globalne
srodowisko oraz wprowadzane zmiany, zdecydowano sie na zbadanie samych
wplywow wywieranych przez zasilacz oraz ich zmiany powodowanej przez obra-
ny kierunek jego rozwoju [Rychwalski, 2019, s. 8—-19]. Przeprowadzone przez au-
tora badania srodowiskowe zasilaczy komputerowych pozwolily na wyciagniecie
wniosku o kierowaniu sie przez producentéw omawiang idea myslenia cyklem
zycia. Podejmowane dziatania usprawniajace produkt oraz modyfikacje podej-
mowane w ramach projektow nowych modeli wskazujg na podnoszenie jakosci
srodowiskowej produktu poprzez osiaganie korzysci w calym cyklu jego zycia,
ktadac szczegdlny nacisk na zwiekszanie sprawnosci elektrycznej oraz mini-
malizacje strat energii. W szczegotach zastosowanie koncepcji life cycle thinking
oznacza dla produktu przeprowadzenie analiz produktu w kompleksowej per-
spektywie, obejmujacej jego catosciowe oddziatywania. Weryfikacji cech srodo-
wiskowych dokonano przy uzyciu metody LCA, ktéra moze by¢ wykorzystywana
rowniez do modelowania, a takze do wykonywania optymalizacji $rodowiskowej
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produktéw. Zmiany dokonywane w projektach zasilaczy zgodne z wytycznymi
Unii Europejskiej wptywaty gléwnie na jeden parametr techniczny urzadzenia,
jakim bylo zuzycie pradu elektrycznego. Oddzialtywania zwigzane z procesami
wytwarzania pradu byly najsilniejszymi w calym cyklu zycia zasilacza, trwajace-
go niecate 10 lat.

W wezszym ujeciu jakosci produktu mozna by sie spodziewac, ze ten z produk-
téw bedzie lepszy, ktory osiagnie wyzsza trwatos¢ i bedzie produkowany w spo-
sob nie bardziej uciazliwy dla srodowiska. Sa to rowniez bardzo wazne elementy,
lecz tymczasem jako$c¢ ujeta w catym cyklu zycia produktu moze przyniesc infor-
macje o istotnosci czynnikéw innych niz te, ktérych pierwotnie sie spodziewa-
no. Dla zbadanych zasilaczy najbardziej istotng pod wzgledem powodowanych
oddziatywan jest faza uzytkowania, ktora swymi wptywami wielokrotnie prze-
wyzsza zarowno faze utylizacji, jak i przede wszystkim produkcji. Faza produkcji
ze wzgledu na najwiekszg ilos¢ danych o jej przebiegu byta do tej pory obiektem
najwiekszego zainteresowania. Zainteresowanie to jest oczywiscie stuszne i cze-
sto podyktowane checig eliminacji zagrozenia zdrowia i zycia pracownikéw oraz
potencjalnego zanieczyszczenia otoczenia fabryk, do czego wykorzystuje sie eko-
bilanse i LCA. Jednakze niejednokrotnie w ujeciu catego cyklu zycia, a w szcze-
gélnosci dla produktéw o dtugim okresie funkcjonowania, produkcja nie jest naj-
wiekszym zrodlem generowanych oddziatywan.

Powodem tak wysokich emisji generowanych przez te faze jest glownie diugi
czas jej trwania (blisko 10 lat) w stosunku do pozostatych faz. Réznice oddziaty-
wan miedzy fazami cyklu zycia wybranych produktéw beda szczegodlnie widocz-
ne, kiedy do poréwnania zostang wziete dwa egzemplarze jednego z wariantow,
podwajajac emisje pochodzace z produkcji. Podwojenie oddziatywan produkcji
wiaze sie z koniecznos$cia pozniejszego usuniecia dwoch egzemplarzy produk-
tu, zatem podwaja rowniez wyniki procesow utylizacji, a w efekcie przynosi tylko
drobna zmiane w proporcji wyniku. W klasycznym ujeciu urzadzenie to uznane
byloby za generujace zbyt duze straty.

Warto$¢ wyniku srodowiskowego przewaza znaczaco na korzy$¢ mniej trwa-
tego egzemplarza. Jego wyzszos¢ objawia sie w sprawnosci elektrycznej, kté-
rej réznica w stosunku do drugiego modelu wynosi 15%, a wynikiem tej spraw-
nosci jest 100% mniej zuzytej energii elektrycznej w trakcie calego cyklu zycia
urzadzenia.

Zrodta $wiatta
Podobna sytuacja ma miejsce, kiedy poréwnujemy zrodia swiatta z klasycznej

zarowki i swietlowki. Pomimo znacznie bardziej ucigzliwego procesu produkcji
swietlowek i koniecznosci wykorzystania toksycznej rteci, wynik $rodowiskowy
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calego cyklu zycia przedstawia sie korzystniej z uwagi na dlugi okres uzytkowa-
nia i znacznie mniejszy pobdr energii elektrycznej w tym okresie. Sytuacja zmie-
nia sie jednak dla egzemplarzy nietrwatych, ktore nie pozwalajg na dtugie uzyt-
kowanie. Wtedy rozwiazanie to moze okaza¢ sie gorsze pod wzgledem wpltywow
srodowiskowych i zagrozen od zwyktej zarowkil.

Samochody elektryczne

Analiza cyklu zycia moze pozwala¢ na wykrycie stabych stron pewnych rozwia-
zan, tak jak to ma miejsce dla samochodoéw elektrycznych. W wyniku badan
stwierdzono, ze ich oddzialywania w najwiekszej czesci uzaleznione sg od spo-
sobu wytwarzania energii elektrycznej, jakg beda tadowane w czasie eksploata-
cji. Jest to problem juz od pewnego czasu poznany i poruszany takze w publicy-
styce motoryzacyjnej [Warner, 2019]. Moze sie okaza¢, tak jak to mialo miejsce
w badaniu rynku dostawcéw energii elektrycznej dla Polski i Niemiec, ze przy
dotychczasowych proporcjach wytwarzania energii elektrycznej (w duzej mierze
z udziatem wegla) bardziej ekologiczne okaza sie samochody z silnikiem diesla.
W przedstawionym wyniku maja takze swoj udziat trudne procesy wytwarzania
samochodow, wszystkich uktadow elektronicznych i przede wszystkim akumu-
latorow, ale to zrodio wytwarzania pradu elektrycznego odgrywa kluczowa role.
W tym wypadku od sposobu jego produkcji uzaleznione sa emisje pochodzace
z tej najistotniejszej fazy cyklu zycia produktu [Muradin, 2018].

Baterie jednorazowe

Ocena cyklu zycia moze rowniez wykazac¢ znaczacq przewage jednego rozwiaza-
nia nad innymi. Taka sytuacja ma miejsce w przypadku baterii jednorazowych,
dla ktérych podjeto sie proby stworzenia algorytmu efektywnego wykorzystania.
Algorytm miatl polegac na optymalnej wymianie baterii i przenoszeniu ich do in-
nych urzadzen o mniejszej wymaganej mocy, w taki sposob, aby w petni wykorzy-
sta¢ energie. Efektem tego algorytmu byto pewne zmniejszenie liczby koniecz-
nych do zakupu baterii w gospodarstwie domowym w badanym czasie, a takze
zmniejszenie oddzialywan srodowiskowych przez nie generowanych. Z drugiej
strony porownano takze dla tych samych urzadzen alternatywne wykorzystanie
akumulatoréw NiMH bez stosowania specjalnych algorytmow wymiany, a wynik
okazat sie duzo korzystniejszy [Czerniak i in., 2019].

1 Badania wtasne autora.
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Zakonczenie

Myslenie cyklem zycia w projektowaniu produktéw pozwala na nowe spojrzenie
na catos$¢ problemow towarzyszacych istnieniu produktu. Przytoczone przykta-
dy wskazuja niezwykla istotnos¢ wykorzystywania ujecia cyklu zycia w przepro-
wadzanych badaniach srodowiskowych dla mozliwosci wtasciwej interpretacji
i kompleksowego ujecia problemu badawczego. Jeszcze bardziej istotnym wyda-
je sie uzywanie LCT w ramach tworzenia koncepcji nowych produktéw oraz wy-
korzystywania LCD w ich projektowaniu. To wlasnie ekoprojektowanie z uzyciem
LCD przynosi najbardziej wymierne skutki dla srodowiska, cztowieka i zasobdw,
umozliwiajac tworzenie produktéw niskoemisyjnych w kazdej z faz swojego zy-
cia. Dodatkowo koncepcja ta jest wysoce pozyteczna w ramach optymalizowania
cech produktow istniejacych na rynku i wprowadzania ich modyfikacji. Poma-
ga w ten sposéb wzbogacic¢ jakos$¢ produktu o konkretne wiasciwosci ekologicz-
ne i cechy bardziej przyjazne zaréwno srodowisku, jak i bezpos$rednio samemu
uzytkownikowi.
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STRESZCZENIE

Podstawe koncepcji ninigjszego artykutu stanowi wykorzystanie podejscia LCT w ocenie
jakosci produktéw. Celem wykorzystania takiego ujecia problemu wraz ze wspotbiezny-
mi metodami oceny jakosci LCA jest wskazanie znaczenia kompleksowe] charakterystyki
stanu jakosci produktéw, uwzgledniajacej perspektywe petnego cyklu zycia. Przy pomo-
cy wynikéw przeprowadzonych badan w publikacji zestawiono réznice obrazu jakosci
Srodowiskowej produktow w ujeciu cyklu zycia oraz w ujeciu jednoaspektowym lub uje-
ciu jednej fazy cyklu zycia. Autor ma nadzieje, ze wyniki przeprowadzonych badan przy-
czynia sie do utworzenia pewnych typowych drég zastosowar metody.

SEFOWA KLUCZOWE
cykl, zycia, projektowanie, myslenie, ocena

SUMMARY

The Life Cycle Thinking As a Basis In The Product Management

The concept of this article is based on the use of the LCT approach in assessing prod-
uct quality. The purpose of using this approach to the problem together with concur-
rent LCA quality assessment methods is to indicate the importance of comprehensive
characterization of the products quality taking into account the full life cycle perspec-
tive. Using the results of the conducted research, the publication summarizes the dif-
ferences in the image of environmental quality of products in terms of life cycle as well
as in one aspect or approach to one phase of life cycle. The author hopes that the re-
sults of the research will contribute to the creation of some typical ways of applying the
method.

KEYWORDS
life, cycle, assessment, thinking, design




ROZDZIAL XIV

Wiek pracownikéw jako determinanta
ich lojalnosci wobec pracodawcy
(na przyktadzie jednostek ochrony zdrowia)

DARIA SMARZEWSKA®

Wstep

Struktura wiekowa pracownikow wspotczesnych organizacji przyczynia sie do
zwiekszania réznorodnosci generacyjnej. Obecnie na rynku pracy znajduja sie
cztery pokolenia, majace odmienne potrzeby oraz postawy. Réznorodnos¢ ta wy-
nika z doswiadczen zyciowych, tozsamych dla kazdego z pokolen. Zarzadzanie
pracownikami w roznym wieku stanowi wyzwanie dla menedzeréw. Czeste wy-
stepowanie konfliktéw miedzy przedstawicielami generacji, réznice w podejsciu
do obowigzkow czy inny Swiatopoglad — to tylko niektore z problemodw, z jakimi
musza zmagac sie [Darby, Morrell, 2019, s. 2]. Kwestie roznic wiekowych pracow-
nikéw sa szczegdlnie widoczne wsrdd pracownikow jednostek ochrony zdrowia.
Jak wynika z ,Biuletynu Statystycznego Ministerstwa Zdrowia”, na koniec grud-
nia 2018 roku w Polsce uprawnionych do wykonywania zawodu byto 149 134 le-
karzy. W grupie tej 45% stanowili lekarze powyzej 55. roku zycia, 21% w prze-
dziale wiekowym 45-54, 15% w wieku od 35 do 44 lat oraz 19% stanowili lekarze
ponizej 35. roku zycia [Biuletyn Statystyczny, 2019, s. 25]. Uprawnienia w zawo-
dzie pielegniarki posiadato 295 464 osoh. 42% tej grupy stanowity osoby powy-
zej 55. roku zycia, 33% w przedziale wiekowym 45-54, 15% zatrudnione pomie-
dzy 35. a 44. rokiem zycia oraz 10% to osoby ponizej 35. roku zycia [tamze, s. 31].
Struktura wieku analizowanych grup medycznych pokazuje wystepujace roznice

* Mgr, Katedra Zarzadzania, Ekonomii i Finansow, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Politech-
nika Biatostocka, d.smarzewska@pb.edu.pl, ul. Wiejska 45A, 15-351, Biatystok.
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pokoleniowe. W obu przypadkach istnieje znaczaca réznica miedzy liczba oséb
powyzej 55. roku zycia a liczbg oséb ponizej 35. roku zycia. Takie zaleznosci
wskazujg na wystepowanie luki pokoleniowe;j.

Celem przeprowadzonego badania byta identyfikacja réznic w ocenie stop-
nia wptywu wybranych determinant na lojalnos¢ wobec organizacji w poszcze-
gélnych pokoleniach pracownikéw. Metoda wykorzystana w badaniu byt sondaz
diagnostyczny, a narzedziem badawczym — autorski kwestionariusz ankiety. Re-
spondentéw poproszono o ocene stopnia wptywu wybranych czynnikéw na po-
ziom ich lojalnosci. Do oceny wpltywu czynnikéw zastosowano 5-stopniowsa ska-
le Likerta, gdzie ,,1” oznaczato zupelny brak wptywu, natomiast ,,5” bardzo duzy
wplyw.

1. Pokolenia pracownikéw

Pojecie pokolenia lub generacji pracownikow opisuje osoby, ktére urodzity sie
w tym samym okresie oraz doswiadczyly takich samych wydarzen [Brcic, Mi-
helic, 2015, s. 855]. Wystepowanie na rynku pracy roznych generacji uzalez-
nione jest od struktury osob aktywnych zawodowo [Stankiewicz, Bortnowska,
2016, s. 49]. W literaturze przedmiotu wyroznia sie cztery generacje pracowni-
kow: Baby Boomers (BB), X, Y oraz Z [Moczydlowska, 2018, s. 27]. Kazde z nich wy-
réznia sie specyficznymi cechami, preferencjami, rozumieniem roli pracownika
czy preferowanym stylem zarzadzania [Smolbik-Jeczmien, Zarczynska-Dobiesz,
2017,s.174].

Najstarsze pokolenie pracownikow to tzw. Baby Boomers. Zalicza sie do niego
osoby urodzone w latach 1946-1964. Pracownicy tej generacji maja szerokie do-
swiadczenie zawodowe. Wykazuja sie wysokim poziomem lojalnosci wobec pra-
codawcy. Cechami charakterystycznymi w pokoleniu BB sa: dyspozycyjnosc,
umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach, odpowiedzialno$¢. Do ne-
gatywnych stron BB mozna zaliczy¢ mata mobilnos¢ oraz brak elastycznosci
w pracy [Bejtkovsky, 2016, s. 27]. Oprécz tego pokolenie te wykazuje sie wyso-
kg cierpliwoscia, akceptowaniem obowigzujacych regut czy tez wypracowanych
wzorcow postepowania [Rosa, 2013 s. 138].

Do pokolenia X zalicza sie pracownikow, ktorzy urodzili sie miedzy 1965
a 1980 rokiem. Czlonkow tej generacji wyrozniajg niezaleznos¢ oraz konserwa-
tywne podejscie do wykonywanej pracy. Sa oni $wiadomi znaczenia posiadanych
kwalifikacji. Czesto kieruja sie takze ostroznoscig w swoich dziataniach. W pro-
cesie komunikowania sie uzywaja kroétkich, jasno sformutowanych komunika-
téw. Pokolenie X stara sie zachowac réwnowage miedzy zyciem prywatnym a za-
wodowym [Taylor, 2017, s. 139]. Pokolenie X stawia na satysfakcje z pracy oraz
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awans indywidualny, a réwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym jest dla
nich priorytetem [Cattermole, 2018, s. 291].

Nastepna generacja to pokolenie Y, tzw. pokolenie millenialséw lub ,,pokole-
nie cyfrowe” [Darby, Morrell, 2019, s. 3]. Do tej generacji przypisuje sie pracow-
nikéw urodzonych miedzy 1980 a 1995 rokiem. Cechami charakterystycznymi
pokolenia Y sa zdeterminowanie oraz orientacja na rozwdj. Oczekuja oni pracy,
ktéra bedzie ciekawa, ukierunkowania na nieszablonowe rozwiazywanie proble-
mow [Bejtkovsky, 2016, s. 28—-29]. Generacja Y to osoby inteligentne, kreatywne
oraz produktywne. Nastawione sga na rozwoj osobisty, w zwiazku z czym nie wy-
kazuja sie przywiazaniem do jednej organizacji. Cztonkowie tej generacji sg tak-
ze bardzo pewni siebie, pozostajac przy tym optymistami [tamze, s. 28-29].

Ostatnie, najmlodsze pokolenie to generacja Z. Pracownicy tego pokolenia
urodzili sie w drugiej potowie lat 90. XX wieku. Jest to generacja, ktéra wycho-
wata sie w okresie wzmozonej popularyzacji technologii, Internetu oraz mediow
spotecznosciowych [Moczydiowska, 2018, s. 35]. Pokolenie to nie wyobraza so-
bie zycia bez rzeczywistosci wirtualnej. Generacja Z ukierunkowana jest na zna-
lezienie pracy, w ktérej poziom wynagrodzenia bedzie odpowiadat ich wyma-
ganiom. Do cech charakterystycznych tej generacji zaliczy¢ mozna tolerancje,
pewnosc siebie. Z drugiej jednak strony pokolenie Z to osoby roszczeniowe, cze-
sto nieposiadajace jednej, stabilnej $ciezki kariery [Smolbik-Jeczmien, Zarczyn-
ska-Dobiesz, 2017, s. 173].

2. Lojalnos¢ pracownikow i jej determinanty

Nie ma zgodnosci co do jednej, uniwersalnej definicji lojalno$ci [Smarzew-
ska, 2019, s. 10; Swigtek-Barylska, 2016, s. 78; Robak, 2016, s. 83]. Rozbiezno-
$ci te wynikaja z rozumienia lojalnosci jako postawy lub jako zachowania [Swia-
tek-Barylska, 2016, s. 78]. Tablica 1 przedstawia wybrane definicje lojalnosci
pracowniczej.

Tablica 1. Wybrane definicje lojalno$ci pracowniczej

Autor Definicja
Chirkowska- »Lojalnosc¢ jest postawg moralng sktadajaca sie z dwoch elementow:
-Smolak, sktonnosci do poswiecen oraz wyrzeczen na rzecz organizacji (...)
Wnuk oraz dbania o pozytywny wizerunek organizacji jako pozytywnej

reakcji uzaleznionej od spostrzegania przez pracownika efektywnosci
wymiany spotecznej”
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Autor Definicja
Igbal, Lojalnos¢ pracownicza to zaangazowanie pracownikow w sukces
Sajid Tufail, organizacji, przy czym praca dla danej organizacji jest najlepsza opcja
Nawaz Lodhi z punktu widzenia pracownika
Lipka, ,Lojalnos¢ to prawdopodobienistwo kontynuowania przez pracownika
Winnicka-Wejs, | z wiekszym lub mniejszym zaangazowaniem emocjonalnym pracy
Acedanski w organizacji — darzonej bez wzgledu na jej ewentualng chwilowa
utrate wizerunku na rynku pracy, statymi i pozytywnymi uczuciami —
ze wzgledu na uzyskiwane przez niego samego wartosci lub dobro
innych oséb zatrudnionych w organizacji badz tez ze wzgledu
na brak innych mozliwosci, lub wysokie koszty zmiany pracodawcy”

Zr6dio: Chirkowska, Smolak, Wnuk [2018, s. 189]; Igbal i in. [2015, s. 1-2];
Lipkaiin.[2012,s. 16].

Literatura przedmiotu wskazuje szereg determinant warunkujacych lojal-
nos¢ pracownikow. W najprostszym ujeciu determinanty te mozna podzieli¢ na
czynniki wewnatrz- oraz zewnatrzorganizacyjne [Robak, 2016, s. 84; Smarzew-
ska, 2018, s. 190]. Do czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych naleza: osobowos¢
organizacji, jako$¢ zarzadzania kapitatem ludzkim, strategia przedsiebiorstwa,
struktura przedsiebiorstwa oraz kultura organizacyjna czy wewnetrzne regula-
cje prawne [Robak, 2016, s. 84]. Wsrod czynnikdéw zewnatrzorganizacyjnych wy-
mienia sie: sytuacje na rynku pracy, kompetencje pracownika, wizerunek praco-
dawcy [Smarzewska, 2018, s. 190]. A. Lipka i in. podaja, ze lojalno$¢ determinuja
takze wewnetrzne mechanizmy, na ktére sktadaja sie: zaangazowanie pracowni-
ka, zaufanie oraz przywiazanie do organizacji [Lipka i in., 2012, s. 77-80]. Z ko-
lei A. Konieczno jako uwarunkowania lojalnosci wymienia takze przeptyw in-
formacji w przedsiebiorstwie, styl zarzadzania przetozonego czy tez proces
rekrutacyjny [Konieczko, 2012, s. 46—47]. Ksztattowanie lojalnosci pracownikow
jest procesem trudnym. Wymaga nie tylko poniesienia odpowiednich naktadéw
finansowych, ale takze czasowych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze budowanie lojalno-
Sci to proces, ktory ma okreslony poczatek, ale nie posiada okreslonego konca
[Myditowska, 2019, s. 62].

3. Metodyka badan

Celem przeprowadzonego badania byla identyfikacja roznic w ocenie stopnia
wplywu wybranych determinant na lojalno$¢ wobec organizacji w poszczegol-
nych pokoleniach pracownikéw.
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Na podstawie analizy literatury przedmiotu opracowano zestaw zmiennych,
ktére warunkuja poziom lojalnosci pracownikéw. Do czynnikéw tych zaliczono:
wysoko$¢ wynagrodzenia, mozliwo$¢ rozwoju osobistego, dobre relacje ze wspot-
pracownikami, zaufanie wobec organizacji, zaangazowanie w prace, realizacja
misji i celéw organizacji, styl zarzadzania przetozonego, wizerunek organizacji,
liczba obowiazkdéw, przeptyw informacji w organizacji.

Narzedziem badawczym zastosowanym w niniejszym badaniu byl autorski
kwestionariusz ankiety. Autorka ma $wiadomos$¢ ograniczen wynikajacych za
zastosowanej metody, np. subiektywizm percepcji badanych, brak mozliwosci
standaryzacji. Jednak trzeba podkresli¢, ze mimo to kwestionariusze ankiet sg
narzedziem najczesciej wykorzystywanym w badaniach w naukach o zarzadza-
niu [Czakon, 2016, s. 320]. Dzieki nim mozliwe jest zbadanie oceny responden-
tow, ktore moga przesadzac o poziomie badanego zjawiska [tamze, s. 316].

Respondentow poproszono o ocene stopnia wpltywu wybranych czynnikéw
na poziom ich lojalnosci. Do oceny wplywu czynnikéw zastosowano 5-stopnio-
wa skale Likerta, gdzie ,1” oznaczalo zupelny brak wplywu, natomiast ,,5” bar-
dzo duzy wptyw. Przy interpretacji wynikow badania wykorzystano nastepujace
mierniki statystyczne: miary tendencji centralnej — srednia (x) oraz miary roz-
proszenia — odchylenie standardowe (s) i wspotczynnik zmiennosci (V). Wylicze-
nia statystyczne dokonano przy uzyciu programu STATISTICA wersja 13.1.

Tablica 2. Charakterystyka grupy badanej

Liczba kobiet Liczba mezczyzn
Wyszczegolnienie

n %* n %*
Ogdtem 159 84,13 30 15,87
Pokolenie Baby Boomers 8 4,23 1 0,54
Pokolenie X 100 52,91 19 10,05
Pokolenie Y 38 20,10 9 4,76
Pokolenie Z 13 6,87 1 0,54

* Wyniki procentowe udziatu kobiet i mezczyzn w poszczegolnych pokoleniach podano
wzgledem liczby wszystkich respondentow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badanie zostalo przeprowadzone na grupie 189 pracownikéw systemu ochrony
zdrowia, zatrudnionych na terenie wojewodztwa podlaskiego (tablica 2). Wiekszos¢
respondentéw stanowity kobiety (84,13%). Najwieksza grupe stanowili responden-
ci z pokolenia X (62,96%), a najmniejsza pokolenie Baby Boomers (4,76%).
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4. Wyniki badan

W pierwszej kolejnosci sprawdzono srednia ocen determinant lojalnosci ogétem
(tablica 3). Respondenci wskazali, ze na poziom ich lojalno$ci w najwiekszym
stopniu wplywaja dobre relacje ze wspolpracownikami, liczba obowigzkow, za-
angazowanie w prace i styl zarzadzania przetozonego ($rednia ocen powyzej 4,6).
Jako czynniki w najmniejszym stopniu wplywajace na lojalnosé¢, respondenci
wskazali wizerunek organizacji, realizacje misji i celéw organizacji oraz mozli-
wo$¢ rozwoju osobistego ($rednia ocen ponizej 4,3).

Tablica 3. Analiza statystyczna stopnia wplywu wybranych czynnikow
na poziom wiasnej lojalnosci ogétem

Czynniki ksztaltujace lojalnosé x s %4
Dobre relacje ze wspotpracownikami 4,830688 1,407771 29,14225
Liczba obowigzkdéw 4,740741 1,349342 28,46269
Zaangazowanie w prace 4,693122 1,325288 28,23895
Styl zarzadzania przetozonego 4,640212 1,483122 31,96238
Zaufanie wobec organizacji 4,407407 1,476103 33,49142
Przeptyw informacji w organizacji 4,354497 1,390027 31,92163
Wysoko$¢ wynagrodzenia 4,301587 1,795102 41,73115
Wizerunek organizacji 4,296296 1,566619 36,46441
Realizacja misji i celéw organizacji 4,047619 1,488558 36,77614
Mozliwos¢ rozwoju osobistego 3,952381 1,965895 4973950

Zrodio: opracowanie wlasne.

