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Zaangazowanie organizacyjne w przedsiebiorstwie
transportowym — studium przypadku
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Joanna A. Jonczyk
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e-mail:j.jonczyk@pb.edu.pl

Streszczenie

Obecnie nikt nie ma watpliwosci, ze zasoby ludzkie majg strategiczne znaczenie dla
skutecznego funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa. Przy czym w kontekscie
wykorzystania potencjatu ludzi nie chodzi tylko o przyciggniecie i zatrudnienie wtasciwych
pracownikéw, ale réwniez ich motywowanie i angazowanie w realizacje celéw organizacji.
O ile motywowanie personelu jest niemalze od zawsze tematem zajmujgcym badaczy,
otyle problem zaangazowanie organizacyjnego jest dos$¢ nowy. Podejmujgc prébe
zdefiniowania zaangazowania organizacyjnego nalezy podkresli¢ wielostronnos$¢ tego
pojecia, ktore mozna definiowaé na rdinych ptaszczyznach naukowych. Zasadniczym
celem niniejszego opracowania jest identyfikacja zaangazowania organizacyjnego
pracownikdbw  przedsiebiorstwa  transportowego  pdtnocnej  Polski. Badanie
przedsiebiorstwa poprzedzono analizg teoretycznych koncepcji zaangazowania
organizacyjnego prezentowanych przez wybranych autoréw.

Stowa kluczowe

Zaangazowanie organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, przedsiebiorstwo
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ZaangaZowanie organizacyjne w przedsiebiorstwie transportowym — studium przypadku

Wstep

Zaangazowanie organizacyjne jest stosunkowo nowa koncepcja, ktora obecnie
jest przedmiotem analiz wielu badaczy zajmujacych si¢ gldéwnie problematyka
zachowan organizacyjnych czy zarzadzania zasobami ludzkimi [Moczydtowska,
2013; Moczydtowska, 2016; Budzisz i inni, 2008; Rogozinska,2014]. Jednakze
podejscie do tego zagadnienia w literaturze przedmiotu charakteryzuje si¢ duzym
zréznicowaniem. Jednocze$nie autorzy sa zgodni, ze zaangazowanie pracownika
jest strategicznym elementem sukcesu przedsigbiorstwa i w zwigzku z tym nalezy
ponies¢ wysitek zwigzany z jego budowaniem.

Celem artykulu jest przede wszystkim identyfikacja zaangazowania
organizacyjnego pracownikow przedsiebiorstwa transportowego potnocnej Polski.

1. Zaangaiowanie organizacyjne w Swietle wybranej literatury
przedmiotu

Przedsigbiorstwa obecnie dziatajace na rynkach lokalnych czy
migdzynarodowych musza by¢ szeroko otwarte na otoczenie, nowe idee oraz
zmiany, ktdre w znaczny sposob wplywaja na dzialanie oraz postawy
zatrudnionego personelu. Wszystko to powoduje, ze przed pracownikami stawiane
sg nowe cele oraz wymagania, do ktorych kazdy pracujacy powinien jak najlepiej
si¢ dostosowaC. Zwigzane jest z tym jego zaangazowanie, entuzjazm czy chec
wykonywania danych czynnosci. Przeglad wybranej polskiej literatury przedmiotu
wskazuje na wazno$¢ koncepcji, ktorych autorami sg m.in. J. M. Moczydiowska,
K. Kmiotek, H. Krél oraz A. Ludwiczynski, A. Zurek, M. Adamska-Chudzinska
czy M. Juchnowicz [Moczydtowska, 2014; Moczydtowska, 2015; Kmiotek, 2016;
Krol i Ludwiczynski, 2014; Zurek, 2015; Adamska-Chudzifiska; 2015;
Juchnowicz, 2013; Juchnowicz, 2010].

Wedlug J. M. Moczydtowskiej najlepszym rozwigzaniem bedzie
pogrupowanie definicji zaangazowania organizacyjnego w trzy gldwne podejscia,
obszary [Moczydlowska, 2014, s. 92]. Pierwszy z nich odnosi sie do
zaangazowania rozumianego jako emocjonalne przywigzanie do firmy. Osoby
0 jego wysokim poziomie utozsamiaja sie z organizacja i sa zadowolone z tego, ze
moga by¢ uczestnikami danej wspolnoty. Drugie podejscie mowi o tym, ze jest to
wynik  postrzeganych  kosztow  opuszczenia  organizacji.  Odejscie
z przedsigbiorstwa wiaze si¢ ze stratami, kosztami jakie ponosi pracownik,
natomiast kontynuowanie pracy z korzy$ciami. Ostatnie natomiast nawigzuje do
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tego, ze pracownik czuje si¢ zobowigzany do pracy w organizacji, w ktorej zostal
zatrudniony [Moczydtowska, 2014, s. 96].

Bardzo czesto mozna potaczy¢ zaangazowanie z satysfakcja, lojalnoscia, duma
z faktu przynalezno$ci do organizacji oraz poczuciem osobistej odpowiedzialnosci
pracownika. Swiadcza o tym aspekty psychologiczne i organizacyjne, ktore
méwia, ze zaangazowanie to emocjonalne przywiazanie do danej organizacji, do
jej celow i misji [Moczydlowska, 2014, s. 94]. Nalezy tez nadmienié, ze jest to
proces trudny do zmierzenia [Kulikowski i Madej, 2014; Kulikowski, 2016].
ZaangazOwanie w pracg to nic innego jak gotowo$¢ pracownika do robienia wigcej
niz si¢ od niego oczekuje. Pracownik sam powinien identyfikowaé si¢ z pracg
i firmg, w ktorej jest zatrudniony. Jego psychiczne zdefiniowanie zwigzkow
migdzy nim a przedsiebiorstwem pozwoli aby satysfakcja z pracy caty czas rosta
[Krol i Ludwiczynski, 2014, s. 697]. Zaangazowanie to intelektualne i emocjonalne
oddanie organizacji lub wielko$¢ wysitku wlozonego w prace przez pracownika.
Jest to stan, w ktorym pracownik udziela si¢ W pracy, jest wobec niej pozytywnie
nastawiony i z niej zadowolony. Pozytywne nastawienie pracownika do firmy i do
przelozonych oraz zadowolenie z pracy sa warunkami niezbednymi, ale
niewystarczajacymi do zaangazowania [Juchnowicz, 2010, s. 35].

W latach 90. XX wieku zostal opracowany model zaangazowania
organizacyjnego, ktory opisywal zaangazowanie w trzech wymiarach: racjonalnym
(poznawczym), emocjonalnym i behawioralnym. Uwzgledniajac rézne motywy
zaangazOwania mozna wyr6zni¢ [Moczydtowska, 2014, s. 94-95]:

* zaangazowanie emocjonalne/ afektywne, ktére méwi o tym, ze czlowiek

identyfikuje si¢ z organizacja, jej wartosciami, a przyjete w niej normy
i cele uwaza za wihasne. Ten rodzaj zaangazowania wplywa pozytywnie na
jako$¢ wykonywania zadan oraz wigze si¢ z emocjami pracownika, jego
postawa $wiadczy o tym, ze chce pracowa¢ w firmie, w ktorej jest
zatrudniony, a nie, ze musi;

* zaangazowanie trwania, ktore zwigzane jest z nizsza wydajnoscig

u pracownikow. Czlowiek pracuje, poniewaz moglby duzo straci¢
odchodzagc z firmy Iub nie znalazl innych ciekawszych propozycji
zatrudnienia na rynku pracy. Pracownik charakteryzujacy si¢
zaangazowaniem trwania jest mniej warto§ciowym pracownikiem, gdyz
gorzej wykonuje swoje obowigzki w pracy.

* zaangazowanie normatywne, ktore sprawia, ze si¢ z powinno$cig moralng

pracownika. Cztowiek pracuje, bo czuje si¢ zobowigzany do tego
w stosunku do organizacji.

8 Academy of Management —2(4)/2018
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W wigkszosci polscy autorzy definiujg zaangazowanie organizacyjne jako
dwustronng relacj¢ migdzy pracodawca a pracownikiem, ktéra polega na tym, ze
kiedy pracownik otrzymuje odpowiednie $rodki od organizacji, tj. ekonomiczne
i spoteczno-emocjonalne, to czuje si¢ zobowigzany do odpowiedzi w podobnym
stylu. Odpowiedz ta bardzo czesto jest zawarta w poziomie zaangazowania.
Pracownik sam decyduje ile energii poswieci do wykonywania powierzonej mu
pracy [Kmiotek, 2016, s. 82].

Zaangazowany pracownik to taki, ktory mowi pozytywnie o swoim
pracodawcy, nie chce odejs¢ z firmy i wykonuje dodatkowe zadania — ,,ekstra milg
ponad swoje obowiazki”. Wyrdznia on trzy warunki, ktore powinien spetié
zaangazowany pracownik [Zurek, 2015, s. 16-20]:

* pracownik utozsamia si¢ z celami firmy (wiara),

* zachowuje si¢ on wedlug standardow i praktyk przyjetych w firmie

(zachowanie),

» zatrudniony jest gotowy do dodatkowego wysitku, wykraczajacego poza

jego zakres obowigzkow (wysitek).

Wedhug A. Zurka wszystkie te warunki musza by¢ tacznie spetnione, zeby
mozna byto powiedzie¢, ze osoba cechuje si¢ zaangazowaniem organizacyjnym.
Ponadto pracownik moze by¢ zaangazowany w ramach konkretnej firmy. Ta sama
osoba pata zaangazowaniem ioddaniem w jednym miejscu, a jest
niezaangazowana lub wrecz toksyczna w drugim. Nie jest to stata cecha osoby
[Zurek, 2015, s. 16-20].

Kolejng rzecza, ktora odréznia definicje Zurka od wszystkich innych autoréw
jest to, ze wedlug niego wszelkie czynniki motywacyjne (np.: firmowe
ubezpieczenie, podwyzka, itp.) nie wplywajg na podwyzszenie zaangazowania
pracownika. Jedynie w tym przypadku rosnie satysfakcja z pracy, ktora nie
wplywa na to, czy podwitadny utozsamia si¢ z celami pracodawcy. Moze to tylko
podnies¢ gotowos¢ do ekstra wysitku, ale w przypadku krétkookresowego
dziatania. Najbardziej na zaangazowanie oddziatuje satysfakcja. Poziom
satysfakcji czy tez zadowolenia ani nie jest warunkiem wystarczajacym, ani
koniecznym dla zaangazowania pracownikow. Brak zadowolenia z panujacych
warunkéw w firmie prowadzi jednak do odej$cia z pracy. Zaangazowanie nie
$wiadczy o zadowoleniu [Zurek, 2015, s. 16-20].

Wiedza na temat zaangazowania organizacyjnego jest kluczowa dla
menadzerow, ktorzy uwazaja zasoby ludzkie za bardzo wazny aspekt organizacji w
poréwnaniu z innymi zasobami firmy [Wasiluk, 2011; Tomaszuk, 2013].
Zaangazowanie jest kategoria wielowymiarowg, ktora powoduje, ze menadzer
napotka wiele trudno$ci zwigzanych z tworzeniem oraz zaangazowaniem
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pracownikéw [Adamska-Chudzinska, 2015, s. 45-55]. Coraz czgséciej kadra
menadzerska przejawia rosngce zainteresowanie zaangazowaniem pracownikow,
poniewaz jest to pozadana cecha z punktu widzenia zyskownosci organizacji.
Bardzo mocno wplywa ona na produktywno$¢ oraz innowacyjnos¢ firmy. Wkiad w
zaangazowanie pracownikéw ma menadzer, ktory powinien ni tylko dazy¢ do jego
wywolania ale i troszczy¢ si¢ o jego utrzymywanie [Tomaszuk, 2013].

Niezbedne bedzie do tego [Jonczyk, 2009, s. 167-168]:

* Dopasowanie cech osobowosci i srodowiska pracy. To dzialanie powinno
wplyna¢ na pozytywny wzrost zaangazowania afektywnego.

* Sprawna komunikacja wewnatrz organizacyjna. Pracownik, ktory
systematycznie konsultuje si¢ z przelozonym oraz uzyskuje od niego
najwazniejsze informacje dotyczace organizacji, dziatu lub jego zespotu
zadaniowego, charakteryzuje si¢ wigkszym zaangazowaniem.

* Sprawiedliwe traktowanie podwladnych, wspolpracownikow. Jest to
kolejny aspekt, ktory wptywa na zwigkszenie zaangazowania afektywnego
oraz zadowolenia z pracy.

* Uwzglednianie uwarunkowan kulturowych, ktéore mowia o tym, ze system
warto§ci organizacji powinien by¢ zgodny z typowymi wartosciami
miejscowej kultury.

2. Opis przedsiebiorstwa i metodyka badan

Badania dotyczace zaangazowania organizacyjnego  przeprowadzono
na przetomie lutego i marca 2018 r. w jednym z przedsigbiorstw transportowych.
W kontekscie postawionego celu warto podkresli¢, ze badane przedsigbiorstwo
charakteryzuje si¢ znaczng dynamikg rozwoju i $cista wspolpraca z otoczeniem
miedzynarodowym, czego wynikiem jest wysoka ocena jako$ci $wiadczonych
przez przedsiebiorstwo ustug. Jednoczeénie przedsigbiorstwo stale podnosi poziom
wykorzystywanych technologii. Oprocz transportu 1 spedycji, zajmuje
si¢ $wiadczeniem ustug logistycznych, magazynowych 1 serwisowych. Jakos¢
i precyzja dziatania potwierdzona zostala przez najwigkszych producentow
samochodow, stale korzystajacych z ustug tej przedsigbiorstwa oraz licznymi
certyfikatami.

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest identyfikacja poziomu
zaangazowania organizacyjnego ws$rod pracownikow przedsigbiorstwa. Jako
narzedzie badawcze, zastosowano kwestionariusz ankiety zwierajacy stwierdzenia
0 charakterze zamknigtym. Pomiaru opinii pracownikow dokonano przy uzyciu
pigciostopniowej skali Likerta.
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Kwestionariusz ankiety opracowano na podstawie analizy literatury
przedmiotu wybranych polskich autor6w W badaniu postawiono teze, ze
Kluczowymi determinantami poziom zaangazowania organizacyjnego sg warunki
pracy oraz relacje wewnatrzorganizacyjne panujgce w przedsigbiorstwie. W tym
kontekscie niezbegdne stato si¢ okreslenie szczegdtowych problemow badawczych:

1. Jaki rodzaj zaangazowania organizacyjnego charakteryzuje pracownikow
przedsigbiorstwa?

2. Jakie czynniki  wplywaja na  zaangazowanie  organizacyjne
W przedsigbiorstwie?

3. Jakie sg kluczowe determinanty odpowiedzialne za podnoszenie poziomu
zaangazowania organizacyjnego w przedsigbiorstwie?

W kwestionariuszu badawczym wskazano 9 obszarow stwierdzen, ktore sa
niezbedne do odpowiedzi na postawione pytania. Pytania dotyczyly komunikacji,
relacji z przetozonym, relacji z innymi pracownikami, bezpieczenstwa i atmosfery
w pracy, zadowolenia w pracy, oceny wynikdéw pracy, wynagrodzenia
i mozliwosci rozwoju. Jako narz¢dzie pomiaru wykorzystano pigciostopniows
skala Likerta.

Proba badawcza zostata dobrana w sposob losowy. Sposrod rozdanych 100
ankiet w pelni wypetnionych i wykorzystanych do analizy zostalo 67 egzemplarzy.
Z uwagi na charakter dzialalnosci przedsiebiorstwa proba badawcza obejmowata
zarowno pracownikow biurowych i fizycznych (np.: kierowcoéw, pracownikow
dziatu technicznego — mechanikéw czy serwisantow).

Po analizie wynikow, okazato sig, ze wsrdd 67 zbadanych, znalazly si¢ 24
kobiety, co stanowi prawie 36% ogotu i 43 mezczyzn, czyli troche ponad 64%
ogohu. Wigkszos$¢ respondentow pochodzito z grupy wiekowej 31-35 lat (27%
og6tu badanych) oraz powyzej 40 roku zycia, co stanowito 28% wszystkich
przebadanych pracownikéw. Najmniej pracownikéw znalazto si¢ w przedziale
wiekowym 21-25 lat. W badaniu nie wzieli udzialu pracownicy ponizej 20 roku
zycia.

Zwrocono roéwniez szczegdlng uwage na wyksztalcenie badanych
pracownikow przedsigbiorstwa. Wiekszo$¢ os6b ma wyksztalcenie wyzsze. Jest to
az 69% ogohu, czyli 46 pracownikow sposrod 67 respondentéw. Grupa 7 osdb
bioracych udziat w badaniu odpowiedziata, ze ma wyksztatcenie wyzsze niepelne
(10% z 67 badanych). Grupa 14 zatrudnionych osob zadeklarowata, ze posiada
wyksztatcenie $rednie zawodowe (21% badanych). Zadna z badanych jednostek
nie wskazata wyksztalcenia nizszego niz Srednie. Najwigksza liczba badanych
zadeklarowata, ze pracuje w tej organizacji ponad 10 lat (33% respondentow).
Kolejng, dos¢ liczng grupe stanowig pracownicy, ktorych staz pracy wynosi 2-6 lat
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(31 badanych) Ilub 6-10 lat (25% badanych). Tylko 2 osoby pracuja
w tym przedsiebiorstwie ponad rok, a 4 pracownikow jest nowych i ich staz pracy
nie przekracza roku.

3.Charakterystyka zaangazowania organizacyjnego w badanym
przedsiebiorstwie — wyniki badan

W pierwszej kolejnosci zapytano pracownikdw o ocen¢ swojego poziomu
zaangazowania w prace przedsigbiorstwa (Rys. 1).

W tej kwestii badani byli generalnie zgodni. Zaden z ankietowanych nie ocenit
swojego poziomu zaangazowania nisko lub zdecydowanie nisko. Az 86%
badanych (taczne odpowiedzi :zdecydowanie wysoki” i ,,raczej wysoki” ) uwaza,
ze ich aktywnos$¢ w przedsiebiorstwie jest wysoka. Niestety 13% pracownikow (tj.
9 0s0b) nie potrafito udzieli¢ odpowiedzi pozytywnej, badz negatywne;.

m zdecydowanie wysoki
raczej wysoki
H nie wiem

Rys. 1. Rozktad odpowiedzi respondentdéw dotyczacy samooceny stopnia zaangazowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

W ostatniej cze$ci badania w celu weryfikacji kluczowych czynnikow
ptywajacych na zaangazowanie organizacyjne respondenci zostali poproszeni
0 zaznaczenie maksymalnie 8 determinantow (Rys. 2).

Wedhig respondentdéw najwazniejszym elementem podnoszacym ich poziom
zaangazowania jest odpowiednio wysokie wynagrodzenie podstawowe oraz dobre
warunki i atmosfera pracy. Dos¢ wazna w opinii 31 pracownikéw sposrod 67 jest
rownowaga migdzy praca, a zyciem osobistym. Natomiast do mniej waznych
czynnikéw ankietowani zaliczyli: rzetelne oceny pracownicze, misja, cel i wartosci
jakimi si¢ kieruje przedsigbiorstwo oraz dobra organizacja pracy. Jeden pracownik
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postanowit doda¢ odpowiedZz w ostatniej rubryce ,,inne” — wedlug niego waznym
elementem sg wszelkiego rodzaju $wiadczenia socjalne, na rzecz pracownikow.

inne
samodzielnos¢ w podejmowaniu decyzji
program szkolen i kursow zawodowych

jakosc zarzgdzania w firmie

rzetelne oceny pracownicze

dobre warunki i atmosfera w pracy
rownowaga miedzy pracg a Zyciem...
atmosfera zaufania i kolezenstwa

dobra komunikacja wewnatrz organizacji
mozliwoéci rozwoju zawodowego

jasno okreélone oczekiwania wobec pracy
poszanowanie wykonywanej przez mnie...
dobra organizacja pracy przez przetozonych
poczucie bycia waznym w firmie
pozafinansowe programy motywacyjne
misja, cel i wartoéci jakimi kieruje sie firma
atrakcyjne dodatki do podstawowego...

regulame podwyzki podstawowego...

sprawiedliwy system wynagrodzen

odpowiednio wysokie wynagrodzenie...

Rys. 2. Elementy szczegdlnie wptywajgce na poziom zaangazowania respondentéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

4. Analiza materiatu empirycznego

Przygladajac si¢ ogolnie wynikom badania, mozna powiedzie¢, ze respondenci
to osoby otwarte, przyktadajace duza wage do rozwoju osobistego i ciagle chcace
doskonali¢ swoje umiejetnosci. Wedlug wigkszosci badanych ich poziom
zaangazowania organizacyjnego jest zadowalajacy. Zazwyczaj angazujg si¢ ONi
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W wykonywanie powierzonych im zadan i pracuja zgodnie z warto$ciami swoimi
i misja calego przedsigbiorstwa. Jednoczesnie nalezy podkreslic, ze poziom
zaangazowania organizacyjnego znajduje si¢ na Srednim poziomie. Moze to
swiadczyC o tym, ze zasady, metody czy techniki kierowania ludzmi sg ogdlnie
wlasciwe, ale niekoniecznie dopasowane do potrzeb pracownikéw. Moze
zarzadzajacy powinni zweryfikowa¢ funkcjonujace w przedsigbiorstwie systemy:
motywacyjny, szkoleniowy, premii i wynagrodzen i udoskonali¢ je. Ponadto,
wedhug respondentéw duze znaczenie w poprawie zaangazowania miatyby
pozafinansowe programy motywacyjne. Pracownicy cenig sobie uznanie
przetozonego, dobra komunikacjg¢ lub chociazby mozliwo$¢ awansu. Istnieje
bardzo duzo motywatorow, ktore nie narazaja przedsigbiorstwa na dodatkowe
koszty. Pochwaty wyrazane indywidualnie lub na forum grupy, dowody uznania,
codzienna rozmowa z podwladnym wzmacniaja czesto pracownikow. Niemniej
jednak nalezy pamiectaé, ze motywowanie pozafinansowe powinno i$¢ w parze z
finansowym systemem motywowania w organizacji. Analizujac wyniki badania
dato si¢ zauwazy¢, ze duza cze$¢ pracownikdw uwaza, ze system wynagrodzen
i system premii nie jest sprawiedliwy, co jest kolejnym powodem do weryfikacji
istniejacego W  przedsigbiorstwie  systemu  wynagradzania. @ Wysokos$¢
wynagrodzenia i bonuso6w powinna by¢ zréznicowana w zaleznosci od wynikow
pracy, co nie zawsze jest praktykowane w badanym przedsi¢biorstwie. Do grupy
kluczowych determinantow zaangazowania organizacyjnego respondenci dotaczyli
warunki pracy oraz poziom bezpieczenstwa, jaki panuje w przedsigbiorstwie.
Z badania wynika, ze przetozeni staraja si¢ systematycznie dostarcza¢ wszelkie
narzedzia niezbedne do wykonywania zadan na poszczegdlnych stanowiskach.
Najwiekszy pozytywny wplyw na budowanie wysokiego poziomu
zaangazowania organizacyjnego maja relacje z innymi pracownikami. W badanej
organizacji panuje atmosfera szacunku i zaufania. Ludzie sg ze sobg zzyci i czuja
siec dobrze w swoim towarzystwie. Niemniej jednak, nalezaloby poprawié¢
komunikacj¢ migdzy personelem. Brak sprawnej komunikacji lub powolny obieg
informacji w przedsigbiorstwie, bardzo mocno demotywuja pracownikow, co
réwniez znaczaco oddzialtywuje na ich poziom zaangazowania w organizacji.
Trafnym rozwigzaniem wydaje si¢ tu organizowanie wszelkiego rodzaju spotkan
firmowych, szkolen czy innych inicjatyw, ktore beda uczy¢ wspoélpracy i silniej
integrowac ze sobg pracownikow. Co do rodzaju zaangazowania organizacyjnego
obecnego w przedsighiorstwie jednoznaczna ocena jest bardzo trudne. Odpowiedzi,
ktore mogtyby ukierunkowa¢ zdefiniowanie wymiaru zaangazowania, byty bardzo
zroznicowane. Cze$¢ ankietowanych zaznaczata odpowiedz: ,,nie wiem/ nie mam
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zdania”, co niekorzystnie wptywa na jednoznaczng ocen¢ rodzaju zaangazowania
organizacyjnego.

Niemniej jednak, najczesciej wskazywanym rodzajem zaangazowania
organizacyjnego w przedsigbiorstwie jest zaangazowanie emocjonalno —
afektywne. Z pewnoscia mozna powiedzie¢, ze pracownicy tej firmy odczuwaja
przywiagzanie do niej, sa zaangazowani w jej dzialania i pracujg poniewaz tego
chca, a nie w wyniku przymusu.

Podczas analizowania danych, znalazta si¢ rowniez grupa, ktéra swoje
zachowania charakteryzowata jako zaangazowanie trwania. Swiadcza o tym
odpowiedzi respondentdw mowiace o zmianie pracy przez respondentow,
w momencie otrzymania lepszej oferty zatrudnienia. Analizujac odpowiedzi
respondentéw mozna uznaé, ze nie odczuwaja oni zaangazowania normatywnego.

Podsumowanie

Podsumowujgc, wymiarem zaangazowania organizacyjnego dominujgcym
w badanym  przedsigbiorstwie jest zaangazowanie  emocjonalno-afektywne.
Generalnie pracownicy tej organizacji czuja emocjonalng wi¢z z miejscem pracy,
oceniajag swoOj poziom zaangazowania na do$¢ wysoki, a w firmie zostaja,
poniewaz chcg w nim pracowa¢. Mimo, ze kilka osob zadeklarowato che¢
opuszczenia organizacji przy nadarzajacej si¢ okazji, to zdecydowana cze$¢
ankietowanych chce w niej pozosta¢. Generalnie nalezy stwierdzié¢, ze cel
opracowania zostal zrealizowany 1 identyfikacja poziomu zaangazowania
organizacyjnego pracownikow podmiotu badawczego pozwolita sformutowac
nastepujace wnioski:

1. Przedsigbiorstwo powinno zmodernizowa¢ systemy  motywacji,
wynagrodzen i premii. Pracownicy cenig sobie pozafinansowe programy
motywacyjne, ktorych jest niewiele w tej organizacji. Tego typu
motywatory mogltyby podnie$¢ poziom zaangazowania organizacyjnego
przy jednoczesnym nie narazaniu przedsicbiorstwa na dodatkowe koszty.
Jednoczesnie przedsigbiorstwo powinno zadbac¢ o aspekt sprawiedliwos$ci
systemu wynagradzania.

2. Jednym z najwazniejszych czynnikow budujacych poziom zaangazowania
organizacyjnego  pracownikdow w  przedsigbiorstwie sa  relacje
miedzyludzkie. Kierownicy powinni dba¢ szczegdlnie o sprawng
komunikacje, promujac przy tym prace zespotowa. Wazna jest przy tym
réowniez dbato$¢ o komunikacj¢ migdzy komorkami organizacyjnymi,
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ktéra nalezatoby usprawnié, np.: poprzez wspolne szkolenia, spotkania
firmowe czy inne inicjatywy integracyjne.

3. Wazne jest aby przelozeni dawali przyktad zachowan swoim podwtadnym.

Chcac unikna¢ spadku motywacji pracownikow, sami powinni z duzym
zaangazOwaniem dziala¢ na rzecz przedsiebiorstwa.
Konczac rozwazania, z pewnoscia nalezy stwierdzi¢ konieczno$¢ ciaglego

doskonalenie systemow zarzadzania ludzmi w badanym przedsigbiorstwie. Tylko
takie dziatanie moze spowodowaé znaczacy wzrost poziomu zaangazowania
organizacyjnego, co z kolei moze przyczyni¢ si¢ wzrostu przewagi konkurencyjne;j
na rynku przedsi¢biorstw transportowych.
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Organizational engagement in a transport
company — case study

Abstract

Nowadays, there is no doubt that human resources are of strategic importance for the
effective functioning of each company. At the same time, in the context of using the
potential of people, it is not only about attracting and hiring the right employees, but also
motivating them and engaging them in achieving the organization's goals. While
motivating staff is almost always the subject of researchers, the problem of organizational
engagement is quite new. When attempting to define organizational engagement, it is
necessary to emphasize the multilateral nature of this concept, which can be defined on
various scientific levels. The main purpose of this study is to identify the organizational
engagement of employees of a transport company in northern Poland. The study of the
company was preceded by an analysis of the theoretical concepts of organizational

engagement presented by selected authors.