Wartosci wspotczynnika zmiennosci w ocenie badanych czynnikow (tablica 3)
wskazuja na przecietne (20-40%) lub duze (40-100%) zréznicowanie w skali
ocen.
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Tablica 4. Analiza statystyczna stopnia wptywu wybranych czynnikow
na poziom wtasnej lojalnosci pokolenia Baby Boomers

Czynniki ksztattujace lojalnosé x s |74
Dobre relacje ze wspotpracownikami 4,777778 1,641476 34,35648
Styl zarzadzania przetozonego 4,777778 1,715938 35,91499
Przeptyw informacji w organizacji 4,444444 1,740051 39,15115
Zaangazowanie w prace 4,333333 1,322876 30,52790
Liczba obowiazkow 4,222222 1,481366 35,08498
Zaufanie wobec organizacji 3,888889 2,315407 59,53905
Realizacja misji i celéw organizacji 3,444444 1,810463 52,56184
Wysoko$¢ wynagrodzenia 3,333333 2,179449 65,38348
Mozliwos¢ rozwoju osobistego 3,222222 2,223611 69,00861
Wizerunek organizacji 3,222222 1,787301 55,46796

Zrodio: opracowanie wlasne.

Pokolenie Baby Boomers jako czynniki w najwiekszym stopniu ksztattujace ich
lojalnos¢ wskazali dobre relacje ze wspolpracownikami, styl zarzadzania prze-
tozonego oraz przeptyw informacji w organizacji (Srednia ocen powyzej 4,6 — ta-
blica 4). Zdaniem respondentéw tej generacji, lojalnos¢ w najmniejszym stopniu
warunkuja: wysokos¢ wynagrodzenia, mozliwos¢ rozwoju osobistego oraz wize-
runek organizacji (srednia ocen ponizej 3,4). Warto$¢ wspotczynnika zmiennosci
dla czynnikéw, ktére otrzymaty najnizsza srednia ocen, wskazuje na duza zmien-
nosc¢ (40-100%).

Tablica 5. Analiza statystyczna stopnia wptywu wybranych czynnikow
na poziom wiasnej lojalnosci pokolenia X

Czynniki ksztattujace lojalnosé x s |74
Dobre relacje ze wspotpracownikami 4,899160 1,342872 27,41025
Mozliwos¢ rozwoju osobistego 4,789916 1,389268 29,00403
Przeplyw informacji w organizacji 4,689076 1,351383 28,81981
Zaangazowanie w prace 4,487395 1,593767 35,51654
Liczba obowigzkdow 4,361345 1,453990 33,33811
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Czynniki ksztaltujace lojalnosé x s %4
Zaufanie wobec organizacji 4,327731 1,616175 37,34462
Realizacja misji i celow organizacji 4,302521 1,532444 35,61734
Wysokos¢ wynagrodzenia 4,277311 1,817637 42,49484
Styl zarzadzania przetozonego 3,966387 1,523448 38,40897
Wizerunek organizacji 3,907563 2,004197 51,29021

Zr6dio: opracowanie wlasne.

Respondenci z pokolenia X, najwyzej ocenili wptyw: dobrych relacji ze wspot-
pracownikami, mozliwos¢ rozwoju osobistego oraz przeptyw informacji (Srednia
ocen powyzej 4,6 — tablica 5). Do czynnikow, ktére w najmniejszym stopniu moga
determinowac ich poziom lojalnosci, naleza: wysoko$¢ wynagrodzenia, stylu za-
rzadzania przetozonego oraz wizerunek organizacji (Srednia ocen ponizej 4,3).
Warto$¢ wspotczynnika zmiennosci w tej grupie byta przecietna (20-40%). Je-
dynie w przypadku oceny stopnia wptywu wizerunku organizacji na poziom wtia-
snej lojalnosci zmienno$¢ odpowiedzi byta duza (40-100%).

Tablica 6. Analiza statystyczna stopnia wptywu wybranych czynnikow

na poziom wtasnej lojalnosci pokolenia Y

Czynniki ksztaltujace lojalnos¢ x s %4
Dobre relacje ze wspotpracownikami 5,021277 1,259561 25,08448
Mozliwos¢ rozwoju osobistego 4936170 1,223044 2477719
Styl zarzadzania przetozonego 4,765957 1,254778 26,32793
Wysoko$¢ wynagrodzenia 4723404 1,077479 22,81150
Liczba obowiazkow 4,680851 1,287167 27,49857
Zaangazowanie w prace 4,425532 1,677792 37,91165
Zaufanie wobec organizacji 4,382979 1,497145 34,15816
Wizerunek organizacji 4,340426 1,202834 27,71234
Przeptyw informacji w organizacji 4,234043 1,271985 30,04186
Realizacja misji i celow organizacji 4,106383 1,820583 44,33545

Zr6dio: opracowanie wlasne.
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Zdaniem respondentéw z generacji Y, w najwiekszym stopniu lojalnos¢ wa-
runkuja: dobre relacje ze wspoétpracownikami, mozliwosé rozwoju, styl zarza-
dzania przetozonego oraz wysokos¢ wynagrodzenia (Srednia ocen powyzej 4,7 —
tablica 6). Jako determinanty w najmniejszym stopniu wptywajace na poziom
lojalnosci badani wskazali wizerunek organizacji, przeptyw informacji oraz re-
alizacje misji i celow organizacji ($rednia ponizej 4,35). Co ciekawe, w przypadku
odpowiedzi pracownikéw z pokolenia Y, srednia ocen wszystkich wymienionych
czynnikow wynosi wiecej niz 4,0. Wartos¢ wspotczynnika zmiennosci wskazuje
na przecietne zréznicowanie w odpowiedziach respondentéw.

Tablica 7. Analiza statystyczna stopnia wptywu wybranych czynnikow
na poziom wlasnej lojalnosci pokolenia Z

Czynniki ksztaltujace lojalno$é x s |4
Styl zarzadzania przetozonego 4,857143 1,027105 21,14628
Wysokos¢ wynagrodzenia 4,714286 1,683795 35,71686
Zaangazowanie w prace 4,714286 1,437336 30,48894
Dobre relacje ze wspotpracownikami 4,571429 1,910066 41,78269
Zaufanie wobec organizacji 4,571429 1,452546 31,77445
Realizacja misji i celéw organizacji 4,500000 1,605280 35,67288
Wizerunek organizacji 4,428571 1,016350 22,94984
Mozliwos¢ rozwoju osobistego 4285714 2,016416 47,04971
Przeplyw informacji w organizacji. 4,285714 1,325987 30,93970
Liczba obowigzkow 3,928571 1,268814 32,29710

Zrodto: opracowanie wlasne.

Respondenci zaliczeni do generacji Z — jako czynniki w najwiekszym stopniu
determinujace poziom wilasnej lojalnosci wskazali: styl zarzadzania przetozone-
go, wysokos¢ wynagrodzenia oraz zaangazowanie w prace ($rednia ocen powy-
zej 4,7 — tablica 7). Przedstawiciele pokolenia Z, podobnie jak respondenci po-
kolenia Y, wiekszo$¢ czynnikoéw oceniali wysoko, o czym swiadczy $rednia ocen
powyzej 4,0. Najnizej ocenionym czynnikiem w opinii pokolenia Z jest liczba
obowiagzkow.
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Zakonczenie

Przeprowadzone badanie pozwolito na ocene stopnia wpltywu wybranych czyn-
nikow na poziom wiasnej lojalnosci respondentéw. Tablica 8 przedstawia zesta-
wienie czynnikow ocenionych najwyzej oraz najnizej (po 3 z kazdej grupy) przez
przedstawicieli poszczegdlnych generacji.

Tablica 8. Zestawienie czynnikow z najwyzsza i najnizsza $rednig
ocen respondentéw

Pokolenie Czynniki z najwyzsza $rednia Czynniki z najnizsza $rednia ocen
ocen respondentow respondentéw
BB Dobre relacje Wysokos$¢ wynagrodzenia,
ze wspotpracownikami, mozliwo$¢ rozwoju osobistego,
styl zarzadzania przetozonego, wizerunek organizacji
przeptyw informacji w organizacji
X Dobre relacje Wysokos¢ wynagrodzenia,
ze wspotpracownikami, mozliwos¢ rozwoju osobistego,
styl zarzadzania przetozonego, wizerunek organizacji
przeptyw informacji
Y Dobre relacje Wizerunek organizacji,
ze wspotpracownikami, przeptyw informacji w organizacji,
mozliwo$¢ rozwoju osobistego, realizacja misji i celow organizacji
styl zarzadzania przetozonego
Z Styl zarzadzania przetozonego, Mozliwos¢ rozwoju osobistego,
wysokos¢ wynagrodzenia, przeptyw informacji liczba
zaangazowanie w prace obowigzkow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonej analizy bibliograficznej oraz z zestawienia przedstawio-
nego w tablicy 8 wynika, ze cze$¢ czynnikéw determinujacych poziom witasne;j
lojalnosci, w opinii respondentéw, pokrywa sie z cechami charakterystycznymi
poszczegolnych pokolen. Przyktadowo, przedstawiciele pokolenia X komuniku-
ja sie w sposob sprawny i klarowny. Podobnie tez ocenili oni wysoko wptyw prze-
ptywu informacji na poziom wiasnej lojalno$ci. Wysoka ocena wptywu stylu za-
rzadzania przelozonego oraz wysokosci wynagrodzenia na poziom lojalnosci
w pokoleniu Z moze posrednio wigzac sie z ich cecha, jaka jest roszczeniowosc.
Respondenci z pokolenia Y wskazali, ze w ich opinii mozliwo$¢ rozwoju osobiste-
go, ktéry jest cecha charakterystyczng tej generacji, w duzym stopniu determi-
nuje ich poziom lojalnosci.
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Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w ocenie stopnia wplywu poszczegol-
nych czynnikéw na poziom wtasnej lojalnosci, wystepuja roznice w analizowa-
nych pokoleniach. W zaleznosci od generacji wyraznie wida¢ roznice w ich po-
dejsciu do pracy oraz w priorytetach wptywajacych na ich lojalnos¢. Istnieje
potrzeba prowadzenia dalszych badan na temat uwarunkowan lojalnosci po-
szczegolnych pokolen pracownikow.
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STRESZCZENIE

Niniejsza publikacja przedstawia wyniki badan identyfikujace réznice w ocenie stop-
nia wptywu wybranych determinant na lojalno$¢ wobec organizacji w poszczegdélnych
pokoleniach pracownikoéw systemu ochrony zdrowia. We wstepie przedstawiono dane
opisujace sytuacje wiekowa wsrdd lekarzy oraz pielegniarek. Nastepnie przedstawio-
no analize literatury przedmiotu na temat pokoler oraz lojalnosci pracownikéw. Omo-
wiono cechy charakterystyczne poszczegdlnych generacji pracownikéw: Baby Boomers,
X, Y oraz Z. Zdefiniowano pojecie lojalnosci pracownikéw oraz wskazano jej determi-
nanty. Nastepnie przedstawiono metodyke badan. Wskazano cel badan, wybrane czyn-
niki ksztattujace lojalnosc¢, opisano grupe badang oraz narzedzie badawcze. W kolejnej
czesci zaprezentowano wyniki badan. Badania zostaty przedstawione zaréwno ogdtem,
jak i z podziatem na pokolenia pracownikéw. W zakonczeniu dokonano podsumowania
przeprowadzonego badania oraz zamieszczono wnioski.

StOWA KLUCZOWE
lojalnos¢ pracownikéw, generacje pracownikéw, determinanty lojalnosci
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SUMMARY

Generation and determinants of employee loyalty

This publication presents the results of research identifying differences in the assess-
ment of the degree of impact of selected determinants on loyalty to organizations in in-
dividual generations of healthcare system employees. The introduction presents data
describing the age situation of doctors and nurses. Then, an analysis of the literature
on the subject in the topic of generations and employee loyalty was presented. Charac-
teristic features of individual employee generations were discussed: Baby Boomers, X,
Y and Z. The concept of employee loyalty was defined and its determinants were indi-
cated. Then the research methodology was presented. The research goal was indicat-
ed, selected factors shaping loyalty, the examined group and the research tool were de-
scribed. The next part presents the research results. The research was presented both
in total and by employee generations. In the end, the study was summarized and con-
clusions were made.

KEYWORDS
employee loyalty, employee generations, loyalty determinants







ROZDZIAL XV

Zarzad sukcesyjny z perspektywy przedsiebiorcy,
jego spadkobiercow, pracownikow i kontrahentow

ARTUR JANICKI*

Wstep

Jednoosobowa dziatalnosc¢ osob fizycznych jest zdecydowanie najpopularniejsza
i najczesciej wybierana forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w naszym
kraju. Weditug danych na koniec 2019 roku w rejestrze REGON wpisanych bylo
okoto 3 mln 213 tys. przedsiebiorcow bedacych osobami fizycznymi [GUS, 2020,
s. 11]. Czes¢ z nich rozpoczeta dziatalno$é¢ na poczatku lat 90. XX wieku i prowa-
dzi ja po dzis dzien, mimo zaawansowanego wieku. Niemal potowa nie intere-
suje sie jednak problemem przekazania biznesu swoim nastepcom [por. Surdej,
Wach, 2010, s. 96-135]. Do niedawna taka biernos¢ rodzita zawsze ten sam sku-
tek — z chwila smierci wlasciciela przedsiebiorstwo przestawato istnie¢ w sen-
sie prawnym. Tym samym wygasata wiekszos¢ zawartych przez przedsiebiorce
umoéw, numery NIP i REGON oraz wszelkie pelnomocnictwa, w tym do rachunku
bankowego [Marianski, 2019, s. 23]. Nie bylo procedury pozwalajacej na wyzna-
czenie osoby, ktora mogtaby zarzadzac przedsiebiorstwem do czasu zakonczenia
spraw spadkowych, czesto diugich i skomplikowanych.

Problem zapewnienia ciggtosci funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych
stal sie na tyle powazny, ze ustawodawca postanowit wprowadzi¢ rozwigzania
umozliwiajace spadkobiercom zmartego przedsiebiorcy kontynuacje dziatalnosci

* Mgr, Interdyscyplinarna Szkota Doktorska Nauk Spotecznych — Academia Rerum Socia-
lium, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, ul. Wiadystawa Bojarskiego 1, 87-100 To-
run, janicki@doktorant.umk.pl, ORCID: 0000-0001-8470-933X.
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gospodarczej. Ujeto je kompleksowo w Ustawie z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie
sukcesyjnym przedsiebiorstwem osoby fizycznej i innych utatwieniach zwiaza-
nych z sukcesja przedsiebiorstw (dalej: ustawa o zarzadzie sukcesyjnym), ktéra
weszla w zycie z dniem 25 listopada 2018 roku. Jest to obszerny akt prawny. Jego
znaczng czes$c stanowia zmiany innych ustaw z zakresu prawa cywilnego, admi-
nistracyjnego, podatkowego czy prawa pracy.

Najwazniejsza instytucja wprowadzong przez ustawe jest zarzad sukcesyjny, czyli
tymczasowe zarzadzanie przedsiebiorstwem zmartej osoby fizycznej. Skorzystanie
Z tej instytucji zwalnia spadkobiercéw z obowigzku zajmowania sie biezacymi spra-
wami biznesu i pozwala w pelni skupi¢ sie na czynnosciach zwigzanych z postepowa-
niem spadkowym [Wojarska-Aleksiejuk, Aleksiejuk, 2019, s. 51]. Po jego zakoncze-
niu powinno nastgpi¢ pltynne przejecie przedsiebiorstwa przez nowych wiascicieli.

0Od 2018 roku problematyka zarzadu sukcesyjnego budzi duze zainteresowa-
nie prawnikéw i ekonomistow. Potwierdzaja to liczne publikacje wykorzystane
w niniejszej pracy. Zdecydowana ich wiekszos¢ jest jednak tak obszerna i szcze-
gbétowa, ze moze zniechecac przedsiebiorcow lub ich spadkobiercow do lektury?.

Autor niniejszego opracowania stawia sobie za cel zwiezle przedstawienie re-
lacji taczacych zarzadce sukcesyjnego z czterema roznymi podmiotami: przed-
siebiorca, jego spadkobiercami, pracownikami i kontrahentami. Takie ujecie
nie wystepuje w dotychczasowej literaturze przedmiotu. Przeprowadzone anali-
zy pozwola ocenic role zarzadcy sukcesyjnego z punktu widzenia wymienionych
podmiotdéw, jak rowniez wskazac szanse i ryzyka zwigzane z funkcjonowaniem
tymczasowego zarzadu przedsiebiorstwem osoby fizyczne;j.

Z uwagi na ograniczone ramy objeto$ciowe, niniejszy artykut nie powinien by¢
traktowany jako préba catosciowego opisania instytucji zarzadu sukcesyjnego,
lecz jako punkt wyjscia do dalszego zgtebiania tematu. Pominieto kwestie z za-
kresu prawa administracyjnego i podatkowego2. Nie opisano nowelizacji usta-
wy o zarzadzie sukcesyjnym wprowadzonej z dniem 1 stycznia 2020 roku, gdyz
nie ma ona wplywu na relacje tgczace zarzadce sukcesyjnego z interesujacymi
nas podmiotami. Ponadto celowo nie poruszono kilku ubocznych watkow, w tym
m.in. skutkéw smierci przedsiebiorcy bedacego wspolnikiem spotki cywilnej czy
tez pozycji prawnej spadkobiercow niemajacych zdolnosci do czynnosci praw-
nych lub ktérych zdolnos$¢ do czynnosci prawnych jest ograniczona.

1 Do wyjatkéw nalezy powolywana publikacja Pawta Blajera, w ktorej autor przyjat formu-
te pytan i odpowiedzi.

2 Pismiennictwo z zakresu prawa administracyjnego jest skromne i czesciowo nieak-
tualne z powodu nowelizacji wprowadzonej z dniem 1 stycznia 2020 r. [zob. Ustawa, 2019,
art. 66; szerzej: Krawczyk, Baranowska-Goérecka i in., 2019]. Kwestie podatkowe sg szcze-
goétowo przeanalizowane w literaturze [zob. Marianski, Pardej, 2018, s. 24-29; Wisniewski,
2019, s. 195-240; Masternak, 2019, s. 301-310].
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1. Zarzad sukcesyjny z perspektywy przedsiebiorcy
1.1. Zarzad sukcesyjny a rozwigzania alternatywne

Stojac przed wyzwaniem zmiany pokoleniowej, wtasciciel przedsiebiorstwa
ma do wyboru rézne rozwiazania. Przy podejmowaniu decyzji powinien on
wzig¢ pod uwage nie tylko aspekty prawne, podatkowe czy finansowe, ale row-
niez watki o podtozu emocjonalno-psychologicznym [May, Lewandowska, 2019,
s. 119]. Niezaleznie od wysoce subiektywnych, osobistych odczu¢ przedsiebior-
cy, ustawodawca zapewnia mu okreslone mozliwosci dziatania.

Pierwszym, dostepnym od dawna rozwigzaniem, jest wieloetapowe planowa-
nie sukcesyjne. Na poczatku przedsiebiorca przekazuje swojemu nastepcy wie-
dze i doswiadczenie, a nastepnie uprawnienia do podejmowania decyzji [Surdej,
Wach, 2010, s. 54]. Prowadzi to ostatecznie do sprzedazy lub darowizny przedsie-
biorstwa na rzecz osoby, ktéra bedzie dobrze przygotowana do kontynuowania
dziatalnosci. Odpowiednio wcze$nie rozpoczety proces sukcesji znacznie zwiek-
sza szanse na przetrwanie biznesu po $mierci przedsiebiorcy, a jednoczesnie po-
zwala na maksymalizacje zyskow [Leszczewska, 2016, s. 65-66]. Z tych przyczyn
planowanie sukcesyjne jest zalecane przez prawnikow i ekonomistéw [por. Ma-
rianski, 2019, s. 16; Wojarska-Aleksiejuk, Aleksiejuk, 2019, s. 66; Surdej, Wach,
2010, s. 54-69; Leszczewska, 2016, s. 59-67].

Innym sposobem na transfer biznesu jest przeksztatcenie indywidualnej
dziatalno$ci gospodarczej w spotke prawa handlowego, najczesciej w jedno-
osobowg spotke z o0.0. Pozwalaja na to przepisy kodeksu spotek handlowych
wprowadzone z dniem 1 lipca 2011 roku [KSH, 2000, art. 5841-58413]. Spoét-
ka, ktora powstaje w wyniku przeksztalcenia, dysponuje wszelkimi prawami
i obowiazkami, ktore wczesniej przystugiwaly podmiotowi przeksztalconemu.
Znacznie ulatwia to spadkobiercom kontynuowanie dzialalnosci gospodarczej
[Malarewicz-Jakubdéw, 2018, s. 696]. Jednak koszty jej prowadzenia moga byc¢
nieporownywalnie wyzsze w stosunku do dziatalnosci indywidualnej z uwagi na
obowiazek korzystania z pelnej ksiegowosci i problem podwdjnego opodatkowa-
nia zysku — spétka z o0.0. ptaci podatek od uzyskanego dochodu, a nastepnie oso-
ba fizyczna uiszcza podatek od wyplaconej dywidendy [tamze, s. 699-700]. Nie
jest to zatem optymalne rozwiazanie w przypadku przedsiebiorcéw dziatajacych
na mata skale.

Jezeli przedsiebiorca nie zamierza przekazac¢ biznesu swoim nastepcom,
moze wnie$¢ przedsiebiorstwo tytutem aportu do innego przedsiebiorcy albo
sprzedac je osobie trzeciej. Taka forma transferu czesto satysfakcjonuje wtasci-
ciela przedsiebiorstwa, cho¢ niekiedy bywa uznawana przez spadkobiercow za
ucieczke od problemu szukania nastepcy w rodzinie [por. Winnicka-Popczyk,
Popczyk, 2004, s. 75-80].
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W przeciwienstwie do Stanéw Zjednoczonych czy Wielkiej Brytanii nie ma
w Polsce mozliwosci zawarcia umowy trustu, na podstawie ktorej bank lub to-
warzystwo powiernicze przejmuje prawo do dysponowania powierzonym im ma-
jatkiem na warunkach okreslonych przez fundatora trustu (przedsiebiorce) i na
rzecz osoby przez niego wskazanej [szerzej: tamze, s. 62—-63]. Zalozenie prywat-
nej fundacji rodzinnej rowniez nie wchodzi w gres.

Nalezy w tym miejscu postawi¢ pytanie, czy wprowadzony w 2018 roku zarzad
sukcesyjny mozna traktowa¢ na réwni z wyzej wymienionymi rozwigzaniami.
Dla znalezienia odpowiedzi niezbedne okaze sie przyblizenie instytucji zarzadu
sukcesyjnego.

Jak juz wspomniano, gtéwnym celem nowo wprowadzonej instytucji jest za-
chowanie ciaglosci prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej po $mierci przed-
siebiorcy do czasu przekazania przedsiebiorstwa nowemu wtascicielowi [Uza-
sadnienie, 2018, s. 8]. Mozna ja stosowac¢ w przypadku kazdego przedsiebiorcy,
ktéry dziata w ramach jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej lub jako wspol-
nik spoiki cywilnej, o ile jest on wpisany do Centralnej Ewidencji i Informacji
o Dziatalnosci Gospodarczej — dalej CEIDG [Ustawa, 2018, art. 1 pkt 1]. Zarzad
sukcesyjny nie dotyczy zadnych innych podmiotéw wystepujacych w obrocie.
Warto zauwazy¢, ze jest on jedynie tymczasowy, gdyz co do zasady moze funkcjo-
nowac przez okres maksymalnie dwodch lat od dnia $mierci przedsiebiorcy [tam-
ze, art. 59 ust. 1 pkt 7]. W zamysle ustawodawcy funkcje zarzadcy sukcesyjnego
powinna petnié¢ osoba zdolna do samodzielnego i ptynnego podejmowania pod-
stawowych decyzji biznesowych [Uzasadnienie, 2018, s. 6]. Powolanie zarzad-
cy jest w peini dobrowolne i zalezne od woli przedsiebiorcy, a w braku decyzji
przedsiebiorcy — od woli uprawnionych spadkobiercéw.

Ustawa o zarzadzie sukcesyjnym postuguje sie waznym pojeciem — ,przedsie-
biorstwo w spadku”. Jest to masa majatkowa, w sktad ktorej wchodza wytacznie
aktywa [Wojarska-Aleksiejuk, Aleksiejuk, 2019, s. 51]. Jej struktura moze ulegac
dynamicznym zmianom w okresie sprawowania zarzadu sukcesyjnego, a nawet
jeszcze przed jego ustanowieniem [por. Ustawa, 2018, art. 13-16]. Przedsiebior-
stwo w spadku nie nabywa praw ani nie zaciagga zobowiazan, lecz nabyte przez
zarzadce sukcesyjnego prawa stajg sie jego aktywami, a zaciagniete przez niego
zobowigzania — pasywami [Kapkowski, Kaufmann, 2019, s. 76].

Nalezy podkresli¢, ze zarzadca sukcesyjny czesto nie jest jedyna oso-
ba uprawniona do zajmowania sie sprawami spadkowymi zmartego przed-
siebiorcy. W mysl kodeksu cywilnego spadkodawca moze powota¢ wykonaw-
ce testamentu do zarzadu catym spadkiem, jego zorganizowana czescig (w tym

3 Zdaniem niektérych prawnikow trusty i fundacje prywatne daja najwieksze szanse na
efektywng sukcesje i prowadzenie przedsiebiorstwa przez kolejne pokolenia [zob. Marianski,
2019,s.17].
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przedsiebiorstwem) lub jego oznaczonym sktadnikiem [KC, 1964, art. 986 § 1,
art. 9861]. Kompetencje zarzadcy sukcesyjnego i wykonawcy testamentu zostaty
przez ustawodawce rozdzielone. Powotanie zarzadcy sukcesyjnego wytacza kom-
petencje wykonawcy testamentu w zakresie dziatann dotyczacych przedsiebior-
stwa w spadku [Ustawa, 2018, art. 24]. Warto zaznaczyc¢, ze nie jest wykluczone
wspoétistnienie osob pelnigcych omawiane funkcje ani powotanie tej samej osoby
na oba wyzej wymienione stanowiska [Pazdan, 2018, s. 893]4.

Reasumujac te czes$¢ rozwazan, nalezy uznac, ze w zwigzku z sukcesja biznesu
przedsiebiorca dysponuje roznymi instrumentami, jednak nie sposob wskazacé
jednego optymalnego rozwigzania. Wiele zalezy od jego indywidualnych potrzeb
i mozliwosci. Pewne instrumenty wymagaja od niego wiekszego zaangazowa-
nia — mowa tu o wieloetapowym planowaniu sukcesyjnym czy przeksztatceniu
przedsiebiorstwa w spétke prawa handlowego. Inne sg szybsze i mniej kosztow-
ne w realizacji — nalezy tu wyrdzni¢ powotanie zarzadcy sukcesyjnego lub wy-
konawcy testamentu. Zarzad sukcesyjny w wielu przypadkach moze okazaé sie
niewystarczajacy dla zabezpieczenia losow przedsiebiorstwa z uwagi na swoj
tymczasowy charakter. Warto poglebia¢ znajomos¢ poruszanej problematyki,
aby podja¢ mozliwie najlepsza decyzje.

1.2. Powotywanie i odwotywanie zarzadcy sukcesyjnego

Pierwszorzedne prawo powolania zarzadcy sukcesyjnego przystuguje przedsie-
biorcy w rozumieniu art. 431 kodeksu cywilnego, ktéry jest wpisany do CEIDG.
Nie ma przy tym znaczenia skala ani rodzaj wykonywanej dzialalnosci — moze
by¢ to nawet dziatalno$¢ w ramach wolnego zawodu [Kopaczynska-Pieczniak,
2018, s. 4]. Powotanie nastepuje w drodze pisemnego o$wiadczenia przedsie-
biorcy, w ktorym wskazuje on konkretna osobe do pelnienia funkcji zarzadcy
sukcesyjnego [Ustawa, 2018, art. 9 ust. 2]. Nawet gdy przedsiebiorca prowadzi
kilka odrebnych przedsiebiorstw, zarzadca sukcesyjny jest tylko jeden [Blicharz,
2019, s. 43-44]. Moze nim zostac¢ osoba fizyczna posiadajaca peilna zdolnosé
do czynnosci prawnych®, w tym osoba z grona spadkobiercéw albo prokurent

4 Nie do konica wiadomo, dlaczego ustawodawca mnozy instytucje prawne zamiast roz-
budowac przepisy dotyczace wykonawcy testamentu. Przedstawiciele doktryny prawa wska-
zujg na problemy dotyczace zazebiania sie uprawnien zarzadcy sukcesyjnego i wykonawcy
testamentu. Istnieje réwniez ryzyko naruszenia woli spadkodawcy, gdy powotat on wyko-
nawce testamentu, a po jego smierci spadkobiercy ustanowili zarzadce sukcesyjnego [sze-
rzej: Pacek, 2019, s. 61-83].

5 Nie moze by¢ wobec niej orzeczony zakaz prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [Usta-
wa, 2018, art. 8 ust. 2 pkt 1-2].
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przedsiebiorcy®. Kiedy kandydat na zarzadce wyrazi pisemna zgode na petnie-
nie funkcji, przedsiebiorca sporzadza wniosek o wpisanie go do CEIDG. Wniosek
ten jest bezptatny i moze zosta¢ ztozony w dowolnym czasie, byleby tylko przed
$miercia przedsiebiorcy. Niedokonanie wpisu do CEIDG czyni powotanie zarzad-
cy bezskutecznym [Pazdan, 2018, s. 887]. Warto doda¢, ze istnieje mozliwosc
ustanowienia drugiego, alternatywnego zarzadcy sukcesyjnego na wypadek,
gdyby zarzadca powolany w pierwszej kolejnosci nie chciat lub nie mogt pelnié
swojej funkcji [Ustawa, 2018, art. 11 ust. 2]7.

Powotaniu zarzadcy sukcesyjnego powinno towarzyszy¢ zawarcie umo-
wy o zarzadzanie przedsiebiorstwem w spadku. Jest to rozwigzanie ze wszech
miar korzystne, pozwalajace zminimalizowa¢ ryzyko przyszltych nieporozu-
mien i konfliktéw miedzy zarzadca sukcesyjnym a wlascicielami przedsiebior-
stwa w spadku [Blicharz, 2019, s. 49]. Umowa o zarzadzanie przedsiebiorstwem
w spadku jest zblizona do umowy menadzerskiej. Nalezy w niej okresli¢ wyna-
grodzenie zarzadcy sukcesyjnego, gdyz w przeciwnym razie jego wysokos¢ be-
dzie zmienna i uzalezniona od zakresu wykonanej pracy [KC, 1964, art. 735 § 2].
Postanowienia umowy moga tez zawiera¢ wytyczne odnoszace sie do zarzadza-
nia przedsiebiorstwem i ogranicza¢ swobode zarzadcy sukcesyjnego w zakresie
niektorych czynnosci [Blicharz, 2019, s. 50-51].

Opisang procedure powotania zarzadcy sukcesyjnego przez przedsiebiorce
nalezy uzna¢ za przejrzysta i technicznie prosta w realizacji. Wpisany do CEIDG
zarzadca plynnie przejmie zarzadzenie przedsiebiorstwem po $mierci przedsie-
biorcy. Problematyczne moze by¢ jednak samo znalezienie osoby godnej zaufa-
nia i chetnej do pelnienia omawianej funkcji. Wigze sie ona bowiem z przyjeciem
na siebie pewnej odpowiedzialnosci8. Na rynku funkcjonuja juz podmioty ofe-
rujace odplatnie profesjonalne ustugi w zakresie zarzadu sukcesyjnego. Mozna
zasadnie przypuszczac, ze ich oferta skierowana jest raczej do przedsiebiorcow
prowadzacych wieksze lub bardziej dochodowe przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorca w dowolnym momencie ma prawo odwota¢ zarzadce sukce-
syjnego w formie pisemnego oswiadczenia [Ustawa, 2018, art. 51]. W takim wy-
padku jest obowigzany niezwlocznie, nie pozniej niz w kolejnym dniu roboczym,

6 Regulacja art. 9 ust. 1 pkt 2 ustawy o zarzadzie sukcesyjnym koresponduje z trescia
art. 1091 § 1 kodeksu cywilnego, ktory od 30 kwietnia 2018 roku dopuszcza powolanie pro-
kurenta przez osobe fizyczng prowadzacg dziatalnos¢ gospodarcza [szerzej: Moskwa, 2019,
s. 4-13].

7 Mowa tu o przypadkach rezygnacji zarzadcy sukcesyjnego, jego $mierci, ograniczenia
lub utraty zdolnosci do czynnosci prawnych, odwotania go przez przedsiebiorce albo orze-
czenia wobec niego zakazu prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

8 O odpowiedzialnosci cywilnoprawnej zarzadcy sukcesyjnego bedzie mowa w punk-
cie 2.3. niniejszego opracowania.
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ztozy¢ wniosek o wykreslenie zarzadcy sukcesyjnego z CEIDG [CEIDG, 2018,
art. 15 ust. 1 pkt 1 lit. a]. Zarzadca moze tez samodzielnie zrezygnowac z petnio-
nej funkeji, chyba ze zawarta z nim umowa przewiduje ograniczenia w tym za-
kresie [Bieluk, 2019, s. 150]. Oswiadczenie o rezygnacji wymaga formy pisemne;j
[Ustawa, 2018, art. 52]. Wniosek o wykreslenie zarzadcy z CEIDG sktada w tym
przypadku przedsiebiorca lub osoba rezygnujaca z tej funkcji [CEIDG, 2018,
art. 15 ust. 6].

2. Zarzad sukcesyjny z perspektywy spadkobiercow
2.1. Powotywanie i odwotywanie zarzadcy sukcesyjnego przez spadkobiercow

Jezeli przedsiebiorca nie powotal zarzadcy sukcesyjnego, moga to uczynic jego
spadkobiercy. Kandydat na zarzadce sukcesyjnego musi spetnia¢ te same kryte-
ria, jakie obowigzuja przy powotywaniu go przez przedsiebiorce®. Procedura jest
jednak bardziej sformalizowana. Czynnosci zmierzajace do ustanowienia zarzad-
cy musza by¢ dokonane w formie aktu notarialnego [Ustawa, 2018, art. 12 ust. 7].
Wniosek o wpisanie zarzadcy do CEIDG sktada notariusz [tamze, art. 12 ust. 9].

Ustawodawca wyroznia trzy kategorie osob, ktore moga zabiegac¢ o powotanie
zarzadcy sukcesyjnego [tamze, art. 12 ust. 1]. Sa to:

— matzonek przedsiebiorcy, ktéremu przystuguje udziat w przedsiebiorstwie

w spadku;

— spadkobierca ustawowy przedsiebiorcy, ktory przyjat spadek;

— spadkobierca testamentowy przedsiebiorcy, ktory przyjat spadek, albo za-
pisobierca windykacyjny, ktéry przyjal zapis windykacyjny, jezeli zgod-
nie z ogloszonym testamentem przystuguje mu udziat w przedsiebiorstwie
w spadku.

Uprawnienie do powotania zarzadcy sukcesyjnego przystuguje zatem kazde-
mu z potencjalnych wtascicieli przedsiebiorstwa w spadkul®. Na dokonanie tej
czynnosci maja oni dwa miesigce od dnia smierci przedsiebiorcy, co bywa uzna-
wane za okres zbyt krétki [Marianski, Pardej, 2018, s. 26].

9 Powotanie zarzadcy moze okazac¢ sie niemozliwe, jezeli spadkodawca wyznaczyt za
zycia wykonawce testamentu [szerzej: Kapkowski, Kaufmann, 2019, s. 63-64].

10 Krag oséb uprawnionych zaweza sie do wiascicieli przedsiebiorstwa w spadku po
uprawomocnieniu sie postanowienia o stwierdzeniu nabycia spadku, zarejestrowaniu aktu
poswiadczenia dziedziczenia albo wydaniu europejskiego poswiadczenia spadkowego [Usta-
wa, 2018, art. 12 ust. 2].
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Procedure powolania zarzadcy sukcesyjnego moze uruchomic¢ jedna z wy-
mienionych oséb. W praktyce wymaga sie uzyskania zgody spadkobiercow, kto-
rych taczny udzial w przedsiebiorstwie w spadku jest wiekszy niz 85% [Ustawa,
2018, art. 12 ust. 3]. Chociaz przepisy nie przewiduja ich jednomyslnej decyzji,
to niemal zawsze bedzie potrzebna zgoda wszystkich uprawnionych1l. W litera-
turze trafnie wskazuje sie, ze brak zasady jednomys$lnosci ma na celu uniknie-
cie sprzeciwu wiekszej liczby drobnych spadkobiercéw, np. dalszych zstepnych
spadkodawcy lub zstepnych rodzenstwa [Zdanikowski, 2018, s. 1365].

Zanim zostanie wydany akt potwierdzajacy nabycie spadku, moga pojawic
sie trudnosci z ustaleniem kregu osob posiadajacych udziat w przedsiebiorstwie
w spadku [Blicharz, 2019, s. 29-30]. Osoba zainteresowana powolaniem zarzad-
cy sukcesyjnego nie musi dysponowac¢ zadnymi dokumentami formalnie po-
twierdzajacymi jej uprawnienie do spadku lub uprawnienia innych oséb [Bieluk,
2019, s. 46—-48]. Ustawa wymaga tylko dobrej wiary osob uczestniczacych w po-
wotaniu zarzadcy sukcesyjnego. O dobrej wierze mozna moéwi¢ wtedy, gdy za-
den z wlascicieli przedsiebiorstwa w spadku nie zostal pominiety badz nikt nie
wiedziat o innej osobie, ktorej przystuguja udzialy w tym przedsiebiorstwie. Na-
tomiast ze zla wiarg mamy do czynienia, kiedy osoby uczestniczace w powota-
niu zarzadcy celowo przemilcza istnienie innych uprawnionych, aby uzyskac
sume udzialéw w przedsiebiorstwie wymagana do powotania swojego kandyda-
ta [Blicharz, 2019, s. 98-99]. Dla ograniczenia potencjalnego ryzyka ustawodaw-
ca przewiduje obowigzek ztozenia przed notariuszem szeregu oswiadczen pod
rygorem odpowiedzialnosci karnej!2.

Nalezy dodac, ze przepisy przewiduja procedure odwotania zarzadcy sukce-
syjnego przez spadkobiercéw, ktéorym przystuguje udziat w przedsiebiorstwie
w spadku wiekszy niz %. Postepowanie wymaga udziatlu notariusza i przebiega
na zasadach analogicznych do tych obowigzujacych przy ustanawianiu zarzad-
cy po $mierci przedsiebiorcy [Ustawa, 2018, art. 55 ust. 1 w zw. z art. 12 ust. 1, 2,
4-719]. 0Od momentu wykreslenia zarzadcy sukcesyjnego z CEIDG spadkobiercy
maja zaledwie miesigc na powolanie innej osoby na to stanowisko — w przeciw-
nym razie bezpowrotnie utraca te mozliwosc¢ [tamze, art. 59 ust. 1 pkt 4]. Co wie-
cej, zarzadca sukcesyjny moze sam zrezygnowac z petnienia funkcji, skltadajac

11 7Zgoda jednego z dzieci spadkodawcy nie bedzie wymagana dopiero wtedy, gdy spad-
kobiercami bedg matzonek i szescioro dzieci. Matzonek dziedziczy wéwczas Y4 spadku, zas
dzieci po %4 spadku. Suma udziatéw matzonka i pieciorga dzieci wyniesie wéwczas 87,5%
[zob. Zdanikowski, 2018, s. 1364-1365].

12 7Za ztozenie fatszywego oswiadczenia kodeks karny przewiduje kare pozbawienia wol-
nosci od 6 miesiecy do lat 8 [KK, 1997, art. 233 § 6 w zw. z art. 233 § 1]. Celowe zlozZenie
fatszywego oswiadczenia prowadzi tez do odpowiedzialnosci cywilnej [Ustawa, 2018, art. 33
ust. 3].
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o$wiadczenie przed notariuszem. W takim przypadku powinien on dziatac jesz-
cze przez dwa tygodnie, chyba ze wczesniej powotano kolejng osobe na jego miej-
sce [tamze, art. 57 ust. 1-2].

2.2. Rola spadkobiercéw w prowadzeniu przedsiebiorstwa w spadku

Do czasu powotlania zarzadcy sukcesyjnego spadkobiercy, ktéorym przystu-
guje udziat w przedsiebiorstwie w spadku, odgrywaja istotng role w kierowa-
niu przedsiebiorstwem w spadkul3. Od momentu smierci przedsiebiorcy kazdy
z nich moze dokonywac tzw. czynnos$ci zachowawczych. Sa to czynnosci koniecz-
ne dla zachowania majatku lub niezbedne do prowadzenia przedsiebiorstwa
w spadku [Ustawa, 2018, art. 13 ust. 1]24. Ponadto kazdy spadkobierca ma pra-
wo dokonywac czynnosci zwyktego zarzadu, ktére sa niezbedne z uwagi na cia-
glos¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej [tamze, art. 13 ust. 2]'5. Omawiane
dziatania moga realnie wplynaé¢ na wzrost lub spadek wartosci przedsiebior-
stwa w spadku jeszcze przed ustanowieniem zarzadu sukcesyjnego [Blicharz,
2019, s. 27].

Rola spadkobiercow, ktorym przystuguja udziaty w przedsiebiorstwie w spad-
ku, znaczaco spada z momentem powotania zarzadcy sukcesyjnego. Ten ostat-
ni staje sie wowczas jedyna osoba uprawniona do dokonywania czynnosci zwy-
ktego zarzadu w zakresie prowadzenia przedsiebiorstwa [Ustawa, 2018, art. 22
ust. 1]. Ustawodawca nie wskazuje ich katalogu. Ocena, czy dana czynno$c¢ prze-
kracza granice zwyklego zarzadu, powinna dotyczy¢ konkretnego przypadku.
Nalezy bra¢ pod uwage m.in. zakres i rozmiar prowadzonej dziatalnosci, wiel-
kos¢ przedsiebiorstwa i znaczenie czynnosci dla jego prawidlowego funkcjo-
nowania [Kopaczynska-Pieczniak, 2018, s. 9]. Dla ulatwienia mozna przyjacé, ze
w ramach zwyklego zarzadu mieszczg sie wszelkie czynnosci zwigzane z obstuga
klientow, m.in. sprzedaz towaréw, zamawianie materialow zwigzanych z biezaca

13 W szczegdlnosci sa to: matzonek przedsiebiorcy oraz spadkobiercy ustawowi, spadko-
biercy testamentowi albo zapisobiercy windykacyjni, o ile przystuguja im udziaty w przed-
siebiorstwie w spadku [Ustawa, 2018, art. 14 ust. 1 pkt 1-3].

14 Ustawodawca wymienia przykladowo: zaspokajanie wymagalnych roszczen lub przyj-
mowanie naleznosci, ktére powstaty przed smiercig przedsiebiorcy i byly zwigzane z jego
dziatalnoscia gospodarczg, oraz zbywanie tzw. zapasow [zob. Ustawa, 1994, art. 3 ust. 1
pkt 19].

15 Do takich czynnosci nalezy zaliczy¢ m.in. utrzymywanie dostaw lub swiadczenie ustug,
obstuge klientéw, rozpatrywanie reklamacji konsumentow, zakup materiatéw do produkcji
lub paliwa, a takze zatrudnianie nowych pracownikéw w celu realizacji zawartych wczesniej
umow [por. Blicharz, 2019, s. 26-27; Bieluk, 2019, s. 57-60].
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dziatalnoscia, wyptacanie wynagrodzen pracownikom, przyjmowanie platno-
$ci czy prowadzenie na biezaco dokumentacji rachunkowej i podatkowej [Blajer,
2019, s. 77-78). Wszyscy wlasciciele przedsiebiorstwa w spadku musza kazdora-
zowo wyrazac zgode na dokonanie czynnosci przekraczajacej zwykly zarzad, ta-
kiej jak np. zbycie nieruchomosci czy innych srodkéw trwatych przedsiebiorstwa
w spadku. W braku ich zgody zarzadca moze wystapi¢ z wnioskiem o zezwole-
nie do sadu [Ustawa, 2018, art. 22 ust. 2]. Brak ustawowego rozdzielenia czynno-
sci zwyktego zarzadu od czynnosci przekraczajacych zwykly zarzad moze pro-
wadzi¢ do nieporozumien miedzy zarzadca a wtascicielami przedsiebiorstwa
w spadku, a w skrajnych przypadkach — blokowac biezaca dziatalnos¢ przedsie-
biorstwa [Bieluk, 2019, s. 74-77]. Z tych wzgledéw warto uregulowa¢ omawiane
kwestie we wspomnianej umowie o zarzadzanie przedsiebiorstwem w spadku.

Wiasciciele przedsiebiorstwa w spadku zachowujg prawo do udzialu w zy-
skach i uczestnicza w stratach zwiazanych z przedsiebiorstwem proporcjonalnie
do przystugujacych im udziatéw [Ustawa, 2018, art. 27 ust. 1]. Co wiecej, moga
zadac podziatu i wyptaty zysku (pomniejszonego o naleznosci publicznoprawne
i niepokryte straty), jak rowniez otrzymac zaliczki na poczet przysziego zysku,
chyba ze byloby to sprzeczne z zasadami prawidlowej gospodarki [Ustawa, 2018,
art. 27 ust. 2—4]16,

Abstrahujac od rozwiagzan ustawowych, nalezy podkresli¢, ze zarzadca suk-
cesyjny powinien utrzymywac dobre relacje z wtascicielami przedsiebiorstwa
w spadku i zasiega¢ ich opinii w szerszym zakresie niz jest to prawnie wyma-
gane. Mowa tu — przykladowo — o konsultowaniu decyzji zwiazanych z obstuga
waznego kontrahenta czy z wypowiedzeniem umowy o prace wieloletniemu pra-
cownikowi [Blajer, 2019, s. 74-75]. Z drugiej strony przyszli wlasciciele przedsie-
biorstwa powinni darzy¢ zarzadce zaufaniem i nie utrudnia¢ mu prowadzenia
biznesu.

2.3. Odpowiedzialno$¢ zarzadcy sukcesyjnego
wobec wtascicieli przedsiebiorstwa w spadku

Mozna wyrozni¢ dwie plaszczyzny odpowiedzialno$ci zarzadcy sukcesyjne-
go wobec wlascicieli przedsiebiorstwa w spadku — deliktowa (za wyrzadzona
szkode) i kontraktowa. Odpowiedzialno$¢ deliktowa zarzadcy jest mocno ogra-
niczona. Jak juz wspomniano, zarzadca dokonuje czynnos$ci na rachunek wta-
Scicieli przedsiebiorstwa w spadku, w zwigzku z czym zasadniczo nie ponosi

16 Ustawodaweca nie uregulowat kwestii kworum ani wysokosci udziatu, ktéry maja posia-
dac wiasciciele przedsiebiorstwa w spadku, aby mdc skutecznie zadac¢ wyptaty zaliczek [Wo-
jarska-Aleksiejuk, Aleksiejuk, 2019, s. 55].



ZARZAD SUKCESYINY Z PERSPEKTYWY PRZEDSIEBIORCY... « 199

odpowiedzialnosci za zobowigzania przedsiebiorstwa w spadku [Ustawa, 2018,
art. 33 ust. 1]. Wiasciciele czerpia korzysci z dziatan zarzadcy sukcesyjnego, wiec
sa odpowiedzialni za zaciagniete przez niego zobowigzania [por. Uzasadnienie,
2018, s. 42]. Ich odpowiedzialno$¢ jest solidarna i obejmuje caly ich majatek, co
oznacza, ze wierzyciele moga dochodzi¢ roszczen wobec ktéregokolwiek z nich
[Ustawa, 2018, art. 32]17.

Wyjatek od zasady braku odpowiedzialnosci zarzadcy za zobowigzania przed-
siebiorstwa stanowi sytuacja, gdy wyrzadzi on szkode wskutek nienalezytego wy-
konywania obowigzkow [tamze, art. 33 ust. 2]. W takim wypadku ciezar dowodu
obciaza wlascicieli przedsiebiorstwa w spadku zgodnie z ogélnymi zasadami ko-
deksu cywilnego [KC, 1964, art. 6]. Wiasciciele musieliby wykaza¢ nie tylko wine
zarzadcy sukcesyjnego (w postaci umyslnego dziatania, lekkomys$lnosci lub nie-
dbalstwa), ale rowniez zwigzek przyczynowy pomiedzy zachowaniem zarzadcy
a powstaniem szkody [Blicharz, 2019, s. 101-102]18,

Nic nie stoi jednak na przeszkodzie, aby odmiennie uregulowac¢ kwestie odpo-
wiedzialnos$ci zarzadcy sukcesyjnego w zawartej z nim umowie [tamze, s. 101].
Wowcezas w gre wchodzi odpowiedzialno$¢ kontraktowa [KC, 1964, art. 471
i nast.]. Jej podstawa bedzie naruszenie postanowiert umownych. Warto mie¢ na
uwadze, ze odpowiedzialnos¢ kontraktowa odnosi skutek wylgacznie w stosun-
kach wewnetrznych miedzy zarzadca sukcesyjnym a wiascicielami przedsiebior-
stwa w spadku, a wiec nie wplywa na sytuacje oséb trzecich.

3. Zarzad sukcesyjny z perspektywy pracownikow

Nie ulega watpliwosci, ze pracownicy stanowia ogniwo niezbedne do funkcjono-
wania niemalze kazdego przedsiebiorstwa. Zachowanie ciggtosci dziatalnosci go-
spodarczej po $mierci przedsiebiorcy raczej nie bytoby mozliwe bez wiedzy i do-
Swiadczenia jego pracownikow. Dostrzega to sam ustawodawca, wprowadzajac
do kodeksu pracy nowe, szczegdlne regulacje dotyczace kontynuacji stosunkéw
pracy osob zatrudnionych przez przedsiebiorce wpisanego do CEIDG.

Przed wejéciem w zycie ustawy o zarzadzie sukcesyjnym $mierc przedsiebior-
cy bedacego osobg fizyczng skutkowata co do zasady wygasnieciem wszystkich

17 Odpowiedzialno$¢ powstaje dopiero w momencie, gdy spadkobiercy uzyskaja sta-
tus prawny wtascicieli przedsiebiorstwa w spadku. Wczesniej ogranicza sie ona do matzon-
ka zmartego przedsiebiorcy, ktoremu przystuguje udziat w przedsiebiorstwie w spadku [Bli-
charz, 2019, s. 105].

18 Omawiana konstrukcja jest zblizona do odpowiedzialnosci syndyka na gruncie prawa
upadtosciowego [Ustawa, 2003, art. 160 ust. 3].
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umow o prace. Tym samym pracownicy tracili prace z dnia na dzien. Co wiecej,
przepisy nie przewidywaty, na kogo przechodza uprawnienia i obowiazki praco-
dawcy zwiazane z zakonczeniem stosunku pracy, np. obowiazek wyplaty zalegte-
go wynagrodzenia czy wydania pracownikowi $wiadectwa pracy [Macyszyn-Sle-
dzikowska, 2019, s. 61-62].