Keywords

Organizational, engagement, human resource management, transport company
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Streszczenie

Pracownicy iich umiejetnosci, kompetencje, wiedza i doswiadczenie sg wyrdznikiem sil-
nych organizacji, dlatego tez kwestia ich motywowania pozostaje wcigz aktualna.
w artykule dokonano systematyzacji wiedzy na temat motywowania w aspekcie teore-
tycznym oraz podjeto prébe znalezienia czynnikéw motywujgcych pracownikéw aptek.
Skupiono sie na motywatorach niepienieznych, ich analizy dokonano w odniesieniu do
farmaceutéw i technikéw farmaciji.

Stowa kluczowe

motywowanie, motywatory, farmaceuta

Wstep

Pracownicy i ich umiejetnosci, kompetencje, wiedza i do§wiadczenie sg wy-
réznikiem silnych organizacji. Bezsprzecznie, cztowiek jest najwazniejszym zaso-
bem wspotczesnych organizacji, ktére zmuszone sa do funkcjonowania w erze
zaawansowanych technologii [Sekuta, 2008, s. 7]. Dlatego tez, szczeg6lnie wazna
wydaje sie¢ by¢ kwestia motywowania pracownikow — zaréwno z punktu widzenia
motywowanego, motywujacego oraz organizacji, W ktdrej proces motywowania
wystepuje [Moczydtowska, 2018, s. 123-132].

Pomimo wielu opracowan dotyczacych motywowania [Moczydtowska, 2016,
5.9-18; Wasiluk i Janczulewicz, 2014, 183-204; , oraz, coraz czgéciej zaangazowa-
nia pracownikow, a takze wystepujacego od kilku lat rynku pracownika [Debkow-
ska i in., 2017] w wielu przedsiebiorstwach pracownik w dalszym ciggu postrzega-
ny jest jako mato wazny itatwy do zastgpienia element firmy. Pracodawcy wcigz
nie zauwazaja, ze dla kazdego podmiotu istotne powinno by¢ nie tylko pozyskanie
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pracownikéw z odpowiednimi kompetencjami, ale przede wszystkim ich zatrzy-
manie.

Celem niniejszego opracowania jest systematyzacja wiedzy w zakresie moty-
wowania oraz proba wyselekcjonowania motywatorow najistotniejszych z punktu
widzenia farmaceutoéw (na podstawie analizy literatury, badan wtoérnych oraz do-
$wiadczen wlasnych autora).

1. Motywowanie — aspekt teoretyczny

W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu terminem motywacja zaczgto postugiwaé
si¢ na poczatku XX wieku. Powodem byt fakt, ze wzrost wydajnosci pracy zaczat
by¢ hamowany przez wzrastajaca rozbiezno$¢ pomigdzy wymaganiami stawianymi
przez zarzadzajacych a aspiracjami pracownikoéw. Pierwsze analizy zjawisk moty-
wacyjnych pojawily si¢ wraz z wyodrgbnieniem si¢ psychologii jako nauki oraz
Z poczatkami naukowej organizacji i zarzadzania. Na przestrzeni lat sformutowano
wiele definicji dotyczacych zaréwno motywacji, jak i motywowania (np. Bartko-
wiak, 1996, s. 118; Borkowska, 1985, s. 11; Griffin, 2017, s. 488; Gliszczynska,
1981, s. 62; Mastyk-Musiat, 2011, s.87; Penc, 1998, s. 25; Reykowski, 1979,
s. 23; Maslow, 2009]. w opinii autora za najpetniejsza i najprostsza jednoczes$nie
mozna uzna¢ definicj¢ S. Borkowskiej utozsamiajagca motywowanie z celowym
i sSwiadomym oddziatywaniem na motywy i postepowanie ludzi w pracy poprzez
stwarzanie $rodkéw i mozliwos$ci realizacji ich oczekiwan do osiggnigcia celow
motywujacego czyli organizacji — warto zauwazy¢, ze wg Borkowskiej za moty-
Wujacego nalezy przyjac nie osobe (najczesciej przetozonego), a organizacje.

Rowniez w definicji J. A. F. Stonera, R. E. Freemana i D. R. Gilberta Jr. moz-
na zauwazy¢ silne ukierunkowanie na realizacje celow nie tylko motywowanego,
ale rowniez motywujacego — za motywowanie przyjmuja oni proces kierowniczy
polegajacy na wplywaniu na zachowania ludzi, z uwzglednieniem wiedzy o tym,
co powoduje takie, a nie inne zachowanie cztowieka [Stoner i in., 2001, s. 426.].

Za sile motywacji nalezy przyjac stopien konkurencyjnosci dazenia do celu
w stosunku do takich czynnikow jak zmeczenie, przeszkody czy strach. Sila ta
zalezy od atrakcyjnosci celu (uzaleznionej od stopnia niezaspokojenia potrzeb pod
danym wzgledem i wartosci celu) oraz przekonania o mozliwos$ci osiagnigcia celu
(oceny szans na sukces) [Piotrkowski, 2006, s. 150]. Zbyt silna motywacja moze
doprowadzi¢ do pogorszenia sprawnosci dziatania, do pojawiania si¢ licznych bie-
dow i zahamowan (prawo Bircha) — czlowiek najsprawniej rozwigzuje problemy
i osigga najlepsze efekty przy sredniej motywacji, za$ gorsze zarowno przy stabej
jak i zbyt wysokiej [Penc, 1998, s. 137].
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Natg¢zenie motywacji pozostawia wplyw nie tylko na skuteczno$¢, ale ina
sprawno$¢ dziatania, co z kolei znajduje odbicie w prawie Yerkesa-Dodsona, moé-
wigcym o tym, ze zalezno$¢ miedzy sprawno$cia wykonywania zadan a intensyw-
no$cig motywacji ma charakter krzywoliniowy o ksztatcie odwroconej litery U.

Dzigje si¢ tak, poniewaz [Penc, 1998, s. 137-138]:

* zbyt silna motywacja moze spowodowac¢ niepokdj, co powoduje obnizenie
sprawnosci;

* zbyt wielkie nat¢zenie uwagi na wyniki bezposrednie prowadzi do zatrace-
nia $wiadomosci czynnikow o oddziatywaniu dlugotrwatym, co wptywa
ujemnie na wydajno$¢;

*  przy silnym napigciu dochodzi do uruchomienia mechanizméw obronnych,
co odbija si¢ na zmniejszeniu zdolno$ci do rozwigzywania problemow.

Planujac zadania nalezy wiec pamigtac, ze pracownik osiaga najlepsze efekty
przy $rednim poziomie motywacji — powinny by¢ one dostosowane do mozliwosci
danego pracownika; gratyfikacja za§ powinna zaleze¢ od efektow i wtozonego
w realizacje wysitku. Nalezy rowniez pamicta¢, ze — jak dowodza badania
z psychologii motywacji [Franken, 2006, s. 16] — umiej¢tno$¢ odraczania gratyfi-
kacji sprzyja osiaganiu sukcesu.

Ustosunkowujac si¢ do grup narzedzi motywowania nalezatoby wyrdzni¢ na-
rzedzia przymusu, zachety i perswazji.

W przypadku przymusu, oczekiwane zachowanie jest wyraznie okreslone
przez motywujacego, narzucone motywowanemu, ktory nie posiada swobody de-
Cyzji, nieistotne sg jego interesy i zatozenia. Ten $rodek motywowania moze znaj-
dowa¢ uzasadnienie jedynie W sytuacji wyzszej koniecznoéci — np. w przypadku
zawodow ratujacych zycie (Straz Pozarna itp.).

Perswazja oparta jest na partnerstwie motywujacego i motywowanego — obie
strony oddziatujg na siebie wzajemnie. Perswazja powinna:

*  by¢ pozbawiona tadunku imperatywnosci,

* nie by¢ poparta zadnymi sankcjami,

* nie oferowa¢ wprost nagrody za oczekiwane czy ustalone zachowanie.

Wykorzystujac perswazje, W przypadku motywowanego, wystepuje odwolanie
do motywacji wewnetrznej. Nagroda dla motywujgcego natomiast jest integracja
motywowanego z celami motywujgcego W dtuzszym okresie oraz wigksza cheé
pozostania w miejscu pracy [Borkowska, 1985, s. 35-36].

Motywowanie poprzez srodki zachety nakierowane jest na wzbudzanie osobi-
stego zainteresowania motywowanych praca, ktora prowadzi do realizacji celow
motywujacego. Motywowany widzi osobisty interes W realizacji celow motywuja-
cego, cho¢ nie przyjmuje ich za swoje. Rola srodkdéw zachety polega na wzbudze-
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niu zainteresowania okreslonym zachowaniem oraz na modyfikacji i ksztattowaniu
pozadanych zachowan i ich wzorcow poprzez sterowanie otoczeniem. Nie wplywa
natomiast bezposrednio na zmienianie postaw, nawykow i odczu¢. Motywowanie
za posrednictwem $rodkoéw zachety wystepuje w trzech formach — wzmacniania,
pobudzania systemowego i pobudzania doraznego [Borkowska, 1985, s.27].
w praktyce natomiast, srodki zachety najczesciej dzielone sa na motywatory pta-
cowe, pozaptacowe materialne i pozaptacowe niematerialne [Oleksyn, 2001,
S. 269].

2. Specyfika pracy na stanowiskach aptecznych

W duzym uproszczeniu mozna przyjaé, ze pracownicy aptek to przede wszyst-
kim farmaceuci (magistrowie farmacji) oraz technicy farmaceutyczni.

Aby uzyska¢ tytut farmaceuty, konieczne jest ukonczenie 5-cio letnich studiow
— kierunek farmacja nie zostat objety systemem bolonskim. Technikiem farmacji
natomiast zostaje osoba, ktora ukonczyla technikum farmaceutyczne lub odpo-
wiedni  program  wszkole policealnej izdala egzamin zawodowy
[https://www.studia.net/zawody/7511-farmaceuta].

Magister farmacji ma duzo szersze uprawnienia i kwalifikacje niz technik far-
macji — moze nadzorowac wszelkiego rodzaju prace, wydawac kazdego rodzaju
leki, rowniez z grupy narkotykow i wystawiac recepty farmaceutyczne; tylko far-
maceuta z tytutem magistra (i co najmniej 5-cio letnim stazem pracy lub specjali-
zacjg z zakresu farmacji aptecznej) ma uprawnienia do bycia kierownikiem apteki
(do zadan kierownika apteki nalezy organizacja pracy W aptece, przyjmowanie,
wydawanie, przechowywanie, oznakowanie itozsamo$¢ produktow leczniczych
i wyrobow medycznych, prawidlowe sporzadzanie lekow recepturowych i lekow
aptecznych oraz udzielanie informacji o lekach; nadzor nad praktykami studenc-
kimi oraz praktykami technikow farmaceutycznych; przekazywanie informacji
0 niepozadanym dziataniu produktu leczniczego lub wyrobu medycznego; przeka-
zywanie organom Inspekcji Farmaceutycznej informacji o podejrzeniu lub stwier-
dzeniu, ze dany produkt leczniczy nie odpowiada ustalonym dla niego wymaga-
niom jako$ciowym; zakup produktow leczniczych iwyrobéw medycznych wy-
lacznie od podmiotdow posiadajacych zezwolenie na prowadzenie hurtowni farma-
ceutycznej oraz ich wydawanie; prowadzenie ewidencji zatrudnionych w aptece
osob) [Dz. U. z 2001 r. nr 126 poz. 1381].

Wykonywanie zawodu farmaceuty ma na celu ochrong zdrowia publicznego
i obejmuje udzielanie ushug farmaceutycznych polegajacych w szczegolnosci na
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[Ustawa zdn. 19 kwietnia 1991 r. o izbach aptekarskich (Dz. U. z2016 r.

poz.1496)]:

. sporzadzaniu i wytwarzaniu produktéw leczniczych,

ocenie jakosci lekow recepturowych, lekéw aptecznych i lekéw gotowych,

wydawaniu produktow leczniczych i wyrobow medycznych,

sporzadzaniu lekow recepturowych i lekow aptecznych w aptekach,

sprawowaniu nadzoru nad wytwarzaniem, obrotem, przechowywaniem, wy-

korzystaniem i utylizacja produktow leczniczych i wyrobow,

6. udzielaniu informacji i porad dotyczacych dziatania i stosowania produktow

leczniczych i wyrobow bedacych przedmiotem obrotu w aptekach
i hurtowniach farmaceutycznych.

Farmaceuta, (pracujacy w aptece lub hurtowni farmaceutycznej) dodatkowo
ma obowigzek ciggltego ksztalcenia, uczestnictwa w szkoleniach i zdobywania
punktow  edukacyjnych  wpisywanych do Karty Ciaglego Szkolenia
[https://www.studia.net/zawody/7511-farmaceuta].