Obecnie sytuacja prawna pracownikéw zmartego przedsiebiorcy jest o wie-
le bardziej klarowna. Z ich punktu widzenia wchodza w gre dwa scenariusze.
Pierwszy dotyczy przypadku, gdy przedsiebiorca powotat za zycia zarzadce suk-
cesyjnego; drugi zas sytuacji przeciwnej — gdy przedsiebiorca nie zainteresowat
sie zawczasu tematem sukcesji biznesu.

Jezeli przedsiebiorca powotat zarzadce sukcesyjnego, ten ostatni zacznie ad-
ministrowa¢ zakladem pracy z momentem $mierci dotychczasowego pracodaw-
cy. Nie dojdzie w tym przypadku do wygasniecia umoéw o prace, lecz beda one
automatycznie kontynuowane na dotychczasowych zasadach [KP, 1974, art. 632
§ 3—4]. Przedluzone w ten sposob zatrudnienie bedzie trwato przez caly okres
sprawowania zarzadu sukcesyjnego (czyli zasadniczo przez 2 lata), chyba ze
wczesniej pracownicy zostang przejeci przez nowego pracodawce [Adamczyk,
2019, s. 161]. Transfer pracownikow nastepuje w trybie przewidzianym w ko-
deksie pracy i wigze sie z obowigzkiem poinformowania ich o zasadach przej-
$cia do nowego pracodawcy z przynajmniej trzydziestodniowym wyprzedzeniem
[zob. KP, 1974, art. 231 § 1-6].

Calkowicie inaczej wyglada pozycja prawna pracownikéw w razie nieustano-
wienia zarzadcy sukcesyjnego przez przedsiebiorce. W tym wypadku umowy
0 prace na czas nieokres$lony wygasaja z uptywem 30 dni od dnia $mierci pra-
codawcy, chyba zZe przed uptywem tego terminu zarzadca sukcesyjny albo spad-
kobierca uprawniony do tzw. czynnosci zachowawczych uzgodni z pracownikiem
przedtuzenie stosunku pracy na dotychczasowych zasadach [KP, 1974, art. 632
§ 5]19. Przez wspomniany okres 30 dni pracownik powinien powstrzymac sie od
pracy i czeka¢ na decyzje odnosnie do ewentualnej kontynuacji zatrudnienia
[Adamczyk, 2019, s. 166]. W sensie prawnym bedzie to okres usprawiedliwio-
nej nieobecnosci, za ktéry nie przystuguje mu wynagrodzenie [KP, 1974, art. 632
§ 8]20. Mimo to pracownik powinien liczy¢ sie z tym, ze zarzadca sukcesyjny lub
uprawniony spadkobierca moze w kazdej chwili poleci¢ mu odplatne wykonanie

19 Umowy o prace na czas okreslony, ktorych termin rozwigzania przypada po uptywie
30 dni od dnia $mierci przedsiebiorcy, co do zasady zostang rozwigzane z dniem wygasnie-
cia zarzadu sukcesyjnego albo uprawnienia do powolania zarzadcy [szerzej: Macyszyn-Sle-
dzikowska, 2019, s. 65-66].

20 Pracownik powinien otrzymac wynagrodzenie, gdy nie uzyska wiadomosci o $mierci
przedsiebiorcy i bedzie w dobrej wierze swiadczyt prace [por. Zbucka, 2018, s. 225-228].
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pracy zgodnej z dotychczasowa umowa, wskazujac okres jej wykonywania i wy-
miar czasu pracy [KP, 1974, art. 632 § 9]21.

Moze sie zdarzy¢, ze spadkobiercy beda chcieli powota¢ zarzadce sukcesyj-
nego, ale nie zdaza tego zrobi¢ w ciggu 30 dni od dnia $mierci przedsiebiorcy.
W tak krétkim czasie trudne moze by¢ samo ustalenie kregu oséb uprawnionych
do zawarcia z pracownikami porozumien o kontynuowaniu pracy na dotychcza-
sowych zasadach [Adamczyk, 2019, s. 172]. Umowy o prace w tej sytuacji wyga-
sng. Niemniej ustawodawca przewidziat przystowiowa ostatnia deske ratunku
dla pracownikow zmartego przedsiebiorcy. Uzyskaja oni pierwszenstwo w za-
trudnieniu na tych samych warunkach w razie acznego zaistnienia trzech prze-
stanek [KP, 1974, art. 632§ 12]:

— ustanowienia zarzadu sukcesyjnego po uplywie wspomnianych 30 dni,

a przed uplywem dwoch miesiecy, po ktorych spadkobiercy definitywnie
utraca uprawnienie do powotania zarzadcy sukcesyjnego;

— podjecia przez zarzadce sukcesyjnego decyzji o ponownym zatrudnieniu

pracownikéw z tej samej grupy zawodowej;

— wyrazenia przez danego pracownika zamiaru podjecia pracy w terminie

miesigca od dnia powotania zarzadcy sukcesyjnego.

Speinienie powyzszych przestanek nie daje jednak gwarancji ponownego
przyjecia do pracy, jezeli zgtosi sie wiecej bylych pracownikow przedsiebiorstwa
niz liczba ogloszonych wakatéw. Prawo wyboru pracownikéw lezy wowcezas po
stronie zarzadcy sukcesyjnego [Adamczyk, 2019, s. 173-175].

Z cala pewnoscia mozna stwierdzi¢, ze z punktu widzenia pracownikow o wie-
le korzystniejsze sa rozwiazania przewidziane na wypadek powotania zarzadcy
sukcesyjnego przez samego przedsiebiorce. Nie ulega tez watpliwosci, ze przy-
jecie przez ustawodawce zasady kontynuacji stosunku pracy zabezpiecza intere-
sy pracownikéw. Stan niepewnos$ci powstanie wtedy, gdy nie ma zarzadcy sukce-
syjnego ani innej osoby gotowej do przejecia obowiazkéw pracodawcy w chwili
Smierci przedsiebiorcy. Decyzja nalezy wowczas do spadkobiercow — moga oni
utrzymac dzialalnos¢ przedsiebiorstwa w dotychczasowej formie badz ograni-
czy¢ jej zakres w celu obnizenia kosztow. W konsekwencji majg prawo zwolnié¢
wszystkich lub wybranych pracownikéw?22, Na pierwszy plan wysuwa sie wte-
dy ochrona interesu masy spadkowej kosztem pracownikéw [por. Zbucka, 2018,
s.220-222].

21 Pracownikowi nie przystuguje wynagrodzenie za pozostawanie w swego rodzaju ,,sta-
nie gotowosci”. Obowigzujaca regulacja przenosi wiec na pracownikéw konsekwencje poten-
cjalnych ktopotow przedsiebiorstwa w spadku [por. Zbucka, 2018, s. 222-225].

22 Qprocz podstawowych obowigzkéw zwigzanych z zakonczeniem stosunku pracy pra-
codawca bhedzie wéwczas obowigzany wyptaci¢ pracownikowi odszkodowanie w wysokosci
wynagrodzenia za okres wypowiedzenia [KP, 1974, art. 632 § 2].
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4. Zarzad sukcesyjny z perspektywy kontrahentéw

Smier¢ przedsiebiorcy prowadzacego jednoosobowa dziatalno$é¢ gospodarcza niesie
za sobg daleko idace skutki z punktu widzenia dostawcéw i innych partneréw han-
dlowych. Z momentem $mierci wygasaja umowy, ktorych wykonanie zalezalo od
osobistych przymiotéw zmartego przedsiebiorcy (czyli np. jego specyficznych umie-
jetnosci), a takze umowy, w ktérych wskazano, ze Smier¢ jednej ze stron stanowi
podstawe zakonczenia wspoétpracy [Blajer, 2019, s. 86]. Pozostate umowy pozostaja
w mocy, jednak do czasu ustanowienia zarzadu sukcesyjnego kontrahenci moga po-
wstrzymac sie od spelnienia wymagalnych swiadczen, czyli przykladowo nie dostar-
czac kolejnych partii zamowionych materiatéw [Uzasadnienie, 2018, s. 52]23.
Stosunki z kontrahentami wracaja do stanu sprzed $mierci przedsiebior-
cy z momentem powotania zarzadcy sukcesyjnego. Nalezy przypomniec, ze ten
ostatni jest uprawniony do samodzielnego dokonywania czynnosci zwyklego
zarzadu24. Do tej kategorii z pewnoscia nalezy utrzymywanie biezacych relacji
z kontrahentami, przyjmowanie dostaw i dokonywanie ptatnosci2. Zarzadca od-
powiada za realizacje umdéw zawartych za zycia przedsiebiorcy. Moze réwniez za-
wiera¢ nowe umowy z wybranymi przez siebie podmiotami, korzystajac przy tym
ze swobody wyboru kontrahenta [szerzej: Kapkowski, Kaufmann, 2019, s. 68].
Zarzadca sukcesyjny dziata w imieniu wlasnym, lecz na rachunek witascicieli
przedsiebiorstwa w spadku [Ustawa, 2018, art. 21 ust. 1]. Oznacza to, ze jego
czynnosci wywotuja skutki bezposrednio w majatku wiascicieli przedsiebiorstwa
w spadku [Uzasadnienie, 2018, s. 18]2¢6. Ci ostatni sg wspotodpowiedzialni ca-
tym swoim majatkiem za zobowigzania zaciggniete przez zarzadce sukcesyjne-
go [Ustawa, 2018, art. 32]27. Masa majatkowa, jaka jest przedsiebiorstwo w spad-
ku, nie moze by¢ strong zadnego stosunku prawnego ani nabywac zadnych praw,

23 Szczegolowe regulacje obejmuja kwestie zawieszenia terminow do wykonania praw
i obowigzkéow umownych oraz przypadek zaofiarowania $wiadczenia wzajemnego przez
uprawnionego spadkobierce [zob. Sieradzka, 2018, s. 1245].

24 7agadnienie czynnosci zwyklego zarzadu zostato juz oméwione w punkcie 2.2.

25 Zarzadca dysponuje $rodkami na rachunkach bankowych zwigzanych z dziatalnoscia
gospodarcza zmartego przedsiebiorcy [szerzej: Czech, 2019, s. 58—60].

26 Zarzadca sukcesyjny jest pod tym wzgledem podobny do syndyka masy upadtosci, lecz
w przeciwienstwie do niego pelni funkcje raczej w interesie prywatnym, a nie publicznym.
Ponadto dysponuje duzo wiekszg swoboda w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem niz
wspomniany syndyk [Kapkowski, Kaufmann, 2019, s. 74-78].

27 Do czasu wydania odpowiedniego aktu potwierdzajacego nabycie spadku wierzyciel
nie moze siegna¢ do majatku osobistego spadkobiercéw z wyjatkiem majatku matzonka
przedsiebiorcy, ktéremu przystuguje udziat w przedsiebiorstwie w spadku [szerzej: Blicharz,
2019, s. 104-105].
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chociaz w rzeczywistosci to do niej najczesciej siegaja wierzyciele [Kapkowski,
Kaufmann, 2019, s. 76].

W kontaktach handlowych zarzadca sukcesyjny postuguje sie dotychczaso-
wa firma przedsiebiorcy z dodatkowym oznaczeniem ,w spadku” [Ustawa, 2018,
art. 17 ust. 1]. Dzieki temu oznaczeniu partnerzy moga tatwo zauwazy¢, ze doszto
do zmiany sytuacji prawnej przedsiebiorstwa [Blicharz, 2019, s. 57]. Zarzadca nie
podaje swoich danych w umowach zwigzanych z przedsiebiorstwem w spadku,
nawet jezeli sam jest przedsiebiorca wpisanym do CEIDG [Blajer, 2019, s. 69-70].
Co wiecej, nie jest on uprawniony do udzielania informacji, na czyja rzecz dzia-
ta, zanim nie zostang ustaleni konkretni wta$ciciele przedsiebiorstwa w spadku
[Ustawa, 2018, art. 21 ust. 4 a contrario]. Moze sie to spotkac z nieufnoscia ze stro-
ny kontrahentéw, gdyz w momencie zawierania umowy z zarzadcg sukcesyjnym
nie wiedza oni, kto bedzie odpowiedzialny za realizacje umowy po wygasnieciu
zarzadu sukcesyjnego [szerzej: Szereda, 2019, s. 221-229].

Sam fakt zmiany sytuacji prawnej przedsiebiorstwa na ogét pozostaje bez wiek-
szego znaczenia z punktu widzenia kontrahentow. Dla zapewnienia pewnosci ob-
rotu gospodarczego ustawodawca wykluczyl mozliwos¢ ograniczenia zarzadu suk-
cesyjnego ,ze skutkiem wobec 0s6b trzecich” [Ustawa, 2018, art. 20]. Dokonywane
przez zarzadce czynnosci nie wymagaja zatem potwierdzenia ze strony potencjal-
nych wilascicieli przedsiebiorstwa w spadku, o ile mieszcza sie one w zakresie zwy-
klego zarzadu [Blajer, 2019, s. 73]28. Kontrahenci nie musza szczegoétowo weryfiko-
wac¢ umocowania zarzadcy sukcesyjnego do zawarcia umowy lub dokonania innej
czynnosci prawnej — wystarczy upewnic sie, ze jest on wpisany do CEIDG. Wszel-
kie ograniczenia kompetencji zarzadcy, wynikajace cho¢by z umowy o zarzadze-
nie przedsiebiorstwem w spadku, obowigzuja wytacznie w stosunkach miedzy nim
a wlascicielami przedsiebiorstwa w spadku [Kopaczyniska-Pieczniak, 2018, s. 9].

Na marginesie nalezy wspomnie¢, ze zarzadca sukcesyjny moze pozywac
i by¢ pozywany w sprawach zwigzanych z przedsiebiorstwem w spadku [Ustawa,
2018, art. 21 ust. 2]. Oznacza to, ze jest on uprawniony do ztozenia pozwu prze-
ciwko niesolidnemu kontrahentowi i to bez upowaznienia ze strony wtascicieli
przedsiebiorstwa w spadku. Moze tez samodzielnie wezwac¢ go do zaptaty [Bla-
jer, 2019, s. 71-72]. Z drugiej strony kontrahent, ktory dysponuje tytutem wyko-
nawczym przeciwko spadkodawcy lub wtascicielowi przedsiebiorstwa w spadku,
musi zabiega¢ o wystawienie tytulu wykonawczego przeciwko samemu zarzad-
cy sukcesyjnemu. Nie ma takiej koniecznosci, jezeli dysponuje juz tytutem egze-
kucyjnym przeciwko spadkodawcy lub wtascicielowi przedsiebiorstwa w spadku
[szerzej: Stawicki, Stawicki, 2020, s. 130-133].

28 Jezeli zarzadca sukcesyjny razaco naruszy swoje obowiazki przy dokonywaniu czyn-
nosci prawnej, kontrahent moze wystapi¢ do sadu z wnioskiem o jego odwotanie [Ustawa,
2018, art. 56 ust. 1].
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Zakonczenie

Omowiona w niniejszym opracowaniu instytucja zarzadu sukcesyjnego, ukierun-
kowana na zapewnienie ciaglosci funkcjonowania przedsiebiorstw po $mierci
ich wlascicieli, jest odpowiedzia na potrzebe spoteczng i wyrazem troski panstwa
o los przedsiebiorstw rodzinnych, ktore stanowia podstawe gospodarki catego
kraju. Ustawodawca podszedt do tematu kompleksowo i z duzg rozwaga. Nalezy
doceni¢, ze skorzystanie z rozwiazan przewidzianych w ustawie jest w petni do-
browolne, co pozwala uwzgledni¢ ostatnig wole spadkodawcy i pogodzi¢ ja z in-
teresami jego nastepcow. Choc¢by z tych wzgledow wprowadzona w 2018 roku
regulacja zastuguje na ocene pozytywna.

Jednak z kilku przyczyn trudno uznac¢ zarzad sukcesyjny za dobra alterna-
tywe dla planowania sukcesyjnego czy innych instrumentow pozwalajacych na
przekazanie przedsiebiorstwa spadkobiercom. Przede wszystkim nalezy zwrécic
uwage na jego tymczasowy charakter. Samo powotanie zarzadcy sukcesyjnego
skutkuje jedynie odroczeniem problemoéw, z ktérymi beda musieli sie zmierzy¢
nowi wlasciciele przedsiebiorstwa [Marianski, 2019, s. 17]. Mozna przypuszczac,
ze dziatania zarzadcy w wielu przypadkach beda zmierzaty do zachowania sktad-
nikéw majatku przedsiebiorstwa w mozliwie niezmienionej postaci, nie beda na-
tomiast optymalne z punktu widzenia rozwoju biznesu.

Mimo catej szczegdtowosci wprowadzonej regulacji ustawodawca nie uniknat
pewnych luk czy niedopowiedzen, ktére moga rodzi¢ trudnosci praktyczne. Nie
ma pewnosci, czy dwumiesieczny termin na ustanowienie zarzadcy sukcesyj-
nego po $mierci przedsiebiorcy, jak rowniez dwuletni (co do zasady) okres jego
dziatalnosci nie sg zbyt krotkie. Przeszkoda moze sie okazac rowniez brak wy-
maganego konsensusu wsrdod spadkobiercow. Watpliwosci budzi ponadto za-
kres czynnos$ci samodzielnie wykonywanych przez zarzadce. Na tym polu moze
dochodzi¢ do konfliktéw miedzy nim a spadkobiercami, co realnie wptynie na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa w spadku.

Na tle spadkobiercéw zmartego przedsiebiorcy o wiele lepsza wydaje sie po-
zycja prawna jego pracownikow i kontrahentéw. Wprawdzie w braku zarzadcy
sukcesyjnego pracownicy pozostaja w stanie niepewnosci nawet przez dwa mie-
sigce od dnia $mierci przedsiebiorcy, ale potem ich sytuacja sie wyjasnia. Kon-
trahenci zasadniczo nie musza sie obawia¢ negatywnych konsekwencji $mierci
przedsiebiorcy i moga liczy¢ na realizacje uméw przez zarzadce sukcesyjnego.
Mankamentem pozostaje jedynie wymyslna konstrukcja prawna, zgodnie z kto-
ra zarzadca sukcesyjny dziata na rzecz blizej nieokres$lonych wtascicieli przed-
siebiorstwa w spadku.

Niezaleznie od wskazanych watpliwosci, trzeba odnotowaé, ze stworzone
przez ustawodawce ramy prawne pozwalajace na powotanie zarzadcy sukce-
syjnego zostaty pozytywnie odebrane przez przedsiebiorcéw i ich nastepcow.
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Dobitnie swiadczg o tym dane z CEIDG, w ktorym aktualnie widnieje ponad
1000 przedsiebiorstw w spadku (stan na dzien 24.03.2020). Mozna przypusz-
czac, ze debata wokol nowo wprowadzonej regulacji i jej upowszechnienie beda
stanowi¢ impuls dla przedsiebiorcow, by odpowiednio wczes$nie zainteresowac
sie problematyka sukcesji biznesu. By¢ moze wptynie to posrednio na polepsze-
nie kondycji polskich przedsiebiorstw rodzinnych.
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STRESZCZENIE

Dnia 25 listopada 2018 r. do polskiego porzadku prawnego zostata wprowadzona nowa
instytucja zwana zarzadem sukcesyjnym. Jej celem jest zapewnienie ciggtosci dziatal-
nosci gospodarczej przedsiebiorstwa pomimo $mierci jego wtasciciela. Zarzadca sukce-
syjny moze by¢ powotany przez osobe fizyczng prowadzaca dziatalnos¢ gospodarcza
lub jego nastepcow. Do jego zadan naleza m.in. kierowanie biezacymi sprawami przed-
siebiorstwa i kontynuacja uméw cywilnoprawnych. Autor niniejszego artykutu anali-
zuje instytucje zarzadu sukcesyjnego z punktu widzenia czterech réznych podmiotéw:
przedsiebiorcy, jego spadkobiercéw, pracownikow i kontrahentéw. Uwzglednia prze-
pisy prawa oraz dotychczasowe oceny i komentarze doktryny prawa. Stawia koncowy
whniosek, ze omawiana instytucja zastuguje na pozytywna ocene, chociaz nie rozwigzuje
wszelkich problemow zwigzanych z sukcesja biznesu.

SEOWA KLUCZOWE
jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza, postepowanie spadkowe, zarzadzanie przed-
siebiorstwem, zarzadca sukcesyjny, przedsiebiorstwo w spadku
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SUMMARY

Succession management from the perspective of an entrepreneur, their successors,
employees and business partners

On 25t November 2018 a new institution called succession management was intro-
duced into the Polish legal order. Its purpose is to ensure business continuity despite
the owner’s death. A succession manager may be appointed by a natural person run-
ning business activity or their successors. His tasks include managing current affairs of
the undertaking and continuing civil law contracts. The author of this article analyses
the institution of succession management from the standpoint of four different enti-
ties: an entrepreneur, successors, employees and business partners. He takes into con-
sideration statutory provisions as well as views and commentaries of legal doctrine. The
author makes a final conclusion that the described institution deserves a positive evalu-
ation, although it does not solve all the problems related to business succession.

KEYWORDS
sole proprietorship, inheritance proceedings, business management, succession mana-
ger, enterprise in succession
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Programy onboardingowe jako zrédto
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

KRZYSZTOF WASEK*

Wstep

Artykutl porusza tematyke programow onboardingowych jako jednego z ele-
mentow przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Celem artykutu jest ukaza-
nie, jak wazng funkcje pelnig programy onboardingowe zaréwno dla nowo przy-
jetych pracownikdéw, jak i samego przedsiebiorstwa. Powyzej opisany cel zostat
zrealizowany w toku rozwazan teoretycznych opartych na krajowej i zagranicz-
nej literaturze przedmiotu. Artykut sktada sie z trzech czesci koncentrujacych
sie odpowiednio na: programach onboardingowych, przewadze konkurencyjnej
oraz wnioskach z rozwazan teoretycznych. Cato$¢ artykutu zostata zwienczona
podsumowaniem podkreslajacym zalety programdéw onboardingowych oraz ich
wplyw na kreowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

* Mgr, Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach, krzysztofwasek@ue.katowice.pl, ul. Wierzbie 12a 42-265 Soborzyce,
533-059-908.
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1. Programy onboardingowe

W literaturze przedmiotu mozna spotkac wiele definicji programow onboardin-
gowych. Jedna z nich moéwi o tym, ze onboarding to proces wprowadzenia pra-
cownika do przedsiebiorstwa, ktorego celem jest sprawienie, by nowy pracow-
nik zaczat wykonywac produktywna i efektywna prace najszybciej jak to mozliwe
[Tiainen, 2019, s. 80]. Inna z definicji, ktéra mozna odnalez¢ w piSmiennictwie,
mowi o tym, ze onboarding jest pewnego rodzaju holistycznym polaczeniem ele-
mentow, takich jak: ludzie, procesy, a takze technologia. Literatura przedmiotu
podkresla rowniez fakt, ze program onboardingu jest koniecznos$cig o strategicz-
nym znaczeniu dla organizacji [Karambelkar, Bhattacharya, 2017, s. 8]. Kolejna
z definicji, ktéra zostata odnaleziona w opracowaniach naukowych, moéwi o tym,
ze onboarding jest szeroko zakrojonym procesem obejmujacym przygotowanie,
orientacje, integracje oraz wiele innych dziatan nastepczych [Mellinger, 2013,
s. 5]. Onboarding znany jest rowniez jako socjalizacja organizacyjna, ktéra wspo-
maga zaangazowanie pracownika przy jednoczesnym uwzglednieniu lepsze-
go dopasowania do organizacji [Cable, 2013, s. 28]. Poprawne wdrozenie nowego
pracownika odgrywa kluczowa role z wielu powodoéw. Pierwszym z nich jest fakt,
ze firmy podczas poszukiwania oraz rekrutacji nowych pracownikow wydaja
bardzo duze ilosci $rodkow finansowych, co nie pozwala na zaniechanie procesu
wdrozenia. Drugi powdd jest taki, ze dzieki programom onboardingowym nowi
pracownicy zaczynaja zdecydowanie szybciej funkcjonowaé¢ w sposéb efektyw-
ny, uzywajac swoich kompetencji i umiejetnosci. Trzecim powodem jest fakt, ze
poprawnie przeprowadzony program onboardingu pozwala zwiekszy¢ zaangazo-
wanie pracownikéw [Workforce Management, 2009, s. 10]. Dzieki prawidlowemu
przeprowadzeniu programu wdrozeniowego mozna wyeliminowa¢ negatywne
zjawiska majace wplyw na prace i samopoczucie pracownikéw. Do wspomnia-
nych wyzej zjawisk naleza m.in.: niejednoznacznos¢ roli i zadan, stresujace sy-
tuacje oraz konflikty [Suggs, 2014, s. 14]. Celem programow onboardingowych
sa: kreowanie atrakcyjnych i pozytywnych doswiadczen dla nowych pracowni-
kow, redukcja stresu i jego objawdw, a takze zwiekszanie zaufania pracownika do
organizacji [Guomundsdottir, Lundbergsdottir, 2016, s. 512].