Technik farmaceutyczny natomiast wykonuje zadania zwigzane z obrotem
produktami leczniczymi, szczegolnie wydawaniem ich pacjentom. w laboratoriach
moze uczestniczy¢ W analizie ikontroli lekéw iinnych wyrobéw medycznych.
W punkcie aptecznym moze pracowa¢ samodzielnie, W aptece natomiast jego prace
musi nadzorowa¢ magister farmacji.

agrwdE

3. Motywowanie pracownikow aptek

Teorii motywowania (zwlaszcza W aspekcie teorii tresci) jest wiele [Juchno-
wicz, Tomaszuk, 2018, s. 23-39]. z punktu widzenia niniejszego artykutu warto
przytoczy¢ teori¢ F. Herzberga, ktory wyodrebnit dwie grupy czynnikow: higieny
i motywacyjne. Czynniki higieny to ogdlne warunki pracy (w tym wynagrodzenie,
warunki pracy, bezpieczenstwo pracy) — nie sg one W stanie zmotywowac pracow-
nika; jedynie — w przypadku niezaspokojenia — zdemotywowac. Do czynnikow
motywacyjnych Herzberg zaliczyt m.in. uznanie, awans, odpowiedzialno$¢, moz-
liwos¢ rozwoju. Idac tym tokiem myslenia, najpierw nalezaloby pracownikowi
zapewni¢ bezpieczenstwo pracy (zardwno bezpieczenstwo fizyczne, jak rdwniez
stalo$¢ zatrudnienia), godziwe (akceptowalne) wynagrodzenie iwarunki pracy,
a dopiero potem rozpocza¢ proces motywowania. Oczywiscie godziwy (akcepto-
walny) poziom zaré6wno wynagrodzenia, jak i bezpieczenstwa oraz warunkow
pracy jest pojeciem wzglednym.

Sredni poziom zarobkéw na stanowisku farmaceuty w roku 2017 wyniost 4800
zt brutto, na stanowisku technika farmacji 2853 zt brutto [http://www.rynek
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aptek.pl/marketing-i-zarzadzanie/ile-zarabia-magister-farmacji-a-ile-technik,19227.
html], na stanowisku kierownika apteki — 7200 zi brutto [https://zarobki.
pracuj.pl/raporty-i-trendy-placowe/ile-zarabia-farmaceuta]. Odnoszac te wartosci
do ptacy minimalnej (2000 zl/brutto) i sredniego wynagrodzenia (4272 zt/brutto)
[www.wynagrodzenia.gus], mozna przyjac, ze poziom wynagrodzen pracownikow
aptek stwarza warunki do motywowania pozaptacowego. Dodatkowo, zdaniem
niektorych specjalistow W zakresie polityki ptac, aby wptyna¢ na wzrost wydajno-
$ci pracownika nalezy zaproponowaé premie W granicach 30-35% ptacy zasadni-
czej zaktadajac jej udziat w wynagrodzeniu ogélnym na poziomie 60% i tym sa-
mym wzrost wynagrodzenia o co najmniej 20% (jest to najnizszy prog motywacyj-
ny) [Koziot, 2002, s.134]. Tak wysokie podwyzki nie s3 mozliwe, poniewaz
W naturalny sposob wplynelyby na wzrost cen lub spadek zyskow firmy.

Analizujac poziom bezpieczenstwa (na podstawie analizy poroOwnawczej
z innymi branzami) mozna przyjaé, ze zarowno poziom bezpieczenstwa fizyczne-
go, jak i statos¢ zatrudnienia sg rowniez na do$¢ wysokim poziomie — wymogi
prawne funkcjonowania aptek wymuszaja na ich wiascicielach zatrudnianie pra-
cownikow na podstawie umowy o pracg; dodatkowo, podczas godzin otwarcia
apteki musi w niej przebywa¢ magister farmacji; stanowisko technika natomiast,
chociaz niesamodzielne, jest do$¢ chetnie obsadzane z powodu nizszych jego kosz-
tow.

Za pomocg jakich bodzcow pozaptacowych motywowaé pracownikow aptek?

Do najczgéciej stosowanych motywatorow pozaptacowych materialnych

W odniesieniu do pracownikéw aptek zaliczy¢ mozna [www.zarobki-
raport.pracuj.pl]:

* stuzbowy telefon do celow prywatnych (18% badanych zadeklarowato wy-
stepowanie tego motywatora) — z do§wiadczen osobistych autora wynika,
ze telefony oferowane sa przede wszystkim kierownikom aptek zatrudnio-
nych w aptekach sieciowych;

* prywatna opieka medyczna (17%) — ten bonus najczesciej oferowany jest
pracownikom réznego szczebla (kierownicy aptek, magistrowie farmacji,
technicy farmacji) zatrudnionych w aptekach sieciowych;

* stluzbowy samochdéd do celow prywatnych (16%) — podobnie jak
w przypadku telefonu stuzbowego, najczesciej otrzymuja go kierownicy
aptek sieciowych; w swoim do$wiadczeniu zawodowym autor nie spotkat
si¢ jednak z tym benefitem;

* dofinansowanie zaje¢ sportowych (14%) — najczesciej wystepuje W postaci
karnetow;
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* ubezpieczenie na zycie (12%) — podobnie jak przypadku telefonu
i samochodu — ubezpieczenie najczesciej oferowane jest kierownikom ap-
tek sieciowych;

* dofinansowanie nauki jezykéw obcych (5%) — rowniez z tym benefitem

autor nie spotkat si¢ w praktyce;

» dofinansowanie kursoéw i szkolen (3%);

» bony towarowe (3%);

+ karty pre-paid (1%);

*  bony zywieniowe (1%);

* dofinansowanie ustug turystycznych (1%);

* dofinansowanie biletoéw do kina, teatru (1%).

Zestawiajac powyzsze dane z dos§wiadczeniami praktycznymi autora, nalezato-
by zauwazy¢, ze W odniesieniu do motywatorow pozaptacowych materialnych
bardzo niebezpieczne jest stosowanie uogodlnien odnosnie ich wystepowania. Zu-
pelnie inne motywatory stosowane sa W zaleznosci od stanowiska (co oczywiste),
dodatkowo, duze rdéznice wystgpuja réwniez ze wzgledu na form¢ prawna
i wielkos¢ apteki/firmy [por. Kunasz, 2015, s. 61-72]; Matwiejczuk, Tomaszuk,
2013, s. 42-50; Tomaszuk, 2014, s. 238-251].

Natomiast analizujgc preferencje motywacyjne pracownikéw aptek mozna za-
uwazy¢, ze najchetniej (niezaleznie od stanowiska) si¢gaja oni po nastgpujgce na-
rzedzia materialne:

* prywatng opieke medyczng;

» dofinansowanie zaje¢ sportowych;

* ubezpieczenie na zycie;

« dofinansowanie kursow i szkolen;

*  znizki na oferowane produkty.

Dobra praktyka w zakresie motywowania pozaptacowego jest spersonalizowa-
nie motywatora — W ocenie autora bardzo duzy walor motywacyjny spetniajg Ku-
pony o drobnej warto$ci wreczane pracownikom przez przetozonego na forum
publicznym jako forma podzigkowania (najczesciej do wykorzystania W obrgbie
apteki/firmy).

Analizujac natomiast motywatory pozaplacowe niematerialne mozna zauwa-
zy¢, ze — ze wzgledu na specyfike pracy — niektore z nich (jak np. atrakcyjnosé
wykonywanych zadan czy udziat w kreowaniu $ciezki kariery, awans pionowy) sa
regulowane ustawowo lub nie dotycza pewnych stanowisk — np. samodzielno$¢
w podejmowaniu decyzji (ze wzgledu na zwierzchno$¢ magistra farmacji)
w bardzo ograniczonym stopniu moze wystapi¢ W przypadku technika farmacji.
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O ile preferencje motywacyjne w zakresie motywatoro6w pozaptacowych mate-
rialnych sg do$¢ mocno uzaleznione od statusu materialnego (a wigc, poniekad,
piastowanego stanowiska), 0 tyle, nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze zalez-
no$¢ taka wystepuje rowniez W odniesieniu do motywatorow niematerialnych.
Motywatory niematerialne sa kwestig zalezng od wielu cech zaréwno metryczko-
wych, jak i psychologicznych [Matwiejczuk, Tomaszuk, 2011, s. 130-137], dodat-
kowo, sg bardziej zmienne W czasie (niestate) niz preferencje materialne.

Analizujgc preferencje niematerialne pracownikow aptek, do najpopularniej-
szych, niezaleznie od piastowanego stanowiska, zaliczy¢ nalezy:

* poczucie samorealizacji,

» atrakcyjno$¢ wykonywanych zadan,

» elastyczny czas pracy (partycypacja w ustalaniu godzin pracy),

* rownowage pomigdzy pracg z zyciem rodzinnym,

» dobrg atmosfere w pracy [Mijal i Winter, 2017, s. 90-96],

*  poczucie przynaleznosci do zespotu,

* pochwata i wyrdznienie stowne,

» sprawiedliwo$¢ [por. Moczydtowska, 2017, s. 213-224].

Dodatkowo, w odniesieniu do farmaceutdéw istotne sa takze:

e awans pionowy,

* udziat w ksztattowaniu $ciezki kariery,

* samodzielno$¢ wykonywanych zadan.

Podsumowanie

Kluczem do sukcesu kazdego przedsigbiorstwa, niezaleznie od jego wielkosci,
czy prowadzonej dziatalno$ci jest sita tkwigca w pracownikach. w niniejszym
opracowaniu podjeto problematyke motywowania pracownikow aptek. Samo mo-
tywowanie nie jest tematem nowym, jednak, parafrazujac stwierdzenie A. Maslo-
wa, ze do tej pory nie sformutowano wyczerpujacej definicji motywowania, mozna
skonstatowaé, ze pomimo tysigcy opracowan (zarowno teoretycznych, jak
i praktycznych) do chwili obecnej nie udato si¢ réwniez opracowac recepty na
motywowanie — nie mozna stwierdzi¢ jednoznacznie, ze konkretne grupy zawodo-
we czy stanowiska sg szczeg6lnie wrazliwe na konkretne motywatory.

W przypadku pracownikéw aptek z catg pewnoScig nalezy zwracaé szczegolng
uwage na motywowanie pozaptacowe niematerialne — to na jego podstawie buduje
si¢ zmotywowany i zaangazowany zespot.
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Motivating in the pharmaceutical industry
(on the example of pharmacy employees)

Abstract

Employees and their skills, competences, knowledge and experience are distinctive of
strong organizations. It is a reason, why motivating them is still valid. The article systema-
tizes knowledge on the subject of motivating in the theoretical aspect. In empirical part of
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article attempts have been made to find factors motivating employees of pharmacies.
Paper focused on non-monetary motivators, their analysis was carried out in relation to
pharmacists.

Keywords

motivating, motivators, pharmacist

28 Academy of Management — 2(4)/2018



Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikow
jako nowa koncepcja zarzqdzania

Daria Smarzewska
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

e-mail: daria.smarzewska@gmail.com

Streszczenie

Pracownicy stanowig najwazniejszy zasob kazdej organizacji. Posiadane przez nich kwalifi-
kacje oraz kompetencje majg kluczowe znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Jednym z gtéwnych elementéow wspdtczesnych koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw. Zaangazowanie jest
swego rodzaju odzwierciedleniem checi oraz zdolnosci do wykonywania pracy. Mozna je
rozpatrywac w kilku aspektach, np. jako zaangazowanie wobec organizacji czy tez wobec
pracy. Istnieje wiele czynnikéw wptywajacych na poziom zaangazowania, odnoszacych sie
zarowno do samego pracownika, a takze do organizacji. Celem niniejszego artykutu jest
przeglad literatury przedmiotu z zakresu zarzgdzania zaangazowaniem pracownikéw jako
kluczowego elementu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie, zaangazowanie, zarzgdzanie zaangazowaniem

Wstep

Niezmiennie, od wielu lat pracownicy sg najwazniejszym zasobem jakim dys-
ponuje organizacja [Libertowska, 2014, s.85-96]. O ile ich rola w dziatalnosci
przedsiebiorstwa wcigz pozostaje taka sama i odnosi si¢ do wykonywania okreslo-
nej pracy na rzecz pracodawcow, o tyle samo podejscie do zarzadzania nimi zmie-
nia si¢ [Kmiotek, 2012, s. 285]. Nieustanna ewolucja przedsigbiorstw, sprawia, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi W organizacji staje si¢ procesem coraz bardziej
skomplikowanym [Oleksyn, 2016, s. 153; Budzisz, Urban i Wasiluk, 2006]. Jed-
nym z kluczowych elementéw zwigzanych stricte ze wspotczesnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi jest zaangazowanie pracownikow. Problematyka ta
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W literaturze przedmiotu cieszy si¢ sporym zainteresowaniem badaczy, zaréwno
w kontekscie  teoretycznym, jak i praktycznym [Sokotowska-Durkalec
i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s.179; Moczydtowska, 2013, s. 162-171; Mazur,
2014, s.158-170; Wasiluk, 2011, s. 145-155]. w ogdlnym rozumieniu, zaangazo-
wanie pracownikow jest odzwierciedleniem ich checi oraz zdolnosci do pracy [Ko-
todziejczyk-Olczak, 2014, s. 84]. Zaangazowanie pracownika moze przyjmowac
réozne wymiary, od zaangazowania wobec organizacji, poprzez zaangazowanie
W pracg czy tez zawdd, az po zaangazowanie spoleczne, wynikajace ze Srodowiska
w ktorym dany pracownik funkcjonuje [Juchnowicz, 2010, s. 58].

Celem niniejszego artykutu jest przeglad literatury przedmiotu z zakresu za-
rzadzania zaangazowaniem pracownikow jako kluczowego elementu zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji.

1. Zaangazowanie pracownikow - przeglqd definicji

W literaturze przedmiotu wielu badaczy podejmowato probe zdefiniowania po-
jecia zaangazowania pracownikoéw. Jedng z pierwszych definicji, byta ta zapropo-
nowana przez W. A. Khana, opisujaca zaangazowanie jako stan psychologiczny,
dzieki ktoremu pracownik W czasie wykonywania swoich obowiazkéw, mogt wy-
razi¢ siebie, nie tylko pod wzgledem fizycznym, ale takze emocjonalnym oraz
kognitywnym [Kmiotek, 2012, s.287]. Inng definicj¢ zaangazowania podaje
M. Juchnowicz, ktora rozumie je jako przejawianie przez pracownika checi do
wktadania wickszego wysitku w wykonywang prace, podkreslajac przy tym, ze
zaangazowanie te kreuje osiggniecia pracownikdéw oraz jest pojeciem szerszym niz

motywacja [Juchnowicz, 2010, s. 58].
Tab. 1. Wybrane definicje zaangazowania pracownikéw

Autor Definicja

Maslachiiin. Zaangazowanie to przeciwieristwo wyplenienia zawodowego.

Bakker i in. Zaangazowanie jest potgczeniem zdolnosci oraz checi do pracy.

Andrew i Sofian Zaangazowanie to stan emocjonalno-motywacyjny, ktéry zwigzany jest z

praca, a przywigzanie te odnosi sie do identyfikowania sie pracownika z
organizacja

Saks i Erickson Zaangazowanie to wysitek wkfadany w pracy, ktéry wigze sie z poswie-
ceniem pracownika i stanowi wyraz jego intelektualnego oraz emocjo-
nalnego oddania organizacji.

Kowalski Zaangazowanie wyraza sie w stopniu, w jakim jednostki osobiscie wtg-
czajg sie w proces wspierania organizacji, przy czym efektywnos$¢ ich
pracy jest lepsza, niz jest to konieczne do utrzymania stanowiska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Kulikowski, 2015, s. 81; Stankiewicz i Moczulska, 2012,
s. 334-335).
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Pomimo  réznorodnosci W interpretowaniu  opisywanego  zjawiska,
W przedstawionych definicjach zaangazowania (tab. 1) mozna doszuka¢ si¢ ele-
mentoéw je taczacych. Wszystkie przejawiajg pozytywny aspekt zwigzany z zaan-
gazowaniem, jakim jest entuzjazm, ktorym cechuje si¢ pracownik wykazujacy taka
postawe. Nalezy takze podkresli¢, iz pojecie zaangazowania jest terminem wielo-
wymiarowym, odnoszacym si¢ do réznych kategorii, nie tylko tych emocjonalnych
ale rowniez poznawczych.

Zdaniem 1. Kotodziejczyk-Olczak na pojgcie zaangazowania pracowniczego
sktadajg si¢ trzy zasadnicze elementy [Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 85]:

* przynalezno$¢ do organizacji,

* gotowos¢ do podejmowania wysitku na rzecz organizacji,

» przekonanie o stuszno$ci wartosci i celow wyznaczonych przez organiza-

cje.

Zaangazowanie pracownikoéw to jeden z kluczowych czynnikow wplywaja-
cych na sukces organizacji. Dzieje si¢ tak nie tylko ze wzgledu na to, ze pracownik
zaangazowany jest zwigzany z organizacjg i zamierza w niej pozostaé, ale takze
dlatego, ze tacy pracownicy cechuja si¢ wigksza energig oraz zapalem podczas
wykonywanych obowigzkéw [Michalak, 2014, s. 261].

Analizujac zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow, nalezy zauwazyc,
izmoze przyjmowaé ono roézne kierunki. Zaangazowanie danej jednostki moze
odnosic¢ si¢ nie tylko do wykonywanej pracy, ale takze do samej organizacji czy tez
do zawodu. w przypadku zaangazowania wobec organizacji oraz pracy, jego po-
ziom bedzie tozsamy z poziomem identyfikowania si¢ pracownika z podstawowy-
mi warto$ciami przedsigbiorstwa takimi jak jego misja, wizja, cele czy tez warto-
sci. W przypadku zaangazowania W zawod, mowa jest tu o identyfikowaniu sig
jednostki z celami jakie stawia przed nim rozwoj zawodowy oraz state dazenie do
realizacji §ciezki zawodowej [Stankiewicz i Moczulska, 2012, s. 214].

2. Zaangazowanie organizacyjne a zaangazowanie w prace

Najbardziej ogodlny i zarazem najprostszy podzial zaangazowania wyrdznia je-
go dwa podstawowe rodzaje [Borkowska, 2014, s. 13]:
* Dbierne — zwigzane z bezposrednim przywigzaniem pracownika do organi-
zacji;
+ aktywne — zwigzane z bezposrednim uczestnictwem w sprawach przedsie-
biorstwa, w szczegdlnosci zwigzanych z jej rozwojem.
Znaczaca rolg W badaniach nad zaangazowaniem pracownikow mialy prace
Johna Meyera oraz Natalie Allen. Badacze ci stworzyli swoiste narzedzie, dzigki
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ktéremu mozliwy byt pomiar zaangazowania organizacyjnego pracownikdéw. Kwe-
stionariusz zaproponowany przez nich obejmowat badanie poziomu trzech podsta-
wowych sktadowych zaangazowania organizacyjnego: zaangazowania afektywne-
go, trwania oraz normatywnego [Spik i Klincewicz, 2008, s. 5].

Zaangazowanie afektywne (z ang. affective commitment) zwigzane jest z emo-
cjonalnym przywigzaniem pracownika do danej organizacji. Odnosi si¢ ono do
wiezi, ktora taczy pracownika z danym przedsiebiorstwem. Dzieki analizie zaan-
gazowania afektywnego mozliwa jest takze ocena stopnia identyfikacji pracownika
z dang organizacja [Marzec, 2014, s. 142]. Pracownik zaangazowany afektywnie
odczuwa takze szeroko rozumiane zadowolenie z wykonywanej pracy, poniewaz
nie wykonuje jej z przymusu, lecz z wlasnej woli. w tym przypadku pracownik jest
takze wspierany W swoich dzialaniach przez organizacje go zatrudniajaca a efekty
jego pracy sa szanowane i uznawane [Laguna i in., 2015, s. 278].

Zaangazowanie trwania (z ang. continuance commitment) wigze si¢ z potrzebg
lub przymusem pozostawania pracownika w danej organizacji. Wynika to
W szczegolnosci z pojawiajacej si¢ obawy o koszty zwigzane ze zmiang miejsca
pracy oraz z obawy przez utratg zdobytych dotychczas korzysci [Lipka i in., 2012,
S. 84]. Osoba wykazujaca si¢ tym rodzajem zaangazowania wykonuje swoje obo-
wigzki gorzej niz pozostali pracownicy zatrudnieni W organizacji, a relacje taczace
ja z innymi sa stabe. Poczucie zainwestowania swojego wysitku w dotychczas
wykonywang prace, sprowadza si¢ do tego, iz zmiana jej moze nastapic¢ tu wyltacz-
nie w chwili pojawienia si¢ lepszej oferty [Laguna i in., 2015, s. 278].

Ostatnig skladowg zaangazowania organizacyjnego jest zaangazowanie norma-
tywne (z ang. Normative commitment). Ten rodzaj zaangazowania jest uwarunko-
wany w szczegblnosci przez normy spoleczne a takze poczucie obowiazku oraz
lojalno$¢ pracownika wobec organizacji [Adamska-Chudzinska, 2015, s. 49]. Pra-
cownik zaangazowany normatywnie prace W organizacji postrzega jako dziatania
wlasciwe, majace swoje uzasadnienie w jego moralnosSci, stad tez pojawia sie
w tym przypadku poczucie obowigzku zwigzane z kontynuowaniem zatrudnienia
[Lagunaiin., 2015, s. 279].

Przedstawiony powyzej trojczynnikowy model zaangazowania organizacyjne-
go, pozwala na interpretowanie roznego rodzaju zachowan pracownikow. Kazde-
mu z przedstawionych powyzej elementow zaangazowania odpowiada konkretny
stan psychiczny danego pracownika, powstajacy W skutek oddziatywania roznego
rodzaju czynnikéw oraz uwarunkowan organizacji [Adamska-Chudzinka, 2015,
s. 50].

Innym rodzajem zaangazowania opisywanym W literaturze przedmiotu jest za-
angazowanie W prace. Jak podaja M. W. Kopertynska i K. Kmiotek jest to stan
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psychologiczny wywolywany przez okreslone czynniki, ktoremu towarzyszy celo-
we podejmowanie konkretnych zachowan [Kopertyniska i Kmiotek, 2016, s. 188].
Przy omawianiu koncepcji zaangazowania W prace warto wspomnie¢ o tej zapro-
ponowanej przez Schaufeliego i Bakkera. Koncepcja ta wywodzi si¢ z nurtu psy-
chologii pozytywnej i odnosi si¢ glownie do odnajdywania pozytywnych aspektéw
z wykonywania pracy. w ramach tej koncepcji mozna wyr6znic¢ trzy podstawowe
jej sktadniki czasu [Laguna i in., 2015, s. 280-281]:

vigor — odnoszacy si¢ do checi pozostania W danej organizacji, a takze

energii jakg wktada pracownik w wykonywanie swoich obowigzkow;

» dedication — opisuje zaangazowanie korelujgce z jej waznoscia, odczuwa-
niem inspiracji przy wykonywanych zadaniach, entuzjastycznych ich wy-
petnianiem a przede wszystkim z traktowaniem pracy jako swoistego wy-
zZwania;

» absorption — opisuje pracownika jako w pelni zaangazowanego oraz po-
chlonigtego przez prace do tego stopnia, ze traci on poczucie.

3. Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikow

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow uzaleznione jest od wielu kluczo-
wych czynnikow. S. Borkowska jako najwazniejsze z nich wymienia: rodzaj zaan-
gazowania pracownikow, mozliwo$¢ rozwoju pracownikoéw, model zarzadzania
zasobami ludzkimi przyjety w organizacji, stosunki mi¢dzyludzkie, czy tez czyn-
niki odnoszgce si¢ do samego pracownika oraz jego sytuacji w zyciu prywatnym
[Borkowska, 2014, s. 12].

Diagnoza, pomiar oraz wplywanie na poziom zaangazowania pracownikoéw
jest istotne, ze wzgledu na jego wpltyw na efektywno$¢ oraz wyniki organizacji.
Menedzerowie powinni nie tylko zadba¢ o wypracowanie odpowiedniego poziomu
zaangazowania ich pracownikow, ale takze stara¢ si¢ je utrzymaé mozliwie na jak
najwyzszym poziomie oraz przez jak najdtuzszy czas. Podejmowanie takich dzia-
tan wynika W szczego6lno$ci z konieczno$ci dbatosci o takie aspekty jak [Borkow-
ska, 2014, s. 15]:

» zatrudnianie pracownikow posiadajacych odpowiednie kompetencje;

* precyzyjne okreslanie zakresu obowigzkoéw indywidualnie dla kazdego z

pracownikow;

* jasny i zrozumiaty system informacji wewne¢trznej;

« prowadzenie otwartej komunikacji na linii podwladny — przetozony;

* system wynagrodzen adekwatny do kwalifikacji pracownikow oraz stawek

rynkowych;
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* prowadzenie okresowych ocen pracownikow, przy czym muszg oni zostac
wczesniej poinformowani o celach i zasadach tych dziatan;

* wpieranie rozwoju pracownikow — W szczego6lnosci poprzez ich uczestnic-
two w szkoleniach, kursach oraz stazach.

Podejmowanie powyzej przedstawionych dziatan wptywa znaczaco na nie tyl-
ko budowanie, ale przede wszystkim wzmacnianie istoty zaangazowania pracow-
nikow. Korzysci, jakie moze przynie$¢ wypracowanie silnego zaangazowania pra-
cownikoéw sg znaczace. Jednak, z drugiej strony, zbyt mocne wptywanie na zaan-
gazowanie pracownikow moze takze spowodowac ze beda oni przepracowani —
a co za tym idzie, ich efektywnos¢ bedzie nizsza.

Zaangazowanie pracownikow jest relacja dotyczaca dwoch kluczowych stron —
pracownika oraz organizacji, w ktorej jest on zatrudniany. Do gtoéwnych cech, jakie
wplywajg na poziom zaangazowania mozna zaliczy¢ [Kaczynska i in., 2015, s.64]:

+ identyfikowanie si¢ pracownika z organizacjg — odnoszace si¢ do rozumie-
nia przez pracownika celdow organizacji oraz skuteczne ich wypracowywa-
nie;

+ efektywno$¢ dziatan — wszelkiego rodzaju aktywnos$ci podejmowane przez
pracownika w celu dziatania na rzecz organizacji, dzigki czemu wyniki
osiagane przez organizacj¢ sa wyzsze;

» stabilizacje — odnoszacg si¢ do silnej checi zwigzanej z pozostawaniem
w jednym miejscu pracy;

* pasje — pracownik wykonujacy prace, ktora jest zgodna z jego zaintereso-
waniami posiada odczucia pozytywne — robi to, co lubi.

Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na poziom zaangazowania pracowni-
kéw (tab. 2). w zaleznosci od rozpatrywanej kategorii mozna je podzieli¢ na trzy
zasadnicze grupy czynnikow: zwigzanych bezposrednio z pracownikiem, zwigza-
nych z wykonywang praca oraz czynniki organizacyjno-sytuacyjne.

Tab. 2. Czynniki wptywajace na poziom zaangazowania pracownikéw

Czynniki wplywajqce na zaangazowanie pracownikow

Zwigzane z pra- . Organizacyjno-
o Zwiqzane z pracq .

cownikiem sytuacyjne

- wiek - rodzaj wykonywanej pracy (umystowa, - stosunki

- pte¢ fizyczna): miedzyludzkie

- stosunki miedzyludz- o charakter pracy — praca rutynowa, praca twor- | w organizacji

kie cza, praca niezalezna - dopasowanie do

- stan zdrowia e rodzaj zajmowanego stanowiska kultury

- posiadane - organizacja czasu pracy : organizacyjnej
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kompetencje e rodzaj — praca dzienna lub nocna lub zmiano- - relacje na linii
- osobista cheé rozwoju | wa, zwigzana z podrézowaniem pracownik-
- potrzeba samoreali- - odpowiednia polityka personalna organizacji: organizacja
zacji e mozliwos¢ rozwoju
- sytuacja rodzinna e jasne kryteria awansowania
- sytuacja e stosowanie odpowiedniego systemu motywa-
mieszkaniowa cyjnego (zaréwno materialnego jak
i niematerialnego)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Borkowska, 2014, s. 17-20).

Zaangazowanie pracownikow jest uzaleznione W duzym stopniu od tego, jak sa
oni traktowani przez przedsigbiorstwo, W ktorym pracujg. Aby pracownik mogt si¢
W pelni zaangazowac, przedsigbiorstwo powinno nieustannie inwestowaé W jego
rozwoj oraz W sposob sprawiedliwy docenia¢ dokonania poszczegdlnych zatrud-
nionych o0sdb. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, iz waznym czynnikiem wptywaja-
cym na poziom zaangazowania danego pracownika, jest wykonywanie przez niego
takiej pracy, z ktorej bedzie osiagat satysfakcje. Swiadomo$é posiadania pracy,
ktora od zawsze byta marzeniem lub celem danej osoby, powoduje jej efektywniej-
sze wykonywanie, a co za tym idzie, wptywa na wyniki osiaggane przez organizacj¢
[Kaczynska i in., 2015, s. 65; Samul, 2014, s. 97-107].