1.1. Cele programéw onboardingowych

W drugim podrozdziale zostang przedstawione cele programéw onboardingo-
wych, a takze ich gtéwne zalozenia. Cele programow wdrozeniowych sa ukie-
runkowane na tworzenie atrakcyjnych i pozytywnych doswiadczen dla nowo
zatrudnionych pracownikéw. Mowiac inaczej, zadaniem organizacji pod-
czas realizacji programu onboardingowego jest odwzorowanie srodowiska
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wewnetrznego, w jakim bedzie pracowal nowy pracownik [Workforce Manage-
ment, 2009, s. 10]. Do zatozen, ktére powinny zosta¢ zrealizowane w trakcie kaz-
dego programu onboardingowego, zaliczamy: zwiekszenie zaufania nowo za-
trudnionego pracownika, zmniejszenie stresu i objawow, ktore mu towarzysza
[Gudmundsdottir, Lundbergsdottir, 2016, s. 512]. W trakcie wdrazania pracowni-
kow kolejnym z zadan przypisanych do organizacji jest przekazanie nowej gru-
pie zatrudnionych, jak wazna jest przejrzysta i zwiezla komunikacja. Wspomnia-
na komunikacja stanowi jeden z fundamentalnych elementéw, ktérego istotnosc
powinna zosta¢ podkreslona w trakcie realizacji programu onboardingowego.
Ponadto, podczas realizacji procesu wdrazania skierowanego do nowych pracow-
nikéw, warto okresli¢, ktore metody komunikacji w przedsiebiorstwie sa akcep-
towane. W trakcie trwania programu onboardingowego warto réwniez potozyc¢
podwaliny pod stalg i dobrg komunikacje z nowymi czlonkami kadry. Nalezy pa-
mieta¢ rowniez, ze podczas procesu adaptacji nowego pracownika ilo$¢ informa-
cji, jakie powinny zosta¢ przekazane, jest bardzo duza. W zwiazku z powyzszym
nalezy zwracac¢ szczegolng uwage na mozliwosci absorpcji wiedzy nowych pra-
cownikow [Workforce Management, 2009, s. 9].

1.2. Formy programoéw onboardingowych

Proces onboardingu zostal zdefiniowany jako zestaw formalnych i nieformalnych
praktyk, programoéw oraz zasad, ktore zostaly przyjete przez organizacje lub jej
przedstawicieli w celu utatwienia wdrozenia nowozatrudnionych pracownikow
[Klein, Polin, 2012, s. 268; Bauer, 2010, s. 2] w swojej ksiazce Onboarding new em-
ployees: Maximizing Success wyréznia dwa podejscia, procesu wdrazania pracowni-
kow do organizacji. Pierwsze podejs$cie do wdrazania pracownikow stanowi mo-
del wdrazania nieformalnego. Wedlug autorki wdrazanie nieformalne polega na
zdobywaniu wiedzy o swojej nowej pracy przez nowozatrudnionego w sposob,
ktéry nie zostat zaplanowany. Wdrazanie nieformalne odbywa sie przez zdoby-
wanie wiedzy bez spelniania wytycznych wyraznego programu czy planu orga-
nizacyjnego. Druga z prezentowanych przez autorke mozliwo$ci jest wdrazanie
formalne. Proces ten dziala na podstawie zestawu jasno okreslonych polityk
i procedur, ktorych zadaniem jest pomoc w dostosowaniu nowego pracownika do
nowego stanowiska pracy w zakresie jego zadan i obowigzkow oraz socjalizacji
z nowym miejscem ich wykonywania [Bauer, 2010, s. 2]. Powyzszy podziat uka-
zuje dwie formy procesu onboardingu.
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1.3. Poziomy wdrozenia

W trzecim podrozdziale zostana zaprezentowane etapy procesu wdrazania, kté-
re zostaly wylonione podczas analizy literatury przedmiotu. Bauer [2010, s. 2]
w swoim opracowaniu poswieconym onboardingowi nowych pracownikow za-
proponowata cztery poziomy wdrazania pracownikéw do organizacji. W sche-
macie zaprezentowanym przez wyzej wymieniong autorke mozemy wyrdznic¢
poziomy takie jak: zgodno$¢, klaryfikacja (wyjasnienie), kultura i potaczenie.
Pierwszym i jednoczesnie najnizszym poziomem wdrazania pracownikéw jest
poziom zgodnosci. Wymieniony poziom obejmuje zadania zwigzane z zapozna-
niem nowych pracownikéw z obowigzujacymi: normami prawnymi, zasadami
oraz ogblnymi zalozeniami polityki, ktora kieruje sie okreslone przedsiebiorstwo
[tamze, s. 2]. Przykladowymi zadaniami, jakie nowi pracownicy powinni wykonac
na tym poziomie, sg miedzy innymi zadania polegajace na: przeczytaniu pod-
recznika dla pracownikéw (tzw. onboarding handbook) prezentujacego okreslone
praktyki organizacyjne lub np. zapoznanie z zasadami panujacego w organizacji
dress code’u [Meyer, Bartels, 2017, s. 11]. Drugim poziomem w procesie wdrazania
pracownikow jest poziom wyjasniania, nazywany rowniez poziomem Kklaryfika-
cji. Odnosi sie on do zapoznania nowych pracownikow ze stanowiskiem lub sta-
nowiskami pracy oraz oczekiwaniami organizacji, jakie sie z nimi wigza [Bauer,
2010, s. 2]. Poziom klaryfikacji informuje nowych pracownikéw o normach oraz
stopniach wydajnosci, ktére zostaly przypisane do zajmowanego przez nich sta-
nowiska. W poziomie wyjasnienia zawieraja sie rowniez takie elementy jak:
przeszkolenie pracownika z systemow, ktérych ma uzywac, szkolenia z procesow
zachodzacych w organizacji oraz form, w jakich nowy pracownik bedzie rapor-
towat [Meyer, Bartels, 2017, s. 11]. Trzecim poziomem skutecznego onboardin-
gu pracownikéw w organizacji jest kultura. Poziom ten skupia sie na zapoznaniu
pracownikow z elementami takimi jak: historia organizacji, obchodzone tradycje
i swieta, warto$ci, ktorymi kieruje sie przedsiebiorstwo oraz jego filozofia i panu-
jace normy [tamze, s. 11]. Ostatnim z poziomoéw wdrozenia jest potaczenie. Po-
ziom potaczenia jest najwyzszym stopniem adaptacji pracownika i odnosi sie do
tworzenia waznych z perspektywy nowego pracownika relacji interpersonalnych
i sieci informacyjnych. Wymienione i opisane powyzej poziomy onboardin-
gu pracownikow okreslaja ogdélng konstrukcje programu wdrozeniowego. Efek-
tywny onboarding pracownikow powinien wypelni¢ kazdy z czterech wymienio-
nych pozioméw. Wedltug przeprowadzonych badan prawie wszystkie organizacje
w sposob naturalny wypeiniaja pierwszy poziom wdrazania. Drugi i trzeci po-
ziom jest zazwyczaj praktykowany przez okoto 50% organizacji, natomiast naj-
wyzszy poziom, ktérym jest ,polaczenie”, osiagga jedynie 20% organizacji aktyw-
nie wdrazajacych nowych pracownikéw [Bauer, 2010, s. 3].
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2. Przewaga konkurencyjna

Przewaga konkurencyjna jest elementem odgrywajacym Kkluczowa role we
wszystkich teoriach i modelach dotyczacych konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
M.E. Porter okreslat ja jako ,,dusze wynikow firm na konkurencyjnych rynkach”.
Odnosnie do definicji przewagi konkurencyjnej pojawia sie wiele trudnosci i pro-
blemoéw zwigzanych z jej zdefiniowaniem [Rzempata, 2007, s. 227]. Przewage
konkurencyjna mozna zdefiniowa¢ jako zbiér pewnych atutéw dostrzeganych
przez rynek i cenionych przez klientow, ktére jednoczes$nie wzglednie trwale od-
rozniaja przedsiebiorstwo od jego konkurentow. Warto podkresli¢ rowniez fakt,
ze wymienione elementy powinny réwniez pociagac za soba lepsze wyniki finan-
sowe [Wrzosek, 1999, s. 19]. Inna definicja przewagi konkurencyjnej méwi o tym,
ze pozwala ona na utrzymanie oraz rozwdj pozycji konkurencyjnej firmy na ryn-
ku. Ponadto kazdy z czlonkéw organizacji powinien by¢ swiadomy koniecznosci
kreowania oraz statego rozwoju przewagi konkurencyjnej, a takze brania czyn-
nego udziatu w tym procesie [Kay, 1996, s. 16].

2.1. Zrédta przewagi konkurencyjnej

Podziatow zrodet przewagi konkurencyjnej mozna odnalez¢ w literaturze przedmio-
tu bardzo duzo. W niniejszym opracowaniu zostang przedstawione jedynie dwa po-
dziaty przedstawiajace poszczegolne grupy zrodet przewagi konkurencyjne;j. Pierw-
szym z zaprezentowanych podzialéw jest koncepcja Z. Pier$cionka, ktéry wyroznit
dwa rodzaje zrodel przewagi konkurencyjnej. Pierwszym, ktéry zostanie ponizej
zaprezentowany, jest koncepcja koncentrujaca sie na czynnikach realnych kon-
kurencyjnosci [Pierscionek, 2002, s. 22]. Do grupy tych czynnikow mozna zaliczy¢
wplywy wymienionych ponizej czynnikéw na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa:

— technologia,

— specjalizacja,

— dywersyfikacja,

— skala produkcji,

— doswiadczenie,

— zasoby surowcowe,

— infrastruktura,

— sila robocza,

— lokalizacja.

Drugim rodzajem czynnikow wyroznionych przez autora sa tzw. czynniki
regulacyjne konkurencyjnosci, ktére koncentruja sie na:

— systemach informacyjnych,

— metodach i procedurach podejmowania decyzji,
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zasobach wiedzy oraz umiejetnosciach jej wykorzystania,
procedurach uczenia sie organizacji,
formach organizacyjnych przedsiebiorstwa,

— strukturach zarzadzania.

Drugi podziat zrédet przewagi konkurencyjnej, ktéry jest opisany ponizej, zo-
stal zaproponowanych przez W. Szymanskiego [1995, s. 11] i skupia sie na ogol-
nych kategoriach reprezentujacych czynniki:

— produkcyjne,

— dystrybucyjne,

— marketingowe,

— technologiczne;

czy takze te zwigzane z:

— miejscem firmy na rynku,

— unikalnoscia firmy oraz jej produktow,

— jako$cig zarzadzania,

— wiedza i informacjami,

— gospodarowaniem czasu i umiejetnoscia reagowania na zmiany.

Wspolczesnie zwraca sie szczegdlng uwage na fakt, ze wartos¢ organizacji jest
zwiazana z kapitalem intelektualnym i z zasobami niematerialnymi, ktére uzna-
je sie za najbardziej odporne na dziatania konkurencji oraz za najcenniejsze
[Malewska, 2005, s. 67]. W literaturze mozna wielokrotnie spotka¢ sie ze stwier-
dzeniem ,gospodarki opartej na wiedzy”. Inaczej ujmujac, podstawa gospodar-
ki opartej na wiedzy jest kapitat intelektualny, ktérego znaczenie stale wzrasta.
Wspomniany kapitat intelektualny staje sie podstawowym zrédiem przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Pozostate sktadniki majatku organizacji pod-
daja sie tatwiejszej standaryzacji oraz porownywalnosci ze wzgledu na ich mie-
rzalny charakter. W zwigzku z powyzszymi rozwazaniami teoretycznymi nalezy
podkresli¢, ze kapitat intelektualny, ktéry bazuje na kapitale ludzkim, jest obec-
nie najistotniejszym zasobem strategicznym przedsiebiorstwa, dzieki czemu to
wiasnie ten skladnik decyduje w najwiekszym stopniu o przewadze konkuren-
cyjnej [Rosinska, 2007, s. 11]. W zwiazku z powyzszym, kapitatowi ludzkiemu
przypisuje sie strategiczne znaczenie w kreowaniu sukcesu organizacji. Dzie-
ki zasobom ludzkim przedsiebiorstwo moze sta¢ sie podmiotem dynamicznym
i innowacyjnym a co za tym idzie rowniez i konkurencyjnym [Pietruszka-Ortyl,
2004, s. 11]. Jeden z autoréw podkresla, ze kluczowe kompetencje lub wyroz-
niajace zdolnosci sa swoistego rodzaju synteza zasobow i umiejetnosci specy-
ficznych dla danej organizacji i stanowiag rowniez najwazniejsze zrodto genero-
wania przewagi konkurencyjnej. Wspomniane kompetencje przyczyniaja sie do
generowania przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdy tworza warto$¢ dodang
dla klienta, przez co przewyzszaja oferte konkurencji. Ponadto nalezy réwniez
wspomnie¢, ze dzieki omawianym kluczowym kompetencjom organizacja moze
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osiagnac¢ przewage konkurencyjna na wiecej niz jednym rynku [Stonehouse i in.,
2001, s. 12].

W warunkach wysokiej konkurencji rynkowej przedsiebiorstwa poszukuja za-
sobdw, na ktérych mozna sie oprze¢, kreujac narzedzia pozwalajace konkurowac
w ten sposob, by mozliwe bylo utrzymanie przewagi konkurencyjnej nad rywala-
mi. Obecnie bardzo czesto podkresla sie fakt, ze prawdziwa warto$cia przedsie-
biorstwa sg aktywa niematerialne, w sktad ktérych wchodza rowniez m.in. pra-
cownicy, ich morale oraz kompetencje [Rzempata, 2007, s. 227].

Zakonczenie - wnioski z rozwazan teoretycznych

Podsumowujac cato$¢ rozwazan, nalezy podkresli¢, ze programy onboardin-
gowe zostaly okreslone — podobnie jak kapital ludzki — jako strategiczne czyn-
niki rozwoju. Literatura nie pozostawia watpliwosci co do tego, Zze oba wymie-
nione skladniki stanowia kluczowe elementy rozwoju organizacji. To wiasnie za
posrednictwem odpowiednio wdrozonych pracownikéw organizacja moze stale
sie rozwija¢ oraz wypracowywac nowe rozwigzania, dzieki ktorym firma staje sie
konkurencyjna. Mowiac o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, odnosimy sie nie-
malze bezposrednio do dziatan i poczynan ludzi w niej pracujacych. Analizujac,
skad nowi pracownicy powinni czerpa¢ odpowiednie wzorce zachowan, postawy,
normy, zwyczaje, kompetencje, sieci powigzan czy inne elementy pozwalajace na
zdobycie przewagi konkurencyjnej, odnosimy sie niemalze bezposrednio do pro-
gramow onboardingowych. To wtasnie dzieki tym programom mozliwy jest od-
powiedni rozwoj wymienionych aspektéw u nowo zatrudnionych pracownikdéw.

Ponadto we wspolczesnym przedsiebiorstwie, ktére osiaga przewage konku-
rencyjna, ludzie powinni by¢ traktowani jako najcenniejsze aktywa, a organiza-
cja powinna dbac o ich stalty rozwoj. Wspomniany rozwoj stanowi istotny element
oraz najkorzystniejsza lokate kapitatu. Programy onboardingowe dzieki zada-
niom, jakie realizujg w ramach swojej dziatalnosci, speiniaja wszystkie powyzsze
kryteria niemalze od pierwszego dnia nowego pracownika w przedsiebiorstwie.
Mozna zatem stwierdzié¢, ze funkcjonowanie w przedsiebiorstwie programu on-
boardingowego przyczynia sie do tworzenia elementéw przekladajacych sie
w sposob bezposredni na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Dobrze wdrozony i przeprowadzony przez proces adaptacji pracownik staje
sie od pierwszych dni swojej pracy niezwykle cennym i strategicznym aktywem
przedsiebiorstwa, ktore moze przez dlugie lata pracowac na to, by przedsiebior-
stwo najpierw osiagnelo, a pdzniej utrzymywato wysoka przewage konkurencyj-
na. W czasach, gdy kapitat ludzki staje sie jedynym niepodrabialnym oraz nie-
poréwnywalnym zasobem organizacji, stanowi strategiczny element rozwoju.
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Programy onboardingowe za$ beda niesamowicie waznym elementem, niezbed-
nym do rozpoczecia procesu pracy nad osigganiem przewagi konkurencyjnej na
rzecz organizacji, dla ktorej pracuja najwazniejsze aktywa, jakimi sg ludzie.
Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze programy onboardingowe zdecydowa-
nie wspieraja rozwoj pracownikow, co przektada sie na kolejne dziatania zmie-
rzajace do zdobywania przewagi konkurencyjnej. Drugim zas aspektem, ktory na-
lezy w tym miejscu podkresli¢, jest to, ze programy onboardingowe w Polsce nie
sg czyms$ bardzo popularnym. W zwigzku z powyzszym juz samo funkcjonowa-
nie wspomnianego programu wdrozeniowego w przedsiebiorstwie moze stanowi¢
o przewadze konkurencyjnej danego przedsiebiorstwa w walce o najlepszych pra-
cownikow. Patrzac z perspektywy najmtodszego pokolenia wchodzacego na rynek
pracy, mozna stwierdzi¢, ze programy onboardingowe coraz czesciej beda stawa-
ty sie koniecznoscia. Najmtodsze pokolenie cechujace sie wysokim poziomem
roszczeniowosci bedzie wymuszato realizacje przynajmniej czesci zatozen, jakie
maja programy onboardingowe. Konkludujac, nalezy podkresli¢, ze niezaleznie
od tego, w jaki sposéb bedziemy rozpatrywali programy wdrazania pracownikéw,
one zawsze beda zwigzane z realizowaniem zatozen przewagi konkurencyjne;j.
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STRESZCZENIE

Artykut koncentruje sie na obszarach naukowych zwigzanych z programami onboar-
dingowymi oraz przewaga konkurencyjng. Celem niniejszej publikacji jest ukazanie pro-
graméw onboardingowych jako jednego z elementéw, dzieki ktdremu przedsiebiorstwa
moga osiggac przewage konkurencyjna nad innymi podmiotami, z ktorymi funkcjonuja
na rynku. W opracowaniu oméwiono zagadnienia dotyczace onboardingu oraz przewa-
gi konkurencyjnej. Artykut sktada sie z dwoch rozdziatéw poswieconych wyzej wymie-
nionym obszarom. Dzieki naukowej analizie literatury krajowej i zagranicznej przepro-
wadzono rozwazania teoretyczne dotyczace tego, jak wazny jest proces onboardingu
w osigganiu przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa. W toku wspomnianych
rozwazan odnaleziono elementy wspdlne dla obu z omawianych zagadnien. Catos$¢ rozwa-
zan zostata zwienczona wnioskami oraz krétkim podsumowaniem dotyczacym tego, w jaki
sposdb programy onboardingowe stosowane w przedsiebiorstwach pomagaja w kreo-
waniu przewagi konkurencyjnej.

SEFOWA KLUCZOWE
onboarding, adaptacja, wdrazanie pracownikow, przewaga konkurencyjna

SUMMARY

Onboarding programs as a source of advantage competitive enterprises

The article focuses on scientific areas related to onboarding programs and competiti-
ve advantage. The purpose of this article is to present a program for implementing em-
ployees as one of the elements thanks to which enterprises can achieve competitive
advantage over other entities with which they operate on the market. The article di-
scusses issues related to onboarding and competitive advantage. The study consists of
two chapters devoted to the above-mentioned areas. Due to the scientific analysis of
domestic and foreign literature, theoretical considerations regarding the importance of
the onboarding process in achieving competitive advantage by enterprises were carried
out. In the course of these considerations, common elements were found for both of
the discussed issues. The whole discussion was crowned with conclusions and a short
summary.

KEYWORDS
employee onboarding, adaptation, organizational socialization, human capital




ROZDZIAL XVII

Logistyczne determinanty
ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw

ANDRZEJ JEZIERSKI*

Wstep

Problematyka logistyki jako czynnika ksztaltowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstw doczekala sie juz wielu opracowan. W dalszym ciagu jednak, stano-
wigc problematyke o bardzo szerokich horyzontach merytorycznych i metodo-
logicznych, pozwala — zdaniem autora — na stawianie tez, ktore nie doczekaly sie
jeszcze dogtebnego wyjasnienia. Podstaw teoretycznych logistyki w jej wymia-
rze czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstw mozna sie doszukiwaé¢ na réz-
nych poziomach delimitacji nauk ekonomicznych: mikro, mezo czy globalnym.
Punkt wyjscia dla tak ukierunkowanych rozwazan stanowi nurt klasycznej teorii
konkurencji. Podstawa rozwazan w tym kierunku powinna by¢ teoria konkuren-
cji niedoskonatej. Niezwykle interesujace i inspirujace w zakresie badania logi-
styki jako czynnika konkurencyjno$ci sa zatozenia metodologiczne nowej ekono-
mii przemystowej (teorii organizacji branzy). Celem niniejszego opracowania jest
prezentacja wybranych nurtéw badan ekonomicznych w rozwoju teorii logistyki
oraz systematyzacja teorii stanowigcej podstawy rozwazan dotyczacych konku-
rencyjnosci logistyki. Celem opracowania jest takze identyfikacja logistycznych
determinant ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Pierwsza czesc
artykutu jest teoretycznym wprowadzeniem i przegladem publikacji dotyczacych
opisywanego problemu. Dalsza czes¢ jest proba konkretyzacji, odpowiedzi, ktére

* Dr hab. prof. UG, katedra logistyki, wydziat ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski, andrzej.
jezierski@ug.edu.pl, ORCID: 0000-0001-7360-2086.
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atrybuty (determinanty) logistyki w sposéb szczegdlny wplywajg na ksztaltowa-
nie konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Z uwagi na fakt, iz tematyka opracowa-
nia plasuje sie w dziedzinie nauk ekonomicznych, a takze nauk o zarzadzaniu,
stad w zakresie potrzeb metodologicznych niniejszego opracowania uwage sku-
piono na humanistycznym modelu metodologicznego ich uprawiania [Kucinski,
2010, s. 98 i n.]*. Humanistyczny model metodologiczny propaguje stosowanie
hermeneutycznych metod badawczych?, czyli analize, objasnianie oraz interpre-
tacje wszelkich zrodet pisanych zwiazanych z przedmiotem prowadzonego ba-
dania. Dla potrzeb niniejszego opracowania wykorzystano takze inne podejscia
metodologiczne wraz z ich okreslonymi metodami: poglad standardowy, model
hipotetyczno-dedukcyjny. Ztozono$¢ problemow stanowigcych o istocie logisty-
ki, dotyczacych proby okreslenia istoty definiowanej w rozny sposob logistyki,
przyczynily sie do wykorzystywania metod analizy logicznej, analizy systemowe;].

1. Kategoria logistyki

W literaturze przedmiotu istnieje wiele propozycji ujecia kategorii logistyki,
a takze poje¢ bliskoznacznych3. Réwniez wiele miejsca poswiecono analizom
znaczenia logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy. Wstepna anali-
za licznych, prezentowanych w literaturze przedmiotu definicji pojecia logisty-
ka [Blaik, 2001, s. 19] pozwala stwierdzi¢, ze gros definicji sformutowanych przez
wielu autorow rozni sie miedzy sobg interpretacja celéw szczegotowych logisty-
ki, ich sposobem traktowania, zakresem przedmiotowym, przyjetym instrumen-
tarium, wykazujac jednoczesnie na ogot zgodnos¢ co do samej istoty problemow
stanowiacych ich zasadnicza tre$¢ [Kisperska-Moron, 1999, s. 14]. Poszuku-
jac elementéw ,zgodnosci” wielu definicji logistyki proponowanych w literatu-
rze przedmiotu, warto przytoczy¢ rozwazania M. Sottysika podkreslajace fakt,

1 Cecha charakterystyczng tego modelu jest akcentowanie szczegélnej roli, jaka przypi-
suje sie systemom wartosci, tekstom zrodtowym i ich kontekstom, a takze stowom, za po-
moca ktorych dokonuje sie badan jakosciowych stanowigcych trzon tego sposobu uprawia-
nia nauki.

2 Sam termin hermeneutyka pochodzi od greckiego hermeneutikos — dotyczacy wyjasnia-
nia. W hermeneutyce dostrzega sie teorie ,operacji rozumienia w ich odniesieniu do inter-
pretacji tekstu”. Zob. np.: R. Handke, Hermeneutyka, pobrane z: http:/hamlet.edu.pl/handke-
-hermeneutyka [dostep: 20.12.2020].

3 Autor ma na mysli miedzy innymi takie pojecia jak: zarzadzanie logistyczne, zarzadza-
nie logistyka, taricuchy i sieci logistyczne, fizyczna dystrybucja towarow, dystrybucja logi-
styczna itp.
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ze wielu autorow monografii naukowych i podrecznikéw rozpoczyna rozwaza-
nia nad istotg logistyki od akcentowania konsekwencji przestrzennego rozpro-
szenia miejsc pochodzenia surowcéw do produkcji, miejsc produkcji wyrobdéw
finalnych oraz miejsc ich zuzycia i konsumpcji [Sottysik, 2003, s. 7]. W réznych
definicjach logistyki wskazuje sie na tzw. luke przestrzenno-czasowa [Beier, Rut-
kowski, 1995, s. 13]. Powoduje ona, ze nalezy prowadzi¢ dziatania majace za-
pewni¢ dostepnos¢ (dostarczenie) zasobow do miejsc docelowych. Z tego tez
wzgledu istoty logistyki upatruje sie czesto w kontekscie pojec: dostarczanie, za-
pewnianie dostepnosci itp. Potwierdzenia takiego wta$nie stanowiska doszuki-
wac sie mozna miedzy innymi w rozwazaniach M. Christophera, ktory zauwaza,
ze ,,(...) istota logistyki najogolniej biorac sprowadza sie do zapewnienia dostep-
nosci okreslonych zasobow” [Christopher, 1996, s. 17]. Stanowisko takie prezen-
tuje rowniez H.Ch. Pfohl, a takze R.D. Shapiro i J.L. Haskett, formutujac — zda-
niem autora — jedno z bardziej trafnych uje¢ definicyjnych logistyki, stanowiace
w pewnym sensie punkt wyjécia wielu nastepnych definicji logistyki [Naim i in.,
2000, s. 66]. Wedtug R.D. Shapiro i J.L. Hasketta logistyka to dziatania majace na
celu zapewnienie dostepu do wlasciwych zasobdéw, we wiasciwej ilosci, we wia-
$ciwym stanie, we wlaéciwym miejscu, wlasciwym czasie, dla wtasciwego klien-
ta, po wlasciwym koszcie [Coyle i in., 1988, s. 52].

Wzrost pojemnosci znaczeniowej kolejnych definicji logistyki rodzi naturalne
watpliwosci i pytania: czy w dalszym ciggu mamy do czynienia z tg samg logi-
styka, i czy wobec tego mozna méwic¢ o ,elementach zgodnosci” logistyki, kto-
re $wiadczylyby o jej istocie. J. Dlugosz ujmuje owe watpliwosci pytaniem: ,czy
mamy do czynienia z relatywizmem teorii logistycznych?” [Dtugosz, 2000, s. 75].
W odniesieniu do prowadzonych rozwazan nalezatoby ustosunkowac sie réwniez
do akcentowanych w literaturze przedmiotu problemoéw metodologiczno-me-
rytorycznych, odnoszacych sie do definiowania poje¢ bliskoznacznych, takich
m.in. jak: zarzadzanie logistyczne, zarzadzanie logistyka, zarzadzanie tanicucha-
mi dostaw itp. [Mankowski, 2009, s. 194]. W kontekscie tak postawionych pro-
blemoéw, realizujac zasade naukowego obiektywizmu, dopuszczalnym wyjsciem
jest opowiedzenie sie za ktéra$ z przytoczonych definicji (badz sformutowanie
wtasnej) i okreslonymi propozycjami rozumienia istoty logistyki prezentowa-
nymi w literaturze przedmiotu. Wydaje sie, ze w tym przypadku, takie rozwia-
zanie jest metodologicznie uprawnione, a nawet zasadne, zwlaszcza w obliczu
tego, ze mamy do czynienia z dyscypling in statu nascendi. Wnikliwe analizy de-
finicji logistyki, dokonane juz w literaturze przedmiotu, wykorzystujace do tego
celu zaawansowane spektrum metodologiczne, na przyktad metody analizy lo-
gicznej, ktorych szczegdlnym zainteresowaniem sg m.in. problemy definiowania
(por. Dtugosz, 2000, s. 77), pozwalaja przyja¢ lub opowiedziec¢ sie za okreslony-
mi definicjami (bez koniecznosci kreowania ich kolejnych wersji), ktore pozwa-
laja ,uchwyci¢ elementy zgodnosci”, ,,(...) wspolny czynnik taczacy te wszystkie
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sformulowania, opisujace za pomoca roznych cech definicje logistyki” [Jezier-
ski, 2020, s. 57]. Z pewnoscig ,,owym wspolnym pierwiastkiem” wskazywanym
za M. Chaberkiem, jest zapewnienie wlasciwych zasobow wszelkim realizowa-
nym procesom [tamzZe]. Spojrzenie na istote logistyki, jakie prezentuje wielu ba-
daczy logistyki, miedzy innymi M. Chaberek, J. Dlugosz, D. Kempny, D. Kisper-
ska-Moron, C. Mankowski, H. Wozniak, a takze wielu innych autoréw publikacji
logistycznych, wyrazajace sie w komplementarnosci logistyki wzgledem wszel-
kich aktywnosci w obstugowej funkcji logistyki, wydaje sie niekwestionowanym,
powszechnie uznanym sposobem percepcji istoty logistyki.

2. Teoretyczne podstawy badan nad konkurencyjnoscia logistyki

Zauwazyc¢ nalezy, ze problemy konkurencji rozpatrywane sa w badaniach ekono-
micznych w dwdch zasadniczych nurtach [Brodecki, 2004]:

— W pierwszym nurcie, zajmujacym sie dwoma kluczowymi dla gospodarki
zagadnieniami, mianowicie generalng charakterystyka rynku, tj. jego struk-
tura, rozwojem, funkcjonowaniem, panujacg na nim sytuacjg oraz strate-
gicznymi zachowaniami przedsiebiorstw;

— oraz w drugim, ujetym w teoriach odnoszacych sie do roli panistwa w gospo-
darce rynkowe;.

Rozwazania na temat logistyki i jej konkurencyjnosci odnosza sie w okreslo-
nym stopniu do wskazanych nurtéw. Jednak zauwazy¢ nalezy, ze teoria logi-
styki jest jednak w tych obszarach badawczych mocno podzielona. Wiekszos¢
opracowan w zakresie poruszanej problematyki realizowanych jest z akcentem
potozonym na problematyke strategicznych zachowan przedsiebiorstw. Tematy-
ka miejsca i znaczenia logistyki w teoriach odnoszacych sie do roli panstwa w go-
spodarce rynkowej nalezy do zdecydowanie rzadziej poruszanej problematyki,
stad tez wszelkie opracowania w tym obszarze zastuguja dodatkowo na pozytyw-
na ocene.

3. Rola logistyki jako czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstw
w nurcie badawczym generalnej charakterystyki rynku

Przyjmujac za wtasciwe odwotanie sie do najbardziej ogolnych spostrzezen co do
mozliwos$ci logistyki w zakresie konkurowania, zdobywania rynku, mozna przy-
ja¢ za A. Harrisonem i R. van Hoekiem, Ze ,gléwna zaleta logistyki polega na za-
pewnieniu klientowi dostepnosci odpowiedniego produktu” [Harrison, Hoek,



LOGISTYCZNE DETERMINANTY KSZTAYTOWANIA KONKURENCYJNOSCI... = 223

2010]. Przewaga przejawia sie zatem w formie atrybutu konkurencyjnego, kto-
ry w obszarze logistyki wydaje sie zasadniczym, jakim jest zapewnienie dostep-
nosci zasobéw [tamze]. W licznych opracowaniach czynniki logistycznej przewa-
gi konkurencyjnej sprowadzane sa do trzech zasadniczych kategorii zwiazanych
z jakoscia, szybkoscia dostawy lub cena dostarczenia okreslonego zasobu [tam-
ze), a wiec odnoszone sa do kategorii jakosci, czasu oraz kosztu, tudziez okreslo-
nej kombinacji w wymiarze okreslonym przez te trzy kategorie [Jedlinski, 1998].

Podkresli¢ nalezy takze eksponowane w literaturze przedmiotu ,kombinacje”
réznych koncepcji usprawniania funkcjonowania przedsiebiorstw z koncepcja
logistyki w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej [Jezierski, 2013]. Na przy-
ktad logistyki i jakosci [Dtugosz, 2000], logistyki i marketingu [Stock, Lambert,
1993], logistyki i zarzadzania innowacjami [Pfohl, 2008], logistyki i zarzadzania
kategorig czasu, logistyki i zarzadzania wyszczuplajacego [Zimniewicz, 2009]
itd. Podkresli¢ nalezy, iz postrzeganie logistyki w wymiarze czynnika konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa na rynku, jego sukcesu na rynku, odnosi sie takze do
jednej z gtownych miar tego sukcesu, jaka jest udziat przedsiebiorstwa w rynku.
W konstatacji do poszukiwan relacji logistyki i rynku przyja¢ mozna ogolny wnio-
sek, ze logistyka, postrzegana jako czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
prowadzi¢ moze do wzrostu udziatu przedsiebiorstwa w rynku, a w konsekwen-
cji do koncentracji rynku.

Struktura rynku i — bodajze najczesciej wyrazana w literaturze ekonomicz-
nej — percepcja struktury rynku wyrazana przez rozklad wielkosci konkuruja-
cych firm okreslony ich udzialem w rynku [Shepherd, 1985] prowadzi do dal-
szych wnioskéw, mianowicie, ze udziat w rynku uwazany jest za cel motywujacy
dziatania firmy i wplywajacy na jej zachowanie (strategie). Stad tez wynika réw-
niez istotno$¢ strategicznego wymiaru logistyki. Ustalenie roli logistyki w firmie
w wymiarze strategicznym jest punktem wyjscia dla okreslenia zasad i metod
zarzadzania logistycznego [Ciesielski, 2001]. Istotne jest znaczenie relacji mie-
dzy strategia konkurencyjna a logistyczna, a szczegolnie sposéb, w jaki logistyka
wspiera osiaganie przewagi konkurencyjnej (wzmacnianie lub tworzenie szcze-
gblnej wartosci dla klienta) [tamze]. Wniosek powyzszy implikuje potrzebe okre-
slenia relacji strategii logistycznych i strategii przedsiebiorstwa. Dotychczasowe
osiagniecia nauki i praktyki pozwalaja stwierdzi¢, ze strategie logistyczne sa bez-
posrednim rozwinieciem modelu strategii konkurencji M. Portera [tamze]. Za-
roéwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza jednoznacznie wskazu-
ja, ze trudno jest przesadzac o znaczeniu i wadze ktorejkolwiek ze strategii, cho¢
czesto najwieksze znaczenie przypisuje sie logistycznej strategii przywodztwa
kosztowego, upatrujac w logistyce powaznego instrumentu redukcji i racjonali-
zacji kosztow.
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4. Strategie logistyczne w ksztattowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Studium literatury przedmiotu, dotyczace strategii logistycznych, a takze obser-
wacja praktyki gospodarczej, pozwalaja stwierdzi¢, ze strategie logistyczne jako
strategie funkcjonalne przedsiebiorstwa (istniejace obok m.in. strategii finan-
sowych, marketingowych, jakosciowych itp.) sa rozwinieciem modelu strategii
konkurencji M.E. Portera. W zwigzku z tym mozna wyroznic:

— logistyczng strategie przywodztwa kosztowego,

— logistyczna strategie roznicowania,

— logistyczna strategie koncentracji dziatan [Kisperska-Moron, Krzyzaniak,

2009].

Gléwne cechy logistycznych strategii konkurencji na tle strategii konkurencji

przedstawiono w tablicy 1.

Tablica 1. Gléwne cechy strategii konkurencji i logistycznych strategii konkurencji

Strategie . Relacje strategii konkurencji
.. Cechy strategii . e r .
konkurencji i strategii logistycznych
Strategie — niskie koszty — poszukiwanie mozliwosci
przywodztwa jako czynnik konkurencji obnizania kosztow
kosztowego — polityka niskich cen logistycznych
— niski poziom logistycznej
obstugi klienta
Strategia — roznicowanie wyrobdw i ustug — roznicowanie ustug
réznicowania — castomizacja logistycznych
— ksztattowanie wysokiego
poziomu logistycznej obstugi
klienta poprzez rézne atrybuty
(czas, elastycznosc dostaw itp.)
Strategia koncentracja na okreslonych orientacja okreslonych ustug
koncentracji ustugach lub odbiorcach logistycznych na okreslonych
grupach odbiorcow

Zrédlo: Kisperska-Moron, Krzyzaniak [2009, s. 47].

W strategii przywodztwa kosztowego za priorytet przedsiebiorstwo przyjmuje
dazenie do minimalizacji kosztow logistycznych. W strategii réznicowania punkt
ciezkosci skierowany jest na jako$¢ realizowanych ustug, konkuruje sie cza-
sem, elastycznoscia dostaw, ich niezawodnoscia, doktadnoscia (terminowoscia).
W strategii koncentracji nastepuje szczegdlne zwrocenie uwagi na potrzeby
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logistyczne okreslonych grup klientow, czesto przy tym oferowanie ustug ,,szy-
tych na miare” wedtug potrzeb odbiorcéw.

Praktyka gospodarcza w zakresie stosowania strategii logistycznych jest moc-
no zréznicowana. Wydaje sie zarysowywac trend konkurowania jakoscia, , kultu-
ra” obstugi i oferowania ustug. Obok logistycznych strategii konkurencji przed-
siebiorstwa stosuja strategie bedace swego rodzaju hybrydami tych strategii,
taczac je lub wykorzystujac najlepsze ich elementy. Dotycza one réznych aspek-
tow oraz tacza ze soba cechy przywodztwa kosztowego, innowacyjnosci czy dy-
ferencjacji. Literatura przedmiotu, a takze praktyka gospodarcza pozwala wy-
rozni¢ wiele innych klasyfikacji strategii logistycznych. Na przykiad S. Kummer
wyroéznil strategie logistyczne w zaleznosci od obszaréw logistyki oraz funkcji lo-
gistyki [Kummer, 1992]: strategie logistyki zaopatrzenia, produkcji i dystrybu-
cji. Jeszcze inne kryteria klasyfikacji strategii logistycznych przyjeli J.J. Coyle,
E.J. Bardi i C.J. Langley Jr [Coyle i in., 1998] wyrozniajac: strategie zorientowa-
ne na czas, strategie zwiekszania produktywnosci aktywow, strategie dodawa-
nia wartosci. Wydaje sie, ze jedna z bardziej popularnych strategii stosowana jest
strategia outsourcingu. Dzieki zabiegom ,uszczuplenia” struktura organizacyjna
przedsiebiorstwa jest bardziej efektywna i elastyczna, zdolna do szybszych reak-
¢ji na zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa. W literaturze przedmio-
tu dziatania takie znane sa jako downsizing (redukcja personelu) [Mayor, 2009,
s. 508-509], spin off (przedsiebiorstwo powstate poprzez wydzielenie sie z jed-
nostki macierzystej, dziatajace oddzielnie i niezaleznie; ,,rozrastanie” struktury)
[Tamowicz, 2006, s. 10], shrinking (kurczenie sie organizacji) [Suszynski, 1999,
s. 64], lub delayering (ograniczenie liczby szczebli zarzadzania w przedsiebior-
stwie) [tamze, s. 64]. W ramach strategii outsourcingu (rowniez outsourcingu lo-
gistycznego) wyrdznia sie rézne jego rodzaje (odmiany): cosourcing?, insourcing®,
nearshore®, offshore? itp.

4 Polega na jeszcze $cislejszej wspotpracy dostawcey i odbiorcy anizeli w zwyklym out-
sourcingu; zwykle polega na delegowaniu swoich pracownikow przez jednostke podstawowg
do obstugi zlecenia, jednakze nie moze pozwoli¢ sobie na utrate tych pracownikdéw ze wzgle-
du naich specjalistyczng wiedze.

5 Jest swego rodzaju odwrotnoscig outsourcingu. Moze polega¢ na wyodrebnieniu samo-
dzielnej jednostki biznesowej specjalizujacej sie w wycinkowej dziatalnosci (np. okreslonych
trudnych procesach logistycznych), ktéra jest zbyt wazna lub trudna, aby zleci¢ jej wykona-
nie w ramach outsourcingu.

6 Ustuga zlecana ustugobiorcom z krajow pobliskich, sasiadujacych okreslana bywa out-
sourcigiem nearshore.

7 Jesli ustuga zlecana jest do panstw odlegtych od kraju klienta, wowczas mowi sie o out-
sourcingu offshore.
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5. Logistyka jako czynnik konkurencyjnosci
w nurcie nowej ekonomii przemystowej

Odnoszac problematyke strategii logistycznych do szeroko rozumianej konku-
rencyjnosci logistycznej, postrzegania logistyki przez pryzmat czynnika kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw, nietrudno doszukaé¢ sie istotnej roli logistyki
rowniez w podejsciu metodologicznym odnoszacym sie do zalozen nowej eko-
nomii przemystowej (teorii organizacji branzy), akcentujacym tzw. dynamicz-
ne ujecie w strukturach rynku, zwigzanym z problematyka wejsc i wyjs¢ z rynku
(mobilnosci podmiotéw rynkowych), wladzy i dominacji na rynku, problemoéw
pojawiania sie i znikania przedsiebiorstw (demografii przedsiebiorstw), innych
niz konkurencja form koordynacji rynku [Rainelli, 1996]. Wiasciwe wydaje sie
wiec odnoszenie logistyki (w kontekscie poszukiwan jej wymiaru czynnika kon-
kurencyjnosci) do aspektoéw zwigzanych z tzw. dynamika struktur rynku, a wiec
problematyka wejs¢ i wyjs¢ z rynku [Arena i in., 1991]. Na istotng role logisty-
ki jako potencjalne Zrodlo barier wejscia na rynek wskazuje M. Porter w mo-
delu pieciu sit konkurencyjnych [Porter, 1990]. W kazdym z wyroznionych sze-
Sciu gléwnych zrdédel barier wejscia — ekonomii skali, zréznicowaniu wyrobow,
potrzebach kapitalowych, dostepie do kanaléw dystrybucji, gorszej sytuacji
kosztowej czy polityce panstwa — wskazuje sie aspekty logistyczne jako poten-
cjalne zrédto barier wejscia na rynek. W zakresie pierwszego zrédta barier wej-
Scia — ekonomii skali — rola aspektow logistycznych przejawia¢ sie moze w ko-
rzysciach plynacych z tzw. kosztow zwiagzanych. Zréznicowanie wyrobow jako
kolejne zrodlo barier wejscia na rynek, w aspekcie logistycznym przejawiaé sie
moze w ksztaltowaniu okreslonego poziomu logistycznej obstugi klienta, stano-
wiac o zroznicowaniu wyrohow (w sensie podniesionej wartosci uzytkowej wy-
robu o uzytecznos¢ miejsca i czasu) [Coyle i in., 1988]. Kolejne Zrodlo barier wej-
$cia na rynek — potrzeby kapitatowe — w sensie logistycznym przejawiac sie moga
we wszelkich kosztach logistycznych, zwigzanych na przykiad ze zmiang dostaw-
cy, organizacja nowych kanatow logistycznych itp. Gorsza sytuacja kosztowa nie-
zaleznie od osiggnietej ekonomii skali jako kolejne zrédio barier wejscia na ry-
nek, w aspekcie logistycznym przejawia¢ moze sie poprzez takie czynniki jak:
patenty, licencje, okreslone regulacje prawne, korzystne lokalizacje, doswiadcze-
nie. Wyréznione czynniki, cho¢ moga dotyczy¢ obszaru dziatan logistycznych,
z jednej strony moga stanowi¢ czynniki zewnetrzne, niejako niezalezne od dzia-
talnosci logistycznej, ale bezposrednio wptywajace na nig (np. patenty, subsydia
panstwowe), inne natomiast stanowia niejako bezposredni wynik, efekt dziatan
logistycznych (np. doswiadczenie w realizacji proceséw logistycznych).

Zalozenia teorii organizacji branzy (nowej ekonomii przemystowej), akcentu-
jace inne niz konkurencja formy koordynacji rynku, znajduja rowniez odzwier-
ciedlenie w literaturze logistycznej. Propozycje komplementarnego ujecia relacji
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zachodzacych miedzy podmiotami rynkowymi stanowi¢ moze tzw. paradygmat
KKK (konkurencji, kooperacji, kontroli) [Sulejewicz, 1997]. Zaprezentowane for-
my relacji miedzy podmiotami rynkowymi (konkurencji, kooperacji, kontroli)
okresla sie mianem ,czystych” form relacji miedzy podmiotami rynkowymi. Jed-
nak coraz bardziej ztozone mechanizmy rynkowe prowadza czesto do ,,przejscio-
wych” form relacji. Przejsciowe formy relacji konkurencji i kooperacji stanowi
kooperencja; kontroli i konkurencji — konkrola i konturencja; natomiast kontroli
i kooperacji — kooptrola i konteracja [tamze].

Zakonczenie

W wielu opracowaniach logistyka wskazywana jest jako czynnik konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa, tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
a zatem tez i mozliwosci zwiekszenia udziatu przedsiebiorstwa w rynku. Rola
logistyki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jest postrze-
gana przez autorow w rozny sposob, rozne atrybuty konkurencyjnosci przypi-
sywane sg logistyce. Inne ujecia prezentowane sg w nurcie badawczym gene-
ralnej charakterystyki rynku, odmienne w nurcie badawczym teorii organizacji
branzy (nowej ekonomii przemystowej). Istotnym problemem jest wiec okresle-
nie roli i sposobu wplywu logistyki na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa
przy zroznicowanych celach, a w zwigzku z tym roznych zachowaniach podmio-
tow rynkowych. Owe rozmys$lne zachowania przyjmuja posta¢ okre$lonych stra-
tegii logistycznych. Rdézne zachowania, przyjmujace postac¢ okreslonych strategii,
dyktowane sa jednak i warunkowane okre$lonym zatozeniem co do postrzegania
istoty logistyki jako ,,procesu majacego na celu obstuge kazdej racjonalnej aktyw-
nosci czlowieka, zmierzajacej do urzeczywistnienia dowolnego celu, polegajace-
go na zapewnieniu koniecznych do tego zasobéw we wlasciwym miejscu i czasie,
w odpowiedniej ilosci i o odpowiedniej jakosci i po odpowiednim koszcie” [Cha-
berek, 2011, s. 211]. Zatem lepsza organizacja i efektywniejsze funkcjonowanie
wsparcia logistycznego wplywaja na poziom konkurencyjnosci wszelkich proce-
sow wytwoérezych.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja wybranych nurtéw badan ekonomicz-
nych w rozwoju teorii logistyki oraz systematyzacja teorii stanowigcej podstawy roz-
wazan dotyczacych konkurencyjnosci logistyki. Celem opracowania jest takze identy-
fikacja logistycznych determinant ksztattowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw.
Zagadnienia konkurencyjnosci logistyki zaprezentowano w nurcie badawczym general-
nej charakterystyki rynku, a takze w nurcie teorii organizacji branzy (nowej ekonomii
przemystowej).

SEFOWA KLUCZOWE
logistyka, konkurencyjnosc, strategie logistyczne
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SUMMARY

Logistics in Shaping the Comptetive Edge of Enterprises

Logistics is today one of the decisive advantages in competition on the markets. Com-
panies and entire supply chains compete more and more often. Logistics, which has ce-
ased to be treated as a set of methods useful for solving operational problems, has
gained strategic importance. This study presents the Logistics area as a factor in the
competitiveness of enterprises against the background of two main trends of competi-
tion research, i.e. a trend dealing with two key issues for the economy, namely the ge-
neral characteristics of the market, i.e. its structure, development, functioning the situ-
ation prevailing on it and the strategic behavior of enterprises, and the second trend,
included in theories referring to the role of the state in a market economy.

KEYWORDS
logistics, competition, Logistics strategies
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Polityka transportowa Unii Europejskiej
wobec wyzwan srodowiskowych

ALEKSANDRA GLADAEA*

Wstep

W dzisiejszych czasach branza TSL stanowi fundament zaréwno dla rozwoju go-
spodarczego, jak i spolecznego, co gwarantuje powstawanie nowoczesnych i wy-
soko rozwinietych gospodarek $wiatowych. Niestety, niekontrolowany proces
rozwoju tej branzy doprowadzit do ogromnych problemdéw srodowiskowych, co
powoduje koniecznos¢ podjecia odpowiednich dziatan pozwalajacych zminima-
lizowa¢ to zjawisko. Rola wspotczesnej polityki transportowej jest nie tylko za-
pewnienie sprawnego procesu przemieszczania sie, ale takze, przede wszyst-
kim, podjecie wszelkich dziatan, ktére beda zgodne z zasada zréwnowazonego
rozwoju. Zasadniczym celem artykutu jest zaprezentowanie wspotczesnych wy-
zwan stojacych przed polityka transportowa Unii Europejskiej w odniesieniu do
srodowiska przyrodniczego i zasobéw naturalnych. Cel ten zostanie osiggniety
przez dokonanie przegladu literatury z zakresu wspotczesnej polityki transpor-
towej oraz wskazanie aktualnych priorytetow i kierunkow sprecyzowanych w po-
lityce transportowe]j Unii Europejskiej. Celem praktycznym niniejszego artyku-
tu jest poddanie analizie danych pochodzacych z dokumentéw opracowywanych
przez Komisje Europejska (strategii i opracowan), a takze Eurostat, dotyczacych
wspotczesnej branzy TSL Unii Europejskiej. W artykule wskazano takze autorska
propozycje wskaznikéw srodowiskowych.

* Mgr, Katedra Zarzadzania Strategicznego i Logistyki, Uniwersytet Ekonomiczny we Wro-
ctawiu, aleksandra.gladala@ue.wroc.pl
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1. Wspotczesna polityka transportowa Unii Europejskiej
w ujeciu teoretycznym

Fundamentalnym zalozeniem europejskiej polityki transportowej jest budowa
systemoéw transportowych, ktore beda konsekwencja osiaganego przez panstwa
postepu gospodarczego. Optymalne systemy transportowe pozwalaja na swiad-
czenie ustug transportowych przy zatozeniu odpowiedniego poziomu mobilnosci
[Rydzkowski, 2017, s. 13]. Pierwszym filarem integracji na obszarze europejskim
byl transport, o czym swiadczy wlaczenie go do wspolnej polityki Unii Europej-
skiej jako kluczowego elementu [Gorniak, 2016, s. 68—69].

Warto zwrdéci¢ uwage na priorytetowe zadania stojace przed polityka trans-
portowg UE, do ktérych zalicza sie m.in. [Hautau, 2016, s. 161]:

— zintegrowanie obszaréw ekonomicznych oraz ekologicznych z istniejacym

systemem transportowym za pomoca polityki transportowej;

— propagowanie innowacyjnych oraz nowoczesnych rozwigzan i technologii

w obszarze branzy TSL;

— stworzenie odpowiedniego systemu opodatkowania, ktéry pozwoli uzyskac

przychod z tytutu uzytkowania infrastruktury.

Nadrzednym celem wspoiczesnej polityki transportowej jest redukcja emi-
sji dwutlenku wegla, ktéra moze zostac¢ osiggnieta dzieki wlaczeniu i uswiado-
mieniu spoteczenstwa, jak istotng role odgrywa budowa systemu transportowe-
go na podstawie zasad inteligentnego i zréwnowazonego transportu [WBUTSR,
2000, s. 8].

Podstawa koncepcji nowego systemu transportowego powinno by¢ wigczenie
zasady zrownowazonego transportu oraz dbato$¢ o srodowisko przyrodnicze.
Wskazuje sie na optymalne wykorzystanie zasobéw w ramach branzy TSL [Grze-
lakowski, 2012, s. 71-72; OECD, 2004, s. 45; Wojewodzka-Krol, 2012, s. 280].