Wsrdd innych czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowania mozna wy-
rozni¢ takze czynniki zwigzane z motywowaniem pracownika. Kaczynska i in.
jako podstawowe czynniki motywacyjne wplywajace na poziom zaangazowania
pracownikéw wymienia [Kaczynska i in., 2015, s. 65]:

* dopasowanie cech pracownika wobec srodowiska W ktérym pracuje;

» poczucie sprawiedliwego traktowania;

*  mozliwo$¢ wykorzystywania réznych kompetencji podczas wykonywania

pracy;

* decentralizacj¢ procesow decyzyjnych;

* sposoby komunikowania si¢ z pracownikami;

» Kkoszty utracone — np. strata zwigzana z rozwigzaniem statej umowy o pra-

ce;

* konieczno$¢ wywiazywania si¢ z posiadanych obowigzkow.

Zarzadzanie zaangazowaniem nie jest procesem prostym. Wymaga ono posia-
dania przez menedzerow konkretnej wiedzy odnoszacej si¢ do tego terminu.
W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych klasyfikacji odnoszacych si¢ do
sktadowych tego procesu. Jedna z nich przedstawia M. Michalak, w ramach ktorej
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wyroznia si¢ nastepujace sktadowe procesu zarzadzania zaangazowaniem pracow-
nikéw [Michalak, 2014, s. 263]:

» zachgcanie pracownikow do aktywnego proponowania wdrazania nowych

rozwigzan;

* stymulowanie rozwoju pracownikow;

*  powierzanie pracownikom zadan ambitnych;

* partycypacje pracownikow W procesie podejmowania decyzji;

*  mozliwo$¢ wyrazania wtasnych opinii przez pracownikow.

Istotnym czynnikiem w zarzadzaniu zaangazowaniem pracownikow jest takze
wypracowanie odpowiedniego zaufania pomi¢dzy nimi a organizacja. Szczegolnie
wazne jest tu tzw. zaufanie wertykalne, czyli to wystgpujace pomiedzy pracowni-
kiem a jego przetozonym. Posiadanie pracownikéw cechujacych sie wysokim po-
ziomem zaufania pozwala menedzerowi na wdrazanie roznorodnych, zazwyczaj
innowacyjnych rozwigzan z zakresu metod zarzadzania. Ponadto, menedzerowie
chetniej inwestuja W rozwoj pracownikow ktorzy wykazujg si¢ duzym zaufaniem
wobec nich, nie tylko poprzez wysytanie ich na wszelkiego rodzaju szkolenia, ale
takze poprzez awansowanie oraz czestsze angazowanie pracownikow W proces
zarzadzania [Lewicka, 2013, s. 180].

Aby skutecznie wdraza¢ rozwigzania z zakresu zarzadzania zaangazowaniem
pracownikow nalezy takze stymulowa¢ ciagly wzrost czynnikéw wptywajacych na
ich poziom. Zadaniem autorki, umozliwianie pracownikom rozwoju osobistego
oraz zwigkszanie ich partycypacji spowoduje, ze pracownik chetniej oraz bardziej
efektywnie bedzie wykonywat swoje zadania.

Podsumowanie

W niniejszej publikacji przedstawiono teoretyczne aspekty zwigzane z koncep-
cjg zarzgdzania zaangazowaniem pracownikow. Jest ono jednym z kluczowych
elementéw wspoltczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Swiadomo$¢ menedze-
réow co do posiadania pracownikow o odpowiednich kwalifikacja oraz umiejetno-
$ciach jest obecnie waznym czynnikiem. W zwiazku z tym, przedsigbiorstwa po-
winny stara¢ si¢ wdraza¢ wszelkiego rodzaju rozwigzania prowadzace do zwigk-
szania poziomu zaangazowania ich pracownikow. Nalezy zaznaczy¢, ze proces
budowania, a nastgpnie utrzymywania odpowiedniego poziomu zaangazowania
pracownikow jest trudny oraz moze trwac przez dtugi czas.

Ponadto, jak podaje J. M. Moczydtowska, wsrod kluczowych barier zwigza-
nych z zarzadzaniem zaangazowaniem pracownikéw nalezy wymieni¢ [Moczy-
dtowska, 2016, s. 176]:
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* nie§wiadomo$¢ kadry kierowniczej zwigzana z jej wptywem na zachowa-
nia pracownikow;,

* nieumiejetne budowanie oraz utrzymywanie zaangazowania pracownikow
lub brak takich umiejetnosci wérdd kadry zarzadzajacej;

* inne przyczyny, na ktore nie majg wplywu kierownicy np. brak mozliwosci
uczestniczenia oraz wywierania wyplywu na proces rekrutacyjny pracow-
nikow

Pomimo istnienia barier zwigzanych z zarzagdzaniem zaangazowaniem, mene-

dzerowie powinni stale stymulowa¢ pracownikow do zwigkszania ich udzialu
W zyciu przedsiebiorstwa. Nalezy zwroci¢ szczegélng uwage na czynniki, ktore
wplywaja na poziom zaangazowania pracownikéw oraz stara¢ si¢ wdrazaé je
W mozliwie jak najlepszy sposoéb W zycie organizacji.
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Employee involvement management as a new manage-
ment concept

Abstract

Employees are the most important asset of any organization. Their qualifications and
competences are of key importance in building the competitive advantage of the compa-
ny. One of the main elements of modern concepts of human resources management is
the management of employee engagement. Commitment is a kind of reflection of the
willingness and ability to do work. They can be considered in several aspects, eg as com-
mitment to the organization or to work. There are many factors affecting the level of en-
gagement, referring both to the employee himself and to the organization. The purpose of
this article is to review the literature on the subject of employee involvement manage-
ment as a key element of human resources management in the organization.

Keywords

management, commitment, engagement management
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Streszczenie

Wraz z rozwojem rynku oraz globalizacjg podejscie do roli biznesu w spoteczenstwie ulegto
zmianom. Organizacje staty sie bardziej Swiadome tego, ze dbanie o wysokg jakos¢ pro-
duktow czy ustug nie jest juz wystarczajgce, koniecznoscig staty sie dziatania zwigzane z
troska o sSrodowisko naturalne, relacje ze spotecznoscig lokalng czy samymi pracownikami.
Wymagane staje sie tworzenie nowej jakosci, ktdra uwzglednia oczekiwania nie tylko in-
dywidualnych osdéb, ale wszystkich interesariuszy.

Celem artykutu jest przeglad oraz systematyzacja wiedzy na temat spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu oraz prezentacja przyktadowych dziatan spotecznej odpowiedzialnosci
na przyktadzie wybranego przedsiebiorstwa. Artykut stanowi przeglad wyselekcjonowa-
nych polskich i zagranicznych termindw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zawarte w
nim tresci zwracajg uwage na role i korzysci jakie niesie ze sobg wprowadzenie strategii
CSR dla przedsiebiorstw. Dodatkowo, zawarte zostaty rowniez wskazowki dotyczace sku-
tecznego wdrazania strategii spotecznej odpowiedzialnosci.

W pracy przedstawiono zréznicowane dziatania wybranego przedsiebiorstwa w odniesie-
niu do réznych grup odbiorcéw.

Stowa kluczowe

Strategia, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, Kompania Piwowarska
Wstep

Pojecie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
— CSR) na przestrzeni ostatnich lat stato si¢ bardzo popularne i zyskato duza war-
tos¢. Mimo wielu dyskusji odno$nie znaczenia terminu CSR, wcigz nie wprowa-
dzono jednej, uniwersalnej definicji.

Najnowsze badania i publikacje zwracaja uwage na role strategii spotecznej
odpowiedzialnosci. Udowadniaja, ze jest ona zrodlem przewagi, a nie moda. Moz-

Akademia Zarzadzania — 2(4)/2018 41



Wioleta Ostrowska

na stwierdzi¢, ze CSR stracito miano wyroznika w dziataniach strategicznych,
a stato si¢ pewnym wymaganiem w oczach interesariuszy. Przedsi¢biorstwa kon-
kurujace ze sobg starajg si¢ znalez¢ coraz to nowsze sfery, obszary dziatan, ktore
wptyng korzystnie na ich wizerunek, a przy tym wzbudza wigksze zaufanie spote-
czenstwa.

Celem artykutu jest przeglad oraz systematyzacja wiedzy na temat spoteczne;j
odpowiedzialnosci biznesu oraz prezentacja przyktadowych dziatan spotecznej
odpowiedzialno$ci na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa. Publikacja ma
charakter pogladowy, w artykule zostaty zawarte rowniez wskazoéwki dotyczace
wdrozenia skutecznej strategii spotecznej odpowiedzialnosci.

1. Przeglqd literatury

W dobie globalizacji, zagrozen i wszelkich zmian spotecznych réwniez podej-
$cie do roli biznesu w spoteczenstwie ulegto zmianom. Organizacje staty si¢ bar-
dziej $wiadome tego, ze dbanie 0 wysoka jakos¢ produktéw czy ustug jest jedynie
potowiczne. Konieczne staly si¢ rozne dziatania zwigzane z troskg 0 $rodowisko
naturalne, relacje z spotecznoscia lokalng czy samymi pracownikami [Kazmier-
czak, 2017, s.14-16]. Wynikiem tego, duzego znaczenia W przeciggu ostatnich
Kilku lat nabrat termin spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [Nogie¢, 2013, s. 67,
Zaremba, 2014, s. 279-290; Borkowska-Niszczota, 2015, s. 368-392; Lulewicz-
Sas, 2013, s. 242-254; Lulewicz-Sas, 2014, s. 142-157; Sznajder, 2013, s. 194-
211]. CSR jest relatywnie nowym zagadnieniem, ktore wraz z uptywem czasu Cig-
gle si¢ zmienia [Yang i Guo, 2014, s. 819]. Tabela 1. przedstawia wybrane przez
autorke definicje terminu CSR.

W literaturze polskiej i zagranicznej terminowi CSR czgsto towarzyszyly roz-
nice w definiowaniu i wyjasnianiu charakteru tego zjawiska. Spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu odnosi si¢ do wielu sfer zycia. ,,Samo pojecie CSR, podobnie jak
public relations, nie ma jednej definicji (...) wedtug definicji opracowanej przez
World Business Council for Sustainable Development: CSR wyraza si¢ W ciagltym
zobowigzaniu biznesu do zachowan etycznych i przyczynia si¢ do ekonomicznego
rozwoju, poprawy jakosci zycia sity roboczej, ich rodzin, tak samo jak lokalnej
spolecznosci | spoleczenstwa jako catosci” [Oledzki (red.) 2010, s. 234]. Mimo
wielu dyskusji odno$nie znaczenia pojecia CSR, wcigz ten termin nie posiada uni-
wersalnej definicji. Autorzy od lat wprowadzajg nowe okresSlenia, doszukujac sie
szerszych jej znaczen. Komisja Europejska (KOM 681) wprowadzita w 2011 roku
nowe definicje terminu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Nowa interpretacja
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opisuje CSR jako odpowiedzialnos$¢ jaka ponosza przedsigbiorstwa za ich wptyw
na srodowisko spoteczne.

Tab. 1. Wybrane definicje pojecia CSR

Autor Definicja

Komisja Europejska | ,,Odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw za ich wptyw na spote-
(KOM) czenstwo”.

Gotowska, Jakubczak ,,Dobrowolna strategia uwzgledniajgca spoteczne, etyczne,

ekologiczne aspekty dziatalnosci gospodarczej oraz w kontak-
tach z interesariuszami (m.in. pracownikami, z klientami, ak-
cjonariuszami, dostawcami spotecznoscig lokalng)”.

Banasik, Sobiecki ,,Zobowigzanie organizacji do podejmowania dziatan ukierun-
kowanych na realizacje celéw spoteczenstwa, jako catosci w
dtugim i krotkim okresie”.

Boguszewicz-Kreft ,,Zobowigzanie do transparentnego i etycznego prowadzenia
dziatalnosci wedtug zasad zréwnowazonego rozwoju, polega
na dazeniu do dobrobytu spotecznego, uwzgledniajac oczeki-
wania interesariuszy”.

Zychlewicz ,,Kompleksowa koncepcja przedsiebiorstwa integrujaca
wszystkie wymiary dotyczgce dtugotrwatosci, ktére z jednej
strony sg strategicznie zaplanowane i stosowane, a z drugiej
strony maja implikowa¢ pewng dtugotrwatos¢, jak i regular-
nosc¢”.

Leonski ,,Dziatanie prospoteczne, nastawionym na podejmowanie lub
wspieranie waznych spotecznie inicjatyw, udzielanie pomocy,
czynienie dobra innym podmiotom gospodarczym, instytu-
cjom, spotecznosci, niezaleznie od przyjetej perspektywy cza-
sowej oczekiwania na korzysci”.