Negatywy wplyw transportu na stan $rodowiska przyrodniczego powoduje
systematyczny wzrost kosztow transportowych, ktore moga wptynac¢ na ograni-
czenie konkurencyjnosci gospodarki na obszarze calej Unii Europejskiej [Beim,
2016, s. 9]. Ksztaltowanie obecnej polityki transportowej nie moze pomijac
wspotczesnych i przyszitych globalnych megatrendow spoteczno-gospodarczych,
ktore stanowig szereg wyzwan dla branzy TSL [Mara$iin., 2018, s. 36].

Istotne jest wskazanie wizji europejskiej polityki transportowej w perspek-
tywie 2020+, w ktorej priorytetem jest reorganizacja podziatu zadan przewozo-
wych. Pozwoli to zredukowa¢ na obszarach osrodkow aglomeracyjnych kongestie
transportowa, a takze poziom zanieczyszczenia — przede wszystkim powietrza
[Tomanek, 2012, s. 36].

Wspolczesna polityka transportowa UE zaklada promowanie i zachecania
przez KE panstw do wprowadzenia catkowitego zakazu wjazdu pojazdow o nape-
dzie konwencjonalnym do aglomeracji miejskich w perspektywie lat 2030-2040,
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propagowanie ogdlnoeuropejskich dyskusji zwiazanych z wprowadzeniem opo-
datkowania na branze TSL oraz zwiekszenie naktadow finansowych na ob-
szar B+R w zakresie innowacji zwigzanych z nowoczesnym transportem. Wyko-
rzystanie najnowszych technologii pozwoli zminimalizowaé¢ negatywne skutki
dla srodowiska przyrodniczego [Tagliapietra, Zachmann, 2018, s. 1]. Biorac pod
uwage fakt, iz to gldwnie transport drogowy jest odpowiedzialny za zanieczysz-
czenie srodowiska przyrodniczego, istotnym rozwigzaniem moze okazac sie tzw.
transport kombinowany, ktéry oznacza , przewozy intermodalne, w ktérych gtow-
na czes$¢ przewozu w Europie realizowana jest transportem kolejowym, wodnym
$rédladowym lub morskim, a odcinki poczatkowe i/lub koncowe realizowane
transportem samochodowym, powinny by¢ mozliwie najkrétsze” [UN/EC, 2001].

Na terenie UE istnieje wiele roznych problemoéw $rodowiskowych, ktérych
gléwna przyczyna jest nieustanny rozwoj branzy TSL. Jego negatywne oddzia-
tywanie na zasoby i srodowisko przyrodnicze mozna rozpatrywac z punktu wi-
dzenia globalnego, miejskiego oraz lokalnego. Wspétczesna struktura transportu
jest silnie znieksztatcona, co poteguje jej role w procesie niszczenia srodowiska
[Yalcin, Taspinar, 2017, s. 282].

2. Komisja Europejska wobec wspotczesnych wyzwan
polityki transportowej

Przed wspodtczesna polityka transportowa Unii Europejskiej, a co za tym idzie
réwniez KE stoi ogrom wyzwan zwigzanych z obecnym stanem srodowiska przy-
rodniczego i zmniejszajacymi sie w zatrwazajacym tempie zasobdéw natural-
nych. Priorytetem wsrod celéw jest minimalizowanie wykorzystania transpor-
tu drogowego przy jednoczesnym promowaniu wykorzystywania innych gatezi
transportowych, budowa nowej kultury mobilnosci, ktéra w pierwszej kolejno-
$ci uswiadomi spoteczenstwu obecny stan srodowiska przyrodniczego, a takze
jego przyczyny (konsekwencje kongestii transportowej i niekontrolowanego roz-
woju motoryzacji indywidualnej na obszarach zurbanizowanych). Infrastruktu-
ra transportowa musi by¢ nie tylko w pelni spdjna z planami zagospodarowa-
nia przestrzennego i terenéw cennych dla rozwoju fauny i flory, ale takze zgodna
z paradygmatem zréwnowazonego rozwoju w aspekcie spotecznym, ekonomicz-
nym i srodowiskowym.

Opracowana przez Komisje Europejska Biala ksiega transportu z 2011 roku
podkresla konieczno$¢ utworzenia systemu transportowego, ktéry bedzie ce-
chowat sie wysoka konkurencyjnoscia oraz minimalizowaniem wykorzystania
zasobow naturalnych przez branze TSL w Unii Europejskiej. Plan zaklada re-
alizacje celow, ktore zapewnia w kolejnych latach eliminowanie przestarzatego
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taboru transportowego oraz utworzenie stref wolnych od zanieczyszczenia dwu-
tlenkiem wegla [Komisja Europejska, 2011, s. 9]. Pomimo ze dokument pochodzi
z 2011 roku, to sprecyzowane w nim cele sa nadal aktualne i obejmuja swoim za-
siegiem lata 2030 i 2050. Jest to bardzo dlugoterminowa wizja nowego obszaru
transportu na terenie Unii Europejskiej, ktory zaktada catkowite przejscie na go-
spodarke niskoemisyjna, a co za tym idzie — takze dostosowanie srodkéw trans-
portu do wspolczesnych zmian klimatycznych i energetycznych. Stworzenie tak
dalekosieznej w czasie wizji wymaga jednak statego monitorowania postepéw re-
alizacji skonkretyzowanych celéw, a to z uwagi na mozliwo$¢ podjecia szeregu
dziatan wobec panstw, ktére nie realizuja przyjetych zatozen.

Warto takze skoncentrowac sie na Komunikacie KE z 2018 roku Europa w ru-
chu. Zrownowazona mobilnos¢ dla Europy: bezpieczna, potgczona i ekologiczna. Jest on
bezposredniag odpowiedzig na wyznaczony dla UE cel dotyczacy zajecia pozycji
Swiatowego lidera w obszarze cyfryzacji, dekarbonizacji oraz innowacji. W doku-
mencie zaproponowano trzy glowne kierunki zmian, natomiast w celach szcze-
gétowych wskazano potrzebe stopniowego wyeliminowania oraz monitorowania
postepow w ramach ograniczenia emisji dwutlenku wegla dla pojazdow ciezaro-
wych, a takze zapewnienie transeuropejskiej bazowej sieci transportowej, ktora
zapewni niskoemisyjng mobilno$¢ [Komisja Europejska, 2018b, s. 10-11].

Z powodu zmian klimatycznych, wynikajacych z rozwoju branzy TSL
w 2018 roku Komisja Europejska przyjeta dlugoterminows strategie wizji gospo-
darki klimatycznej do 2050 roku, w ktérej jako priorytety wskazano m.in. [Euro-
pean Commission, 2019a, s. 6]:

— maksymalizacja korzysci wynikajacych z efektywnosci energetycznej (mo-

dernizacja infrastruktury spotecznej);

— zwiekszenie wykorzystania OZE! oraz energii elektrycznej w procesie do-
staw i przetadunkow towardéw na terenie Europy;
stworzenie nowej kultury mobilnosci (czysty i bezpieczny transport);
stworzenie inteligentnej infrastruktury;

— wykorzystanie biogospodarki oraz pochtaniaczy dwutlenku wegla.

Tworzenie niskoemisyjnej branzy TSL zostalo takze podkreslone w raporcie
KE z 2019 roku Transport w Unii Europejskiej. Aktualne trendy i problemy. Kraje UE
oferuja uzytkownikom infrastruktury transportowej dotacje oraz ulgi podatko-
we na zakup pojazdow elektrycznych, co ma zapoczatkowa¢ nowa ere w rozwo-
ju ekologicznej branzy TSL i mobilnosci [European Commission, 2019c, s. 22].
Stale rosnace zainteresowanie elektromobilnoscig oraz zakup pojazdow o nape-
dzie niekonwencjonalnym pozwoli Europejczykom zminimalizowa¢ koszty ze-
wnetrzne transportu, a takze negatywne oddziatywanie transportu na srodowi-
sko przyrodnicze.

1 Odnawialne Zrédta Energii.
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Pomimo ze dokument Przeksztatcamy nasz swiat: Agenda na rzecz zrownowazonego
rozwoju 2030 zostat opracowany na szczycie Organizacji Narodéw Zjednoczonych,
to zdaniem autorki warto wskazac stanowisko, jakie przyjeta KE w odniesieniu do
jego zapiséw. Zdaniem KE nalezy rozroznic¢ cele srodowiskowe i rozwojowe, na-
tomiast wlaczenie zasad zrownowazonego rozwoju ma pozwoli¢ za zapropono-
wanie i wdrozenie narzedzi w zintegrowany sposob. KE odegrata takze kluczowa
role w ostatecznym ksztaltowaniu Agendy, prezentujac spdjna wizje i priorytety
dla Unii Europejskiej, a takze dostrzegajac luke w realizacji polityk sektorowych
(w tym takze polityki transportowej) zgodnych z paradygmatem zréwnowazone-
go rozwoju [European Commission, 2015]. W$réd 17 opracowanych celéw zrow-
nowazonego rozwoju nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na cele dotyczace budowy
stabilnej infrastruktury, promowania zrownowazonego uprzemystowienia, wspie-
rania innowacyjnosci, zrownowazonej gospodarki zasobami naturalnymi i eko-
systemami ladowymi oraz wlaczenia zasad zréwnowazonego rozwoju na obsza-
ry zurbanizowane. Jednak najistotniejszym celem jest podjecie pilnych dziatan
zapobiegajacych zmianom klimatu i ich skutkom [ONZ, 2015, s. 16].

W dobie globalizacji, rosnacej konkurencji, skracajacych sie cykli produkeyj-
nych, rosnacej roli logistyki i tancuchéw logistycznych niezwykle istotna staje sie
budowa systemu transportowego, ktory bedzie spojny z zasadami zréwnowazo-
nego rozwoju, co pozwoli zapewnic¢ jednolity i zasobooszczedny system trans-
portowy na obszarze Unii Europejskiej. Stad tez w wielu programach i politykach
transportowych panstw UE powinny pojawi¢ sie restrykcyjne zapisy dotyczace
celow strategicznych w obszarze ekologicznym i srodowiskowym. Istotne staje
sie wykreowanie nowych trendéw i nowej kultury mobilnosci w aglomeracjach
miejskich, co pozwoli na realizacje kluczowych celéw polityki transportowe;j.

3. Ocena zaproponowanych przez KE
wspotczesnych kierunkow polityki transportowej
w odpowiedzi na wyzwania sSrodowiskowe

Polityka transportowa jest uzalezniona od podmiotéw, ktore sa odpowiedzialne
za realizacje wczesniej okreslonych celéw i kierunkéw dla branzy TSL, a takze
reagowanie na naglte wyzwania. Jako zestaw metod, celdw i narzedzi, stuzy roz-
wojowi transportu zgodnego z zasadami zrownowazonego rozwoju. W celu za-
prezentowania potrzeby realizacji celow sprecyzowanych w dokumentach opra-
cowanych przez KE nalezy przedstawic¢ dane statystyczne dotyczace transportu
w odniesieniu do aktualnego stanu Ssrodowiska i zasobow naturalnych. Tablica 1
przedstawia dane statystyczne dotyczace wykorzystania zasobow energetycz-
nych oraz udziat transportu w ich zuzyciu.
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Tablica 1. Wykorzystanie zasobdw energetycznych w UE (w mln ton)

Lata
2000 2010 2017
Produkcja: 950,0 840,0 759,8
Paliwa state 214,6 165,2 130,7
Odnawialne Zrodta energii 98,3 170,6 226,6
Gaz 209,8 159,3 103,1
Energia jadrowa 2440 234,6 210,7
Energia elektryczna 3034,0 3362,0 3294,3
Koncowe zuzycie energii: 1066,1 1098,6 1060,0
Wedtug TRANSPORTU 305,0 320,4 326,9
Transport kolejowy 8,2 7,3 6,5
Transport drogowy 282,3 298,6 306,2
Lotnictwo i nawigacja 12,6 12,3 11,2
Zuzycie w transporcie rurociggowym 1,9 2,4 2,9
Emisja CO, 4288,1 4073,9 3674,1
% udziat OZE w transporcie b/d 5,2 7,4

Zrédio: European Commission [2019b, s. 119].

W powyzszej tablicy ukazano lata 2000, 2010 oraz 2017, aby zobrazowac
istotne zmiany, a takze podkresli¢ potrzebe modyfikowania polityki transporto-
wej zgodnie ze wspodlczesnymi wyzwaniami. Zdaniem autorki szczegdlng uwa-
ge w obszarze produkcji nalezy poswieci¢ odnawialnym zrédtom energii. Dane
z 2017 roku w stosunku do roku 2010 wskazuja na zwiekszenie wartos¢ produk-
cji OZE o 32,8%. Warto podkresli¢, ze w badanych latach wielkos¢ emisji CO,
zaczela ulegac¢ stopniowemu zmniejszeniu, co jest bezposredniag konsekwen-
cja dziatan podjetych przez panstwa UE. Sa to m.in. budowa nowej kultury mo-
bilnosci, szersze spojrzenie na zagadnienie elektromobilnosci, opracowywanie
narzedzi stuzacych minimalizowaniu niekontrolowanego rozwoju motoryza-
cji indywidualnej na obszarach zurbanizowanych (opracowywanie tzw. dobrych
praktyk oraz dostosowanie celéw i kierunkow polityki miejskiej). Warto tak-
ze zwroci¢ uwage na to, jakie srodki transportu przyczyniaja sie do najwiekszej
emisji gazow cieplarnianych, co prezentuje tablica 2.
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Tablica 2. Emisje gazow cieplarnianych pochodzace z transportu drogowego

(w mln ton)
Lata
2000 2010 2017

Catkowita emisja CO, 5423,4 5079,0 4628,9
Catkowita emisja CO, w transporcie 1178,6 1230,8 12499
Transport drogowy: 863,0 880,7 895,8
Samochody 531,2 532,4 543,2
Samochody dostawcze 96,7 109,0 106,3
Samochody ciezarowe i autobusy 2241 2279 235,2
Motocykle 10,8 10,8 10,7
Inne $rodki transportu drogowego 0,2 0,6 0,5
% udzial transportu drogowego 15,9 17,3 19,4
w catkowitej emisji CO,

Zrédlo: European Commission [2019b, s. 126-128].

Z powyzszej tablicy wynika, ze procentowy udziat transportu drogowego w cat-
kowitej emisji CO, stale ulega zwiekszeniu, co w sposob bezposredni wptywa na
zanieczyszczenie powietrza oraz postepujacy efekt cieplarniany, prowadzac do
powaznych zmian klimatycznych. Najwieksze zanieczyszczenie powietrza gene-
ruja samochody, a wiec srodki transportu, ktore na co dzien sa najpopularniej-
szymi srodkami stuzacymi przemieszczaniu osob oraz towarow.

Niestety, polityka transportowa UE bedzie realizowana w otoczeniu, ktore cha-
rakteryzuje sie duza niestabilnoscia gospodarcza, pewnego rodzaju ,chaosem”
i catkowita przypadkowoscia zmian. To fakt, ktory wptywa na odchodzenie od
tworzenia polityki dtugookresowej na rzecz polityki sredniookresowej (szybsza
reakcja na turbulentne otoczenie), takze w odniesieniu do polityki transportowe;j
[Kotler, Caslione, 2009, s. 23, 32]. W ciggu ostatnich 10 lat powstawata wiekszos¢
dokumentow strategicznych opracowywanych przez KE w odpowiedzi na zmiany
klimatyczne, z ktorymi panstwa UE nie sa w stanie poradzi¢ sobie samodzielnie.
Rola wskaznikéw srodowiskowych jest monitorowanie poziomu realizacji zapro-
ponowanych rozwigzan w ramach polityki transportowej UE. Europejska stra-
tegia dlugoterminowa prezentuje zestaw glownych strategicznych elementéw,
ktére maja stuzyc¢ budowie nowoczesnej gospodarki, charakteryzujacej sie nowo-
czesnoscig oraz neutralnoscia dla klimatu [Komisja Europejska, 2018, s. 9]. Ana-
liza powyzszych elementéw pozwolita wskazac¢ autorska propozycje wskaznikow



238  ALEKSANDRA GLADAtA

srodowiskowych w odniesieniu do branzy TSL, do ktorych zaliczono poziom emi-
sji gazéw cieplarnianych, wykorzystanie zrodet odnawialnych i energii elektrycz-
nej, wykorzystanie pojazdow elektrycznych, wykorzystanie transportu kolejo-
wego w transporcie towarow, wykorzystanie paliw bezemisyjnych w transporcie
towarow, poziom wykorzystania transportu publicznego oraz poziom wykorzy-
stania recyklingu, wykorzystanie transeuropejskich sieci transportowych i ener-
getycznych, modernizacje istniejacej infrastruktury transportowej oraz poziom
zalesiania, réznorodnosci biologicznej i zrownowazonej biomasy.

Zdaniem autorki w celu oceny oraz zaprezentowania stopnia realizacji skon-
kretyzowanych dla polityki transportowej UE priorytetow warto monitorowac
wartosci wskaznikéw srodowiskowych, co w pierwszej kolejnosci ma stuzy¢ oce-
nie realizacji przyjetych priorytetéw w polityce transportowej UE, natomiast
w drugiej — na tyle, jak dalece to mozliwe — aktualizowaniu przyjetych zatozen.
Na panstwa UE, ktore nie realizuja okreslonych zadan i celéw, powinny by¢ na-
kitadane odpowiednie sankcje prawne oraz finansowe, ktére zapobiegna lekce-
wazeniu wspotczesnych problemow srodowiskowych, z ktérymi panstwa UE po-
winny zmierzyc¢ sie wspolnie.

Zakonczenie

Wspoltczesna polityka transportowa Unii Europejskiej jest ukierunkowana na re-
alizacje celéw, ktérych podstawa sa aktualne wyzwania srodowiskowe. Nie moz-
na bowiem mowi¢ o zréwnowazonym transporcie, pomijajac przy tym aspekt
srodowiskowy, poniewaz stanowi on jeden z trzech filaréw paradygmatu zrowno-
wazonego rozwoju. Opracowywane przez KE dokumenty wskazujq kierunki prio-
rytetowych dziatan, ktore pozwolg na utworzenie zasobooszczednej branzy TSL
na podstawie paradygmatu zrownowazonego rozwoju. Niestety, najwiekszym za-
grozeniem jest transport drogowy, ktory generuje najwieksza ilo$¢ zanieczysz-
czen powietrza. Analiza wybranych strategii i dokumentow pozwala na sformu-
towanie cennych wnioskow, ktore zdaniem autorki powinny zosta¢ uwzglednione
w kolejnych dokumentach okreslajacych kierunki i cele polityki transportowe;j
dla panstw UE. W samym zakresie formutowania polityki transportowej UE po-
winno zwréci¢ sie szczegolna uwage na horyzont czasowy. Niestety, dokumen-
ty, ktore sa tworzone na kolejne 20 lub 30 lat, nie sg adekwatne do turbulentnych
zmian, ktére zachodza w otoczeniu gospodarczym. Niezwykle ciezko jest przewi-
dzie¢ wyzwania, ktére moga pojawic sie w obszarze nie tylko ekonomicznym, ale
takze spotecznym. Zwiekszenie nakladow na B+R w branzy TSL zapewni moz-
liwo$¢ opracowywania nowych systemow logistycznych w oparciu o nowa ere
cyfryzacji gospodarki. Istotnym kierunkiem zmian bedzie takze wprowadzenie
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opodatkowania na branze TSL, ktéra pozwoli w pewien sposdb zrekompenso-
wac koszty zewnetrzne transportu. Niezwykle wazne jest takze podejmowanie
ogodlnoeuropejskich dyskusji w celu sprecyzowania nowych kierunkéw polityki
transportowej, co zapewni ich pdzniejsza konkretyzacje, opierajac sie na aspek-
cie ekonomicznym, $rodowiskowym oraz spotecznym.
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STRESZCZENIE

Wspotczesna polityka transportowa Unii Europejskiej mierzy sie z wieloma wyzwaniami,
w tym takze z wyzwaniami srodowiskowymi. Powoduja one koniecznos$¢ dostosowania
celdw i kierunkéw polityki transportowe] do obecnych problemdw srodowiska przyrod-
niczego, ktére w gtdbwnej mierze wynikaja z niekontrolowanego rozwoju branzy TSL na
terenie catej Unii Europejskiej. Rolg wspdtczesnej polityki transportowej jest zapewnie-
nie zrbwnowazonego rozwoju w aspekcie spotecznym, ekonomicznym, a takze srodo-
wiskowym. Pozwoli on zagwarantowac obecnym oraz przysztym pokoleniom nie tylko
sprawny proces przemieszczania, ale przede wszystkim dostep do ograniczonych zaso-
bow naturalnych, ktérych rezerwy stale ulegaja zmniejszeniu.

SEOWA KLUCZOWE
polityka transportowa, srodowisko przyrodnicze, zasobooszczedna branza TSL
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SUMMARY

European Union transport policy towards environmental challenges

The contemporary European Union transport policy is facing many challenges, includ-
ing environmental challenges. They make it necessary to adapt the goals and directions
of transport policy to the current problems of the natural environment, which mainly re-
sult from the uncontrolled development of the TSL industry throughout the European
Union. The role of modern transport policy is to ensure sustainable development in the
social, economic and environmental aspects. It will guarantee current and future gener-
ations not only an efficient movement process, but above all access to limited natural

resources, whose reserves are constantly decreasing.

KEYWORDS
transport policy, natural environment, resource-efficient TSL industry







ROZDZIAL XIX

Bariery we wspoétpracy proinnowacyjnej
uczelni i przedsiebiorstw

DOMINIKA RUDIUK*

Wstep

W ciagu ostatnich lat w krajach Europy zwiekszyt sie udziat sektora naukowe-
go w zyciu gospodarczym wielu krajéw. Poprawienie kooperacji pomiedzy uczel-
niami i przedsiebiorcami jest gtdéwnym celem polityki Komisji Europejskiej przy
realizacji idei gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Podkres$la ona, ze ,,w najbliz-
szej przysztosci dialog i wspolpraca pomiedzy przedsiebiorstwami i uczelniami
powinny pozosta¢ priorytetem, podobnie jak dialog i wspolpraca ze wszystki-
mi sektorami spoteczenstwa, tak aby partnerzy mogli korzystac¢ z wiedzy w dzie-
dzinie kultury, nauki i techniki, zdobytej i rozpowszechnionej na uczelniach wyz-
szych” [Rezolucja, 2010].

Korzysci, jakie pltyna ze wspolpracy miedzy naukowcami, uczelnia a przedsie-
biorcami sg dla kazdej z tych stron wielorakie. Dla $wiata nauki najwazniejszymi
korzy$ciami sg m.in.:

— rozszerzenie zakresu prowadzonych badan naukowych;

— rozwijanie badawczych umiejetnosci pracownikéw naukowych;

— poszerzenie skali i podniesienie standardéw badan naukowych prowadzo-

nych przez naukowcéw [Nellickappilly, Maya, 2009, s. 5-14].

* Mgr, Katedra Informatyki Stosowanej, Wydziat Zarzadzania, Akademia Gorniczo-Hutni-
cza im. Stanistawa Staszica w Krakowie, adres email: domru@agh.edu.pl, al. Mickiewicza 30
Krakow, ORCID: 0000-0001-6843-2887.



244 « DOMINIKA RUDIUK

Natomiast dla przedsiebiorcow takimi korzysciami sg m.in.:

umozliwienie wdrozenia nowoczesnych i innowacyjnych rozwigzan;

dostep do najnowszej wiedzy;

— wzrost konkurencyjnosci;

— optymalizacja procesow technologicznych;

— zmniejszanie kosztéw [Raport, 2006].

Kooperacja nauki i biznesu napotyka jednak wiele trudnosci (zwtaszcza na
gruncie polskim). Dlatego tez celem niniejszej publikacji jest wskazanie gtéw-
nych barier przy nawigzywaniu wspotpracy sektora naukowego i biznesu po obu
stronach.

Gléwna teza pracy brzmi: pomimo checi nawigzania wspoétpracy miedzy
przedsiebiorcami i naukowcami, wielokrotnie nie dochodzi ona do skutku. Na jej
przeszkodzie staja najczesciej postawy, zasady komunikacji oraz metody pracy.

Za podstawowe zrodta danych postuzyly oficjalne materiaty elektroniczne in-
stytucji unijnych i polskich instytucji rzadowych. Informacje zostaty zaczerpnie-
te takze z artykuléw w naukowych czasopismach oraz publikacji dziennikarskich
w gazetach codziennych. Pomocne byty tez zrédia elektroniczne uznanych insty-
tucji naukowych.

Dalsza cze$c¢ artykutu zorganizowano nastepujaco. W rozdziale pierwszym jest
omoéwiony obecny poziom wspolpracy nauki z biznesem w Polsce oraz stopien
komercjalizacji wynikéw badan naukowych i innowacyjnosci gospodarki w po-
réwnaniu z innymi europejskimi krajami. Rozdziat drugi skupia sie natomiast na
przyczynach niezadowalajacego poziomu kooperacji nauki i biznesu oraz przy-
ktadowych rozwiazaniach tego problemu.

1. Wspotpraca miedzy nauka a biznesem - obecna sytuacja

Badania, ktére zostaly przeprowadzone przez Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, pokazuja, iz bliska wspolprace z jednostkami
naukowymi wykazuje jedynie 10% przebadanych przedsiebiorstw [Bak, Kulaw-
czuk, 2009, s. 19]. Warto rowniez wspomnie¢, ze kooperacja miedzy instytuta-
mi naukowymi a biznesem w Polsce dotyczy zwlaszcza obszaréw technicznych.
Badania przeprowadzone przez Instytut Zachodni w Poznaniu i Instytut Nauko-
wo-Badawczy im. Zygmunta Wojciechowskiego pokazuja, iz przedsiebiorstwa
wspolpracuja ze sfera nauki, jesli brakuje im specjalistycznej wiedzy dotycza-
cej produktu albo technologii jego wytwarzania oraz jesli nie maja dostepu do
specjalistycznego sprzetu [Cichocki, Pluciniska, 2012, s. 35]. Wiedza, jaka posia-
daja uczelnie, jest wprost wykorzystywana w przemysle, np. jako prototypy czy
nowe procesy [Schartinger i in., 2002, s. 303]. Kiedy przedsiebiorstwa rozwazaja
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wspoétprace z instytutami naukowymi, to oczekuja, ze zostang im dostarczo-
ne rozwigzania tansze od tych, ktére mogliby naby¢ na wolnym rynku od innej
firmy. Rzadziej sie spotyka wspolprace biznesu z uczelniami nietechnicznymi
(poza farmaceutycznymi czy biotechnologicznymi). Dotyczy to takze uczelni biz-
nesowych. Nie sg autorce znane zadne statystyki dotyczace kooperacji przedsie-
biorstw z wydzialami zarzadzania uczelni.

1.1. Komercjalizacja naukowych badan i innowacyjno$¢ gospodarki polskiej

Punktem wyjscia do przeanalizowania istniejacych barier dla komercjalizacji
i wzrostu innowacyjnosci badan naukowych w Polsce jest obecny stan faktycz-
ny. Zwlaszcza jest to odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu w Polsce mozna do-
strzec procesy rozwoju gospodarczego opartego na wiedzy (GOW).

Z jednej strony Polska osiagneta w ciggu ostatniej dekady najwyzsze (wraz ze
Stowacja) tempo wzrostu PKB w Unii Europejskiej ($redniorocznie 4,3% wobec
$redniej unijnej 1,2%). Chociaz wplyw na to miat tez niewatpliwie kryzys gospo-
darczy, ktory objat wiekszos¢ krajéw Europy Zachodniej. Takze wskazniki inno-
wacyjnosci produktowej nie sg bardzo zte, co wskazuje na wyrazne zmiany za-
chodzace w firmach (wedtug ankiet prowadzonych przez Eurostat wsrod firm,
przychod ze sprzedazy produktéw nowych wynosi w Polsce niewiele mniej niz
$rednio w UE). Jednak warto zwrdci¢ uwage, iz poziom wzrostu inwestycji pry-
watnych od roku 2016 systematycznie spada, a od roku 2019, po raz pierwszy od
wielu lat, jest nizszy od wzrostu PKB. Natomiast na rok 2020 jest prognozowane
mocne spowolnienie gospodarcze.

Z drugiej strony powszechnie stosowane wskazniki pomiaru innowacyjnosci
gospodarki lokuja Polske na jednym z ostatnich miejsc wsrod krajéw Unii Euro-
pejskiej i OECD. Coroczne zestawienie Innovation Union Scoreboard, sporzadza-
ne przez Komisje Europejska, zalicza wprawdzie w 2018 roku Polske do grupy
s~umiarkowanych innowatorow” (wraz m.in. z Hiszpanig, Wlochami, Lotwa, We-
grami czy Czechami), ale w klasyfikacji wszystkich krajow unijnych zajmuje ona
jedno z ostatnich miejsc (za Bulgaria, Rumunig i Wegrami) [EU, 2019]. Polska
odnotowuje rowniez rozczarowujaco wolny postep w zakresie poprawy sytuacji
miedzy 2011 a 2018 rokiem — innowacyjnos¢ gospodarki Polski poprawita sie
07,8%, podczas gdy $rednia unijna wynosita 8,8% [tamze].

O niewielkim zaawansowaniu procesow GOW w gospodarce polskiej Swiadczy
wiele zjawisk. Najczesciej stosowana miarg ich intensywnos$ci, wykorzystywanag
w miedzynarodowych poréwnaniach, sa naktady ponoszone w kraju na badania
i rozwoj. W Polsce sg one, w relacji do PKB, jednymi z nizszych wsrod krajow UE
oraz krajéw OECD. Znajduja sie tez ponizej sredniego poziomu, jaki sie obserwu-
je w krajach grupy wyszehradzkie;j.



Wielka Brytania
Stowenia
Portugalia
Holandia
Wegry
Luksemburg
Wtochy
Hiszpania
Grecja
Irlandia
Estonia
Czechy
Austria
Polska
Stowacja
Litwa
Chorwacja
Bulgaria
Cypr
Malta
Lotwa
Rumunia
Francja
Belgia
Finlandia
Niemcy
Dania

Szwecja

0,00%

1,26%

1,20%
1,13%

1,05%

1,29%

1,03%
0,88%
0,88%
0,86%
0,75%
0,56%
0,55%
0,51%
0,50%

0,50% 1,00% 1,50%

1,67%
1,86%
1,99%
1,79%
2,25%
2,00% 2,50%

2,58%
2,76%

3,16%

3,02%

3,00%

3,06%
3,33%

3,50%

Rysunek 1. Udzial wydatkow na badania i rozwdj w PKB (2017 r.) w UE
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Eurostatu.
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Na rysunku 1 zobrazowano wydatki na badania i rozwoj w poszczegolnych
krajach UE. Wida¢ na nim, iz wydatki na B+R, w relacji do PKB, wynosity w Pol-
sce w roku 2017 1,03% PKB (wobec sredniej UE 2,07%). [Eurostat, 2019] Po-
réwnujac wydatki na B+R w Polsce i w innych grupach krajow nietrudno dojsé
do przekonania, ze znajduja sie one u nas ponizej poziomu, ktérego nalezatoby
oczekiwac i ktory bytby spojny z trendami rozwoju GOW. Wprawdzie w ostatnim
czasie wprowadzono w Polsce nowg ustawe o szkolnictwie wyzszym, ktora nie-
co zmienia model finansowania badan i rozwoju, ale nie likwiduje podstawowe-
go problemu, jakim jest niedofinansowanie nauki, czyli np. nie zwieksza znacz-
nie budzetu na badania w NCN i NCBiR. Wprawdzie wprowadza konkurs na
uczelnie badawcze, ale zwiekszone srodki, ktore one moga uzyskac, s stosun-
kowo niewielkie.

W rzeczywistosci stabos¢ procesow absorpcji wynikow B+R przez polska go-
spodarke pokazuje nie tyle taczna skala wydatkow na B+R w relacji do PKB,
ile skala ponoszonych wydatkéw na B+R przez sektor prywatny, wigzacych sie
z reguly $cisle z komercjalizacja i wykorzystaniem w praktyce naukowych wy-
nalazkow. Trzeba pokresli¢, ze badania finansowane przez panstwo — z kilko-
ma wyjatkami (np. zaawansowane programy zbrojeniowe) — majg przewaznie
tylko posredni wptyw na innowacyjnos¢ gospodarki. W tej sferze sytuacja Pol-
ski wyglada o wiele gorzej niz przy ocenianiu catos$ci wydatkow na B+R. Rela-
cja wydatkow gospodarki na B+R do PKB (BERD), wynosita w 2017 roku 0,67%
i ksztattowata sie na poziomie o wiele nizszym niz w wielu krajach UE (sred-
nia w UE wynosita 1,36%) [Eurostat 2019]. Rysunek 2 przedstawia szczegotowe
dane.

Niewielkie zainteresowanie polskiej gospodarki dziataniami w zakresie B+R
prowadzi do niezmiernie niskiego stopnia zaawansowania procesow GOW w go-
spodarczym rozwoju panstwa. Polska gospodarka jest ukierunkowana praktycz-
nie wylacznie na nabywanie gotowych rozwigzan technologicznych, w znacz-
nej mierze za granica. Zjawisko to jest samo w sobie jak najbardziej zrozumiate
wobec dos¢ duzej skali luki technologicznej w odniesieniu do krajow z czotow-
ki postepu naukowo-technicznego (pozwalajacej na niedrogie i tatwe uzyskanie
potrzebnych technologii), stosunkowo niskiej ceny pracy i zwiazanej z tym wy-
sokiej oplacalnosci inwestycji kapitalowych sukcesywnie zmniejszajacych luke
technologiczna. Z drugiej jednak strony oznacza to ryzyko tkwienia w ,,pulap-
ce $redniego poziomu dochodu” [Ortowski, 2004], ktéra polega na niezdolno-
$ci do zmiany gospodarki z toréw rozwoju opartego o inwestycje kapitalowe na
tory rozwoju opartego na wiedzy, w czasie, kiedy przewaga konkurencyjna w po-
staci stosunkowo niskiej ceny pracy powoli zacznie zanikaé. Teoria ekonomii
(ktéra jest poparta licznymi dowodami) méwi, iz rozwoj gospodarczy w warun-
kach wysokich kosztow pracy jest mozliwy tylko w przypadku wzmozonego wy-
korzystania innowacji oraz mechanizmow GOW. W tej sytuacji bowiem panstwo
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przestaje konkurowa¢ kosztami pracy, a zaczyna by¢ w stanie konkurowac czyn-
nikami innymi niz kosztowe. Polska teraz konkuruje zwlaszcza kosztami pra-
cy, wielokrotnie nizszymi w przemysle, od krajow przodujacych pod wzgledem
innowacyjnosci; z grubsza na podstawie doswiadczen innych krajéw UE moz-
na stwierdzi¢, ze utrzymanie konkurencyjnosci, gdy Polska osiagnie sredni po-
ziom wynagrodzenia w UE, wymagatoby przynajmniej podwojenia wskaznikow
innowacyjnosci.

Kolejnym problemem jest to, iz wielu przedsiebiorcéw nie chce wspotpraco-
wac z osrodkami naukowymi przy badaniach i stara¢ sie pozyskac¢ na nie fun-
dusze z takich programow finansujacych nauke — jak np. POIR — ze wzgledu na
skomplikowane procedury aplikacyjne, duzg ilo$¢ biurokracji i niekorzystne roz-
wigzania dla przedsiebiorcéw dotyczace korzystania z wynikow badan, nad kto-
rymi pracowali (jak obowigzek odkupienia przez przedsiebiorce udziatu uczel-
ni po cenie rynkowej, czyli de facto jeszcze raz musi on ptaci¢ za wyniki badan,
jakie wczes$niej wspotfinansowat) [Program POIR, b.d.w.]. W tablicy 1 jest przed-
stawiony postep finansowy POIR 2014-2020. Mozna z niej wyczytaé, iz wpraw-
dzie do$¢ duzo przedsiebiorcéw stara sie o dofinansowanie z POIR w poréwnaniu
z jednostkami naukowymi, to jednak w stosunku do ilo$ci przedsiebiorstw w Pol-
sce ta liczba nie wydaje sie juz tak wysoka.

Podsumowujac, Polska obecnie znajduje sie w nietypowej sytuacji. Z jednej
strony obecne przewagi konkurencyjne prowadza raczej do importu technologii
i intensyfikacji inwestycji kapitalowych, a nie do wzrostu innowacyjnosci. Z dru-
giej zas strony $wiadomos¢ szybkiego wygasniecia tych przewag kaze juz dzi$
podjac¢ dziatania skutkujace wzrostem innowacyjnosci przedsiebiorstw i popra-
wa wspolpracy miedzy biznesem i nauka.
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Zrédio: opracowanie wasne na podstawie danych z Eurostatu.
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2. Przyczyny niskiego poziomu kooperacji nauki i biznesu
2.1. Odmienna specyfika naukowej pracy i praktyki

Praktyka i nauka charakteryzujq sie odmienng natura. Przeznaczeniem nauki
jest — jak twierdzil Popper — ,poszukiwanie dobrych wyjasnien dla wszystkie-
go, co wedlug nas potrzebuje wyjasnienia” [Popper, 1992, s. 252]. Pracownik na-
uki moze zajmowac sie takimi zagadnieniami, jakie go interesuja. Z kolei praktyk
musi przede wszystkim sfinansowac¢ koszty swej dziatalnosci, a wiec najwazniej-
sze jest dla niego rozwigzanie tych problemow, ktére przeszkadzajag mu w osia-
gnieciu zysku. Dlatego tez dla biznesu czynnikami ksztattujacymi postrzeganie
problemow zarzadzania jest minimalizacja kosztow i usuwanie istniejacych ba-
rier w sprzedazy. Mozna wiec powiedzie¢, ze potrzeby praktyka dotyczace uzy-
skania nowej wiedzy wynikajg z pragmatycznosci, a potrzeby naukowca — z jego
ciekawosci intelektualnej. Takie réznice w postrzeganiu problemow przez nauke
i biznes sa nieuniknione, wynikaja one bowiem z natury dziedzin, jakimi sie zaj-
muja. Jednak byloby btedem usprawiedliwianie sytuacji, kiedy naukowiec szu-
kajacy wyzwan intelektualnych nie ma rozeznania co do problemow swojej dzie-
dziny, z jakimi mierzg sie przedsiebiorcy.

2.2. Inne wskazniki oceny jakosci pracy

Piszac prace naukowa, jest bardzo wazne, aby wywod byt zgodny z metodyka na-
ukowa ilogika. Za powazne bledy w rzemiosle, sSrodowisko naukowe uznaje:

— brak cytowan;

— przeskoki myslowe, ktére sa pozbawione logicznego i precyzyjnego zwigzku

przyczynowo-skutkowego;

— brak modelu naukowego;

— niewysoki stopien ustrukturyzowania informacji.

To bledy wymienione powyzej sa gléwnym powodem krytycznej oceny pra-
cy naukowej. Tymczasem ta niewielka teoretyczna wartos¢ pogladéow dla przed-
siebiorcow nie jest kryterium, zgodnie z ktérym ocenia sie i recenzuje naukowe
publikacje. Dla praktykdw najwazniejsze jest rozwigzanie albo ostateczny wnio-
sek. Jesli on jest podobny do pogladéw przedsiebiorcy (potwierdza lub rozszerza
jego poprzednie stanowisko bazujace na doswiadczeniu), to uznaje on dana pu-
blikacje za wartosciowa. Zarazem nie jest dla niego najistotniejsze to, czy zacho-
dzi zgodnos$¢ rozumowania z zasadami logiki, jaka jest konkretna metoda docho-
dzenia do tego rozwiazania albo jakie konsekwencje we wnioskowaniu trzymaja
sie praw naukowych.
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2.3. Nierozumienie powoddw, ktére warunkujg wdrozenie rozwigzan
oraz podejmowanie decyzji

Czynnikiem, ktory poglebia oddalanie sie praktyki od nauki, bez watpienia jest
waska specjalizacja naukowa. Naukowiec koncentrujacy sie na zglebieniu taj-
nikéw jakiej$ dziedziny moze zlekcewazy¢ inne obszary wiedzy, ktére w prakty-
ce czesto nie moga istniec¢ bez siebie. Ma to miejsce zwiaszcza wowczas, gdy na-
ukowiec poszukuje nowych koncepcji lub rozwigzan, a przy tym ignoruje kwestie
rachunku ekonomicznego badz nie bierze pod uwage realiow determinujacych
mozliwosci wdrozenia rozwigzan. W firmie nieodtagcznym skladnikiem kazdej
decyzji managera jest uwzglednienie warunkéw wdrazania nowych rozwigzan
i kosztow.

W przecietnej pracy naukowej, w ktérej naukowiec prowadzi badania samo-
dzielnie, takie problemy, jak: ograniczony czas, maty budzet, koordynacja pra-
cy zespotu lub tez presja wymagan nie wystepuja w ogole albo wystepuja tylko
w ograniczonym zakresie. Ciezko jest mu wiec rozumie¢ punkt widzenia prakty-
ka i od tej strony przygotowac dla niego rozwiazania.

2.4. Stawianie przez instytucje panstwowe instytutéw naukowych
na uprzywilejowanej pozycji

Tak jak przedstawiono wcze$niej, przedsiebiorstwa wspoétpracujace z uczelniami
przy badaniach naukowych, jesli chca korzysta¢ z ich wynikow, musza odkupic
udzialy uczelni. W przeciwnym razie zostanie to uznane za niedozwolong pomoc
publiczna. Poza tym przedsiebiorstwa maja opory przy wspotpracy z uczelnia-
mi ze wzgledu na duza biurokratyzacje cechujaca te kooperacje. Jesli natomiast
chcieliby skorzysta¢ z dofinansowania badan z programow krajowych badz mie-
dzynarodowych, to musza sie liczy¢ z bardzo skomplikowanym procesem aplika-
cyjnym i takze duza biurokratyzacja.

2.5. Sposéb komunikacji

Jedna z podstawowych funkcji nauki jest stworzenie nowych termindéw, kté-
re maja na celu nazywac dopiero co odkryte zjawiska. Niektore z nich docieraja
do jezyka praktyki, lecz znaczna ich cze$¢ pozostaje na uniwersytetach. Z powo-
du indywidualnego charakteru pracy badacza i skupieniu sie na zagadnieniach
zwigzanych ze swoja specjalnoscia, pracownik nauki moze nie wiedzie¢, ktére
z uzywanych codziennie przez niego terminéw maja powszechna nature, a ktére
sg pojeciami hermetycznymi, wykorzystywanymi tylko we wtasnym srodowisku.
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Jezyk praktykdéw natomiast czesto cechuje sie wykorzystywaniem nieprecy-
zyjnych poje¢, ktore sg terminami obiegowymi lub branzowymi. Dla manageréw
jest wazne czy konkretna rozmowa prowadzi do celu, czy wspolpracujace stro-
ny rozumieja nawzajem swoje zamiary, a nie to, czy komunikuja sie dostatecznie
precyzyjnym jezykiem [Matusiak, 2010].

Taka odmienno$¢ w stylach wypowiadania sie, uzywanych pojeciach czy tez
w obrebie porzadkowania informacji sta¢ sie moze znaczng barierg komunika-
cyjna po obu stronach. Kwestie dotyczaca klopotow z komunikacja miedzy $ro-
dowiskiem naukowcow i biznesu omawia takze A. Kuna-Marszatek i R. Lisowska
[2013, s. 31].

2.6. Wykorzystanie rezultatéw badan

W literaturze przedmiotu bardzo czesto zaznacza sie, iz naukowcow i prakty-
kow rozni tez podejscie do wykorzystania wynikow badan. Naukowcy z reguty
oczekuja, ze po zrealizowaniu badan beda oni mogli zaprezentowa¢ ich wyniki
szerszemu gronu odbiorcow w publikacjach czy tez w czasie konferencji nauko-
wych. Od tego zalezy ich naukowy rozwoj, kariera oraz budowanie swojej pozycji
w srodowisku.

Jednak dla firmy finansujacej badania i oczekujacej korzysci pienieznych
z uzytkowania wynikéw badan ogloszenie tej wiedzy moze zosta¢ potraktowane
jako dziatanie niezgodne z interesem przedsiebiorstwa [Mikosik, 2018].

Zakonczenie

Rozpatrujac mozliwe rozwigzania mogace zmniejszy¢ dystans pomiedzy bizne-
sem a nauka, trzeba zauwazy¢, iz trudnosci tu wystepujace sa skomplikowane,
w znacznym stopniu wynikajace z historii i tradycji. Sa to zjawiska charakte-
ryzujace cate srodowisko i powielane z pokolenia na pokolenie. Chcac jednym
sformutowaniem okresli¢ roznice miedzy $rodowiskiem biznesowym a srodo-
wiskiem naukowym, mozna zaakcentowa¢, ze koncentracja srodowiska nauko-
wego sprowadza sie do kompatybilnosci myslenia z regutami naukowymi. Biznes
z kolei charakteryzuje sie efektywno$cia w realizacji zatozonego celu. Badania
wykonane na ten temat przez Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach wska-
zuja, iz tylko 40% badanych przedsiebiorcow zadeklarowato che¢ kooperacji
z uczelniami, jednakze wérod pracownikéw naukowych wole wspotpracy z biz-
nesem wskazato 98% badanych. Aby pokona¢ problemy w nawigzywaniu wspot-
pracy z przedsiebiorcami, naukowcy powinni zmieni¢ swoje postawy, zasady
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komunikacji oraz metody pracy. Tych zmian jednak nie da sie osiagna¢ w bardzo
krotkim czasie.

Rozwigzania nakierowane na taczenie $rodowiska biznesowego i naukowe-
go mozna podzieli¢ na dwie rézne grupy. Pierwsza dotyczy rozwigzan struktu-
ralnych i prawnych tworzonych przez panstwowe organy. Do nich naleza np. re-
gulacje dajace korzysci pieniezne, gdyby przedsiebiorstwo i jednostka naukowa
podjety wspoétprace. Druga grupa sa dziatania opierajace sie na poszukiwaniu
inicjatyw przez jednostki badawcze i biznesowe majace zblizy¢ swoje intere-
sy i rozwina¢ wspolne projekty. Dziataniami strukturalnymi moga by¢ zwtasz-
cza regulacje ulatwiajace czy wrecz dajace mozliwos¢ zdobycia $srodkow finan-
sowych dzieki wspoétdziataniu naukowo-biznesowemu. Przyktadem takim moga
by¢ zapisy faworyzujace przedsiewziecia wykorzystujace kooperacje pomie-
dzy jednostkami naukowymi i firmami, ale takie, ktore nie beda nakladac kolej-
nych biurokratycznych nakazow i zakazow. Zwieksza one dzieki temu szanse na
dostanie dofinansowania z dotacji unijnych i panstwowych. Kolejnym przykta-
dem dziatan, ktére wspierajg wspoiprace nauki i biznesu moga by¢ utatwienia
albo zwolnienia podatkowe dla firm wspotdziatajacych z jednostkami naukowy-
mi. Ulatwienia fiskalne i prawne sa bez watpienia znaczacym bodZcem szukania
wspoétpracy miedzy naukowcami a przedsiebiorcami. Zmuszaja one do aktywno-
Sci obydwie strony po to, aby uzyskac korzysci pieniezne. Nie sa natomiast czyn-
nikiem, ktéry wystarcza, gdyz nie rozwigzuje on podstawowego problemu, jakim
jest trudnos¢ w komunikacji i tworzeniu relacji partnerskich. Prawne rozwia-
zania moga stanowi¢ bodziec zmian, ale nie zlikwiduja problemu niezgodnosci
jezyka komunikacji, postaw i sposobow mys$lenia obydwoch stron — co jest ko-
niecznym warunkiem do nawigzywania i utrzymywania wspotpracy. Zatem klu-
czowym wyzwaniem jest znalezienie rozwigzan wplywajacych na wspolne pra-
ce nad niewielkimi przedsiewzieciami, czestotliwos¢ kontaktéw, wymiana mysli,
aby w koncu zbudowa¢ platforme do tworzenia trudniejszych i bardziej skompli-
kowanych projektéw [Mikosik, 2018].
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STRESZCZENIE

Wskaznik innowacyjnosci gospodarki polskiej jest jednym z najnizszych w Europie. Ba-
dania pokazuja, iz jedng z przyczyn jest niski poziom kooperacji miedzy nauka i bizne-
sem. Trudnosci we wspotpracy sektora nauki z sektorem przedsiebiorstw sg w duzej
mierze skutkiem réznic w kulturze organizacyjnej obu tych srodowisk. W artykule prze-
analizowano wybrane przyczyny niskiego poziomu wspotpracy miedzy biznesem a na-
uka oraz zaproponowano przyktadowe zalecenia, dzieki ktérym mozna by poprawic te
sytuacje.

SEOWA KLUCZOWE
wspotpraca nauki z biznesem, innowacje, komercjalizacja badan naukowych
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SUMMARY

Barriers in the pro-innovative cooperation of universities and enterprises

The innovation indicator of the Polish economy is one of the lowest in Europe. Re-
search shows that one of the reasons is the low level of cooperation between science
sector and business sector. Difficulties in cooperation between the science sector and
the business sector are largely the result of differences in the organizational culture of
both these sectors. The article analyzes selected reasons for the low level of coopera-
tion between business and science, and It proposes examples of how to improve this
situation.

KEYWORDS
cooperation between science and business, innovation, commercialization of scientific
research




Zapewnienie cigglosci dziatalnosci przedsiebiorstwa to immanentny element
budowania marki i tradycji organizacji, faktor niezbedny do ochrony wczes$niej
zdobytego udzialu w rynku. Teoria przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
rozwijana intensywnie de facto od samego poczatku wyodrebnienia dyscypliny nauk
o zarzadzaniu (dzi$ rowniez i: jakos$ci), jest nieustannie wzbogacana o nowe elementy.
Postep technologiczny i strukturalne zmiany w gospodarce, dazenie przedsiebiorstw
do implementowania strategii zréwnowazonego rozwoju i dzialania w mys$l
koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) wymuszajag wprowadzanie
zmian w systemach zarzadzania przedsiebiorstwem, w tym zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Modele organizacji uksztattowane na przestrzeni lat i funkcjonujace do
dzis$ nie sprawdzaja sie w konfrontacji z obecng rzeczywistos$cia, gdzie wieksza wage

przektada sie do roli pracownika w sukcesie organizacji i elastycznosci jej dziatania.

Juz samo przygotowanie sie przedsiebiorstwa do funkcjonowania w niepewnym
otoczeniu powinno zredukowac liczbe podjetych pod presja czasu btednych decyzji
biznesowych w przypadku wystapienia zagrozen w postaci sytuacji kryzysowych.
W praktyce gospodarczej, a takze w szeroko pojetym srodowisku naukowym panuje
konsensus co do tego, ze przedsiebiorstwa powinny nie tylko dazy¢ do adaptacji, lecz
przede wszystkim do ksztattowania postawy wyprzedzajacej reaktywnosci. Cechuje
sie ona permanentnym ukierunkowaniem organizacji na wszystkich jej szczeblach
na zmiane, ktéra byla oraz jest i wydaje sie, ze bedzie w przysztosci nabierata na
dynamice. W kontekscie tych rozwazan warto stale dba¢ o dyskurs naukowy
i konfrontacje teorii i praktyki gospodarczej, aby zachowaé nie tylko cigglosc
wymiany pogladdéw, ale poprzez efekty synergiczne budowa¢ dla obu stron warto$¢
dodang. Dla praktyki gospodarczej bedzie nig poszerzenie horyzontu o nowe
spojrzenie, czesto wykraczajace swoim mysleniem poza dotychczasowe ramy

sektora, dla nauki za$ — budowanie nowych paradygmatoéw, a takze teorii naukowe;j.
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