Stecko ,,Spotecznie odpowiedzialny biznes oznacza to, w jakim stop-
niu firma podejmuje ekonomiczne, prawne, etyczne i uzna-
niowe zobowigzania naktadane na nig przez strony w zaanga-
zowane w jej dziatalnosc¢”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (KOM, 2011, s. 7; Gotowska, Jakubczak, 2015, s. 24;
Banasik, Sobiecki, 2016, s. 45; Boguszewicz-Kreft, 2015, s. 126; Zychlewicz, 2015, s. 283; Leonski,
2015, s. 69; Stecko, 2012, s. 110).
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Natomiast w literaturze nauk o zarzgdzaniu interpretacja odnosi sie do procesu,
ktory ma na celu poznanie i wcielenie zmieniajacych si¢ oczekiwan interesariuszy
W strategi¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem, a takze obserwacje jej wptywu na sto-
pien konkurencyjnosci firmy [Lulewicz-Sas, 2016, s. 42-44]. Cickawa interpretacje
pojecia zaproponowatl Ploszajski definiujagc CSR jako innowacje. Podkresla, ze
dziatania w ramach spotecznej odpowiedzialnosci jakie stosujg przedsigbiorstwa sg
za kazdym razem przyporzadkowywane do sytuacji szyte na miare, CO sprawia, ze
sa one niepowtarzalne [Ploszajski, 2016, s. 29]. Wedtug Ziemby i Swieszczak spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu powinna opiera¢ si¢ na odszukiwaniu i podtrzy-
mywaniu rownowagi W réznych sferach zycia, zarbwno w obszarze spotecznym,
ekologicznym, ekonomicznym jak i etycznym. Dodatkowo organizacja powinna
bra¢ pod uwage potrzeby wszystkich grup interesariuszy [Ziemba, 2014, s. 315-
329; Ziemba, Swieszczak, 2014, s. 319]. Termin spotecznej odpowiedzialno$ci
pojawia si¢ rowniez w normie 1SO 26000, w ktorej CSR zostato opisane jako od-
powiedzialno$¢ decyzji podejmowanych przez przedsigbiorstwa oraz ich etyczne i
klarowne zachowania. Norma ISO 26000 nie podlega certyfikacji natomiast zawie-
ra zestaw praktyk i standardow, ktore umozliwiajg przedsi¢biorstwom dobrowolne
ich zastosowanie. Wedtug normy CSR powiazany jest z siedmioma obszarami: z
tadem Kkorporacyjnym, prawami cztowieka, zwigzkiem z klientami, zaangazowa-
niem spotecznym, zachowaniami w pracy, srodowiskiem oraz praktykami rynko-
wymi [Tylec, 2016, s. 515].

Warto podkresli¢, ze roznice w definiowaniu CSR moga wigzaé si¢ z nazew-
nictwem terminu. Piszac 0 CSR wielu autorow podaje rézne okre$lenia tej koncep-
cji. w literaturze mozna przeczyta¢ 0 spotecznej odpowiedzialnosci organizacji,
odpowiedzialnosci korporacyjnej jak i rowniez 0 odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw czy biznesu. Bez watpienia jednak, kazda wprowadzona definicja, nieza-
leznie od miejsca pochodzenia, posiada pewien okreslony fundament koncepcji.
Podkresla si¢ role przedsigbiorstw w oparciu 0 dziatania prospoteczne i proekolo-
giczne. Dziatania te powinny bra¢ pod uwage oczekiwania wszystkich interesariu-
szy, a takze by¢ zgodne z normami zaréwno etycznymi jak i prawnymi czy $rodo-
wiskowymi [Leonski, 2015, s. 69].

Bez watpienia istotng kwestig W prowadzeniu dziatan CSR-owych jest ciaggte i
systematyczne utrzymywanie kontaktu z najwazniejszymi grupami interesariuszy.
Przedsigbiorstwa prowadza taki dialog w celu poznania oczekiwan i potrzeb
wszystkich zainteresowanych, aby wybrac te, ktore w mozliwie najwigkszym stop-
niu wymagaja zaspokojenia. Firmy musza by¢ otwarte na sugestie i glosy ptynace
od interesariuszy, a w szczegolnosci od klientow i pracownikow, ktorzy staja si¢
coraz to bardziej swiadomi. Aby strategia spotecznej odpowiedzialno$ci zostata
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odpowiednio przygotowana wazne jest, aby dialog jaki prowadzony jest przez fir-
my byt dwustronny, ale réwniez skupiat si¢ na rzeczywistych oczekiwaniach inte-
resariuszy i dzialaniach, ktore wymagaja natychmiastowej poprawy. Poprzez takie
podejsécie wzrasta zaufanie do przedsigbiorstwa, a jednocze$nie budowane zostaja
jego wartosci. Interesariusze réwniez moga oddziatywa¢ na postepowanie przed-
sigbiorstw, stwarzajac im najrozniejsze Szanse, mozliwosci, ale rowniez wymaga-
nia i oczekiwania [Wachowiak, 2011].

Rok wyodrebnia cztery etapy zaangazowania W spoleczng odpowiedzialnosé
biznesu przedsigbiorstw. Rysunek 1. przedstawia dziatania obligatoryjne oraz te,
ktore przedsigbiorstwo wdraza dobrowolnie [Rok, 2004, s. 46].

dziatalmosd
filantropijna

iNwWeskvcie na reecz
spolecznosci lokalne)

preedsigwerigeia komercyjne
w srodowisku spolecznym

'r".-'a i

i

podstawowa daiatalnodd pospodarcea

Rys. 1. Poziom zaangazowania spotecznego przez przedsiebiorstwa

Zrédto: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 46.

Pierwszy poziom cechuje si¢ dziataniami, ktore kazde przedsigbiorstwo musi
wypetni¢. Na ogot sa to dziatania w zakresie partnerstwa publiczno-prywatnego.
Ujeta jest w nich podstawowa dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Drugi poziom rozu-
miany jest jako dziatania, ktorych celem jest wspieranie wynikow komercyjnych,
dzigki wspolpracy z organizacjami spotecznymi na przyktad poprzez sponsoring
przedsigwzig¢ lokalnych. w kolejnym etapie przedsigbiorstwo inwestuje w akcje na
rzecz spotecznosci lokalnej. Celem takich dziatan jest budowanie dlugoletnich
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relacji z otoczeniem w jakim funkcjonuje firma. Poziom czwarty wiaze sie z filan-
tropia, czyli tzw. ,,czyste wspieranie” akcji charytatywnych. Oznacza to, ze przed-
sigbiorstwo nie realizuje w tym czasie zadnych witasnych celow komercyjnych
[Nogie¢, 2013, s. 69-70]. Natomiast Stecko w swojej publikacji pisze 0 pigciu eta-
pach rozwoju CSR w przedsigbiorstwie. Dzieli ja na pigc er:

e era chciwosci;

+ era filantropii;

» era marketingu;

* erazarzadzania;

* era odpowiedzialno$ci.

Era chciwosci skupia si¢ na dziataniach, ktore maja zapewni¢ maksymalizacje
zysku, a proby naprawy sa podejmowane jedynie w sytuacjach kryzysowych. Jest
to etap, w ktorym organizacja troszczy si¢ jedynie o swoj wynik finansowy. Druga
era nazywana jest krokiem w kierunku zmiany nastawienia odno$nie spoleczen-
stwa lokalnego, a tym samym krokiem w budowaniu relacji, ktora bedzie skutko-
waé wzmozeniem dziatalnosci charytatywnej i wsparciem dziatan prospotecznych.
Kolejny etap jest okresem promocji, budowy wizerunku, a takze testu z wykorzy-
staniem dziatan CSR jako dodatkowego elementu dziatah marketingowych. Era
zarzadzania jest to czas zwigzany z urzeczywistnieniem dziatan odno$nie zréwno-
wazonego rozwoju w strategicznych dziataniach firmy. Ostatnia era jest to okres
odpowiedzialnych przedsigbiorstw wykorzystujacych spoteczng odpowiedzialnosé
do budowania wigzi z interesariuszami [Stecko, 2012, s. 126].

2. Znaczenie i rola CSR

Odpowiednio zarzadzany CSR kreuje spoteczng i $rodowiskowa warto$é,
aprzy tym wspiera cele przedsigbiorstwa, poprawia relacj¢ z interesariuszami
a jednoczesnie dziala na obnizenie kosztow operacyjnych. Skuteczna strategia
powinna by¢ spdjna z wizjg i misjg organizacji [Rangan, Chase, Karim, 2012,
S. 20]. Przedsigbiorstwa powinny dopasowaé cele dziatan spotecznych do wia-
snych celow biznesowych w danym okresie, a nastepnie dostosowac je do podsta-
wowych kompetencji firmy. Odpowiednio przemys$lana i dopasowana strategia
wplywa na poprawe wydajnosci stosowanych dziatan, przyczynia si¢ do poprawy
pozycji strategicznej firmy a takze wptywa na postrzeganie organizacji jako spo-
tecznie odpowiedzialnej [Tzu, 2008, s. 24]. w strategii CSR wazne jest prowadze-
nie dialogu z interesariuszami, gdyz to witasnie ich oczekiwania i potrzeby wpty-
waja na planowanie dziatan, ktore beda tworzy¢ strategi¢ spotecznej odpowie-
dzialnosci. Koncepcja CSR powinna by¢ dtugofalowa i poréwnywalna ze strategia
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dziatalnosci przedsigbiorstwa jak i rowniez z warto$ciami oraz kulturg organiza-
cyjng. Warto podkresli¢, ze skutecznie wdrozona strategia bedzie narzgdziem
wspierajacym rozwoj przedsigbiorstwa oraz elementem budujacym jego pozytyw-
ny wizerunek [Wachowiak, 2011]. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest utoz-
samiana z uczciwoscia, dlatego tez CRS jest kluczem do tworzenia pozytywnego
wizerunku przedsigbiorstwa. Bardzo istotng role odgrywa tutaj spojnos¢ wizerun-
kowa, czyli zgodnos¢ kierunku polityki CSR z budowaniem wizerunku marki czy
produktu. Oznacza to, ze firmy promujace zdrowy tryb zycia, wspierajace aktyw-
nos¢ fizyczng nie powinny sprzedawac produktow, ktore sa niezdrowe lub zawie-
raja substancje wptywajace niekorzystnie na zdrowie. Takie dziatania wplywatyby
na utrat¢ wiarygodnosci przedsigbiorstwa [Buglewicz, 2017, s. 136-137].

Pierwszym krokiem wdrazania strategii CSR jest zrozumienie jej istoty przez
kadre zarzadzajaca, jak i przez pracownikoéw nizszego szczebla. Wszyscy pracow-
nicy powinni by¢ uzmystowieni 1 zorientowani na bezustanne podejmowanie
czynno$ci prospotecznych i Srodowiskowych. Kolejnym etapem jest $wiadome
i chetne dostosowywanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci do codziennych
dziatan przedsigbiorstwa [Zychlewicz, 2015, s. 282].

Stale zwigkszajaca si¢ presja spoteczna wplywa na dziatalnos¢ przedsie-
biorstw. Wiele firm wprowadza innowacje, m.in. dziatania odno$nie energii odna-
wialnej. Mozna stwierdzi¢, ze CSR stracito miano wyréznika w dziataniach strate-
gicznych, a stato si¢ pewnym wymaganiem w oczach interesariuszy. Firmy konku-
rujac ze sobg staraja sie¢ znalez¢ coraz to nowsze sfery, obszary czesto wybierajac
takie dziatania, ktore obecnie sa popularne, charakteryzuja si¢ duzym zaintereso-
waniem spotecznym. Dlatego tak wazne stato si¢ wiaczanie koncepcji CSR do
podstawowej strategii przedsigbiorstwa. Dodatkowo, opublikowane badania
“IBM” pokazaty, ze dziatania w sferze CSR zapewniaja przewage nad konkuren-
cja. Potwierdza to ponad potowa najwiekszych przedsiebiorstw na $wiecie [Han-
cock, 2015, s. 3].

Mozna stwierdzi¢, ze strategia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu stata si¢
zrodtem przewagi konkurencyjnej. Firmy, ktore wdrazaja strategie CSR moga spo-
dziewac si¢ korzysci. Zaliczaja si¢ do nich takie benefity jak:

1. zwigkszenie zaangazowania pracownikow;
wzrost efektywnosci przedsigbiorstwa;
rozprzestrzenienie si¢ pozytywnego obrazu firmy wsrod pracownikow;
tworzenie wartosci dla interesariuszy;
rozwoj kultury organizacyjnej;
wzrost lojalnosci konsumentow i innych grup interesariuszy;
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7. poprawa relacji z mediami, samorzadami, uczelniami, spoteczno$cia i wia-
dzami lokalnymi;
8. wazrost zainteresowania marka firmy, wzrost konkurencyjnosci;

9. znaczacy wptyw na poprawe wyniku bankowego.

Czynniki spoteczno-gospodarcze oraz szybkie tempo rozwoju technologiczne-
go nieustannie wptywa na rozw6j CSR. Zmiany spoteczne i postep gospodarczy
narzuca przedsigbiorstwom zobowigzania zarowno W obszarze spotecznym jak
i ekonomiczno-prawnym. Wymagane staje si¢ tworzenie nowej jakosci, ktora
uwzglednia oczekiwania nie tylko indywidualnych osob, ale i grup spotecznych.
Dlatego tez tak istotna okazata si¢ umiejetnos¢ zarzgdzania materialnym jak i nie-
materialnym obszarem dziatalnosci firmy. Wiasnie dlatego strategia spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu staje si¢ naturalnym kierunkiem w drodze do przyszto-
ci, przed ktorym znalazly si¢ wspolczesne przedsigbiorstwa [White leaf,
www.whiteleaf.pl/baza-wiedzy/spoleczna-odpowiedzialnosc-biznesu, dostep: 23.
08.2018r.].

3. Charakterystyka Kompanii Piwowarskiej

Kompania Piwowarska stanowi ciekawy przyktad przedsiebiorstwa, ktore cha-
rakteryzuja si¢ uczciwym i godnym nasladowania podejsciem do realizacji strategii
spotecznej odpowiedzialno$ci. Przy wyborze przedsigbiorstwa autorka sugerowata
si¢ doswiadczeniem Kompanii Piwowarskiej odnosnie dobrych praktyk biznesu.
Przedsigbiorstwo w 2017 roku zdobylto liczne nagrody m.in. Ztoty Listek CSR
(najwyzsze wyrdznienie W rankingu tygodnika ,,Polityka” przeznaczone wytacznie
dla firmy z branzy spozywczej), 5. miejsce w diamentowej dziewigtce XII Rankin-
gu Odpowiedzialnych Firm, tytut Etyczna Firma 2017 w konkursie ,,Puls Biznesu”
(branza spozywcza), nagroda gtoéwna w kategorii ,,Strategia CSR roku” w konkur-
sie  Responsible Business Awards 2017, a takze wiele innych
[https://www.kp.pl/files/Kompania-Piwowarska-Raport-zrownowazonego-rozwoju
-za-2017.pdf, dostep: 24.08.2018 r.].

Kompania Piwowarska od 2017 roku nalezy do japonskiej grupy Asahi Group.
w sktad KP wchodza obecnie trzy browary, a ich historia sigga XVl wieku. Tyskie
Browary Ksigzece zatozone w 1629 w Tychach, Browar Dojlidy mieszczacy si¢ na
terenie Biategostoku otwarty w 1768 roku oraz Lech Browary Wielkopolski zato-
zony W Poznaniu, w 1895 roku. Browar w Tychach uznawany jest za jeden z naj-
starszych browaréw w Polsce. Warzenie piwa odbywa sie tam nieprzerwanie od
1629 roku, obok zaktadu miesci si¢ obecnie muzeum ,, Tyskie Browarium”. Nato-
miast tytul najbardziej nowoczesnego browaru w Europie otrzymal Browar w Po-
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znaniu. Rocznie jest tam warzone ponad sze$¢ milionow hektolitrow piwa. Naj-
miodszym cztonkiem KP jest Browar w Biatymstoku, ktory zostat przytaczony do
Kompanii w 2003 roku. Ze wzgledu na swoje potozenie Browar Dojlidy czgsto
zmienial swoich wiascicieli. Ciekawostka moze by¢ informacja, ze nalezat rowniez
do rodziny Branickich.

To wiasnie w tych trzech browarach warzone sg piwa najchg¢tniej kupowane
przez Polakow, takie jak: Zubr, Tyskie, Lech, Ksiazece, Debowe i Redds. Piwa
sprzedawane sa nie tylko na terenie Rzeczypospolitej, produkty eksportowane sg
do Niemiec, Holandii, Wielkiej Brytanii, USA czy Kanady. w 2017 r. na eksport
trafito ponad 497 tys. hl piwa. Firma posiada ok. 35,5% udziatéw w polskim rynku
piwa (dane wedtug GUS), zatrudnia ponad 2760 osob, w 2017 roku sprzedaz piwa
przekroczyta 13, 2 min hl piw [https://www.kp.pl/o-nas/kim-jestesmy?start=1;
dostep: 24.08.2018 r.].

Kompania Piwowarska od 2012 roku jest sygnatariuszem Karty R6znorodno-
sci. Celem Karty jest zobowigzanie si¢ firmy do systematycznego wdrazania roz-
wigzan, ktore przyczynig si¢ do rozwoju koncepcji rownego traktowania pracow-
nikoéw i zarzgdzania roznorodno$cig. Dziatania te skierowane sa rowniez do partne-
row biznesowych i spotecznych przedsi¢biorstwa. Ponadto, KP aktywnie dziata
i wspolpracuje z Forum Odpowiedzialnego Biznesu, wspiera i promuje dziatania
prospoteczne oraz dzieli si¢ z innymi przedsigbiorstwami sprawdzonymi i skutecz-
nymi praktykami z dziedziny réznorodnosci i praw cztowieka. Przedsigbiorstwo
wprowadzito réwniez program aktywnego wspierania rozwoju kobiet, w ramach
ktorego stwarza rowne Szanse zatrudnienia bez wzgledu na ple¢. Program
»Stawiamy na kobiety” zapewnia mentoring oraz nadzoruje indywidualne progra-
my rozwojowe. Kompania Piwowarska od wielu lat, systematycznie publikuje
wyniki w kontek$cie zrownowazonego rozwoju. Przedsigbiorstwo w swoich rapor-
tach odnosi si¢ do wszystkich browarow (Tychy, Poznan, Biatystok) oraz do jede-
nastu centrow dystrybucji, raport opracowywany jest zgodnie z mi¢dzynarodowym
standardem Global Reporting Initiativ [http://raportyspoleczne.pl/wp/kontent
/uploads/raports/90a510cdf33329ef3efa95736a%eda57.pdf; dostep: 09.09.2018 r.].

Kompania Piwowarska jest spotka akcyjna. Wiadze w spotce petni Zarzad oraz
Rada Nadzorcza, ktora funkcjonuje w ramach Statutu Spotki. Prezes Zarzadu jest
powolywany i odwotywany przez Rade Nadzorcza, ktora rowniez kontroluje bie-
zace sprawy spotki i ustala wielkos¢ wynagrodzen Zarzadu. Cztonkowie Rady
Nadzorczej sa wybierani na trzy lata przez uchwate Walnego Zgromadzenia Ak-
cjonariuszy. Natomiast Zarzad Kompanii Piwowarskiej liczy obecnie 7 cztonkow.
Glownymi zadaniami Zarzadu jest identyfikowanie strategicznych zadan, prioryte-
tow, zarzadzanie i kontrola biezacych spraw Spotki oraz reprezentacja firmy na
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zewnatrz  [http://raportyspoleczne.pl/wpcontent/uploads/raports/90a510cdf33329
ef3efa95736a9eda57.pdf, dostgp: 09.09.2018 r.].

4. Strategia spotecznej odpowiedzialnosci na przyktadzie Kompanii Piwo-
warskiej

Kompania Piwowarska swoja strategi¢ zarzadzania przedsigbiorstwem oparta
na realizacji dobrych praktyk CSR. Dodatkowo warto podkresli¢, ze Kompania
Piwowarska oprocz standardowych dziatan, rozpoczeta dziatania u$wiadamiajace,
ktore dotycza rozsadnego spozywania alkoholu. Zostata utworzona platforma ko-
munikacyjna ABCalkoholu.pl, gdzie mozna znalez¢ rozne tresci zwigzane z alko-
holem i jego spozyciem. Celem platformy jest zachecenie do podejmowania racjo-
nalnych i odpowiedzialnych decyzji zwigzanych ze spozywaniem alkoholu. Kom-
pania Piwowarska prowadzi rowniez akcj¢ przeciwdziatania uzaleznieniom, a tak-
ze zapobiegania spozycia alkoholu przez nieletnich [http://www.abcalkoholu.pl/,
dostep: 24.08.2018 r.].

W 2017 roku Kompania Piwowarska wraz ze zmiang wtasciciela wprowadzita
nowg zintegrowang z polityka Grupy Asahi strategie¢ ,,Postaw na piwo”. w jej ra-
mach zostaly uwzglednione wartosci, jakimi powinno charakteryzowa¢ si¢ przed-
sigbiorstwo oraz filozofia zrownowazonego rozwoju wraz z konkretnymi zobowig-
zaniami. Strategia w glownej mierze promuje umiarkowanie w spozyciu alkoholu,
oszczednos¢ wody i energii, wsparcie dla drobnych przedsigbiorstw i spotecznos$ci
lokalnej. Kompania Piwowarska jest firma, ktéra ma jasno okreslony cel i wyty-
czong koncepcje. Swoje dziatania skupia na realizacji polityki spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu oraz zrownowazonego rozwoju. Juz po wejsciu na strone
internetowa firmy w ciggu kilku sekund mozna zauwazy¢ zaktadke CSR, w ktorej
znajduje si¢ catoroczny raport z najwazniejszymi informacjami z mozliwoscia
pobrania. Taki interfejs pozwala w tatwy sposob odnalez¢ potrzebne informacje
i zapozna¢ sie z dziatalnoscig firmy [https://www.kp.pl/csr/strategia-postaw-na-
piwo, dostep: 24.08.2018 r.].

Koncepcje CSR Kompanii Piwowarskiej czyli ,,Postaw na Piwo” mozna po-
dzieli¢c na pig¢ zroédet wzrostu [https://www.kp.pl/files/Kompania-Piwowarska-
Raport-zrownowazonego-rozwoju-za-2017.pdf, dostep: 24.08.2018 r.]:

*  Rozwdj biznesu i spotecznosci: dziatania zwigzane ze wspieraniem rozwo-

ju pracownikow KP oraz ich partnerow. Inwestycja w dziatania spoteczne,
a zwlaszcza wobec spotecznoéci lokalnej (wolontariat pracowniczy, spon-
soring wydarzen sportowych i kulturowych).
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Oszczedzanie wody: wprowadzanie usprawnien, ktorych zadaniem jest
obnizenie zuzycia wody do produkcji piwa. Dodatkowe dziatania zwigzane
z zabezpieczaniem dostaw wody do zaktadéw produkcyjnych, tak aby
transport surowca przebiegal w sposob bezpieczny zaréwno dla srodowi-
ska jak i okolicznych mieszkancow.

Odpowiedzialne spozycie: wszelkie dziatania, ktorych celem jest promocja
odpowiedzialnej konsumpcji alkoholu zaréwno przez same przedsiebior-
stwo jak i ich partnerow biznesowych. KP organizuje szkolenia z zakresu
odpowiedzialnej sprzedazy w handlu detalicznym i w gastronomii.

Czyste srodowisko: uwzgledniono tu cele dotyczace obnizenia emisji za-
nieczyszczen, zwigkszenia poziomu recyklingu oraz zmniejszenia poziomu
ilosci odpadéw. Przedsigbiorstwo inwestuje w energooszczedne urzadze-
nia i o$wietlenia, dodatkowo wyposaza sieci detaliczne w nowe lodowki
(przyjazne dla srodowiska).

Wydajne i przyjazne uprawy: przedsigbiorstwo promuje lokalne surow-
ce i dostawy od statych partnerow, utrzymuje dtugoletnie handlowe relacje
z polskimi rolnikami. Prowadzi dziatania, ktore zapewniajg uprawe SUrow-
cow (jeczmieniu, chmielu) zgodnie z zasadami zrownowazonego rozwojul.

Kompania Piwowarska prowadzi szereg dziatan skierowanych na rzecz pra-
cownikow, spotecznosci lokalnej i dziatania zwigzane z troska 0 srodowisko. Poni-
zej zaprezentowano wybrane inicjatywy realizowane przez przedsigbiorstwo, do-
konujac selekcji wzgledem wazno$ci dziatan w danej Kategorii [https://www.
kp.pl/files/Kompania-Piwowarska-Raport-zrownowazonego-rozwoju-za-2017.pdf,
dostep: 24.08.2018]:

1.

Dziatania na rzecz pracownikow

»Swiadomy kierowca Kompanii Piwowarskiej” — program, ktorego celem
jest uswiadamianie kierowcoéw 0 zagrozeniach i niebezpiecznych sytu-
acjach drogowych. Szkolenia pozwalajg pracownikom zdoby¢ teoretyczne
i praktyczne umiejetnosci odnosnie bezpiecznej jazdy, a takze pierwszej
pomocy.

»Postaw na zdrowie” — Kompania Piwowarska zapewnia kazdemu pra-
cownikowi etatowemu jak i catej jego rodzinie pakiet medyczny w sieci
Medicover. Pozwala on korzysta¢ ze specjalistycznych $wiadczen me-
dycznych. w ramach programu w miejscu pracy przeprowadzane sa row-
niez badania wzroku i stuchu oraz akcje skierowane na przeciwdziatanie
rakowi jelita grubego i radzenia ze stresem w pracy.

,Postaw na ruch” - w ramach tego programu organizowane sa imprezy
sportowe takie jak turniej pitki noznej ,, Tyskie Cup” czy biegi, gdzie fani
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tego sportu moga zrzesza¢ si¢ W Klubie Biegacza Kompanii Piwowarskiej.
Celem programu jest zachecenie pracownikow KP do aktywnosci fizycz-
nej, ale rowniez promocja i wspieranie sportu osoéb niepetnosprawnych.
W 2017 r. w ramach ,,Postaw na ruch” pracownicy KP pokonali dystans
278 168 km.

Dziatalnos¢ na rzecz srodowiska

Szereg akcji informacyjnych — kazdy pracownik moze poszerzy¢ wiedze
dotyczaca sposobow oszczedzania energii. w ramach dziatan na rzecz
ochrony $rodowiska Kompania Piwowarska systematycznie wspotpracuje
przy organizacji festiwalu muzycznego Przystanek Woodstock (od 2018 r.
Pol’and’Rock Festival). Podczas festiwalu promowana jest selektywna
zbidrka odpadow.

,,BadZz madry, badz eko!” — dziatania w ramach tego programu promuja re-
cykling. Poruszane tematy dotycza celu zgniecenia puszki, oddawania bu-
telek zwrotnych do sklepu i wrzucania do pojemnikow na sthuczke szklang
tych, ktore nie nadajg si¢ do ponownego uzytku. w ramach programu
Kompania Pomystow pracownicy moga zgtasza¢ swoje pomysty dotycza-
ce usprawnien produkcji, oszczgdnosci wody czy energii.

Dziatania na rzecz spoteczenstwa

Lechstarter — jest to program utworzony przez marke Lech Premium. Jego
celem jest wyzwolenie pozytywnej energii mieszkancow i stworzenie tzw.
,,lepszych miast”. Program Lechstarter umozliwia fundacjom i stowarzy-
szeniom zglaszanie pomystow odno$nie nowych miejsc integracji, inno-
wacyjnych metod wptywajacych na lepsza jako$¢ zycia czy roznych ak-
tywnosci, ktore wptyna na mieszkancow danego miasta. Po zebraniu po-
mystow odbywa si¢ gtosowanie, podczas ktorego wybierane sg najciekaw-
sze pomysty. Zwycieskie inicjatywy otrzymuja fundusze w formie 5 gran-
tow w wysokosci 100 tys.

Sponsoring wydarzef — Marka Zubr stata si¢ oficjalnym sponsorem nowe-
go festiwalu SlowFest w Supraslu. Idea imprezy jest obcowanie ze sztuka
w towarzystwie natury. Dodatkowo Zubr wspiera inicjatywy Biatowie-
skiego Parku Narodowego. Marka Lech jest sponsorem takich imprez mu-
zycznych jak Przystanek Woodstock i Audioriver w Ptocku, dodatkowo
warto podkresli¢, ze jest gtdéwnym partnerem pitkarzy Lecha Poznan. Na-
tomiast Tyskie moze si¢ pochwali¢ wsparciem organizacji regat najwigk-
szych zaglowcow The Tall Ship Races 2017 oraz druzyny hokejowej GKS
Tychy.
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+ Kampania ,,Badz Madry” — kampania spoteczna porusza tematy dotyczace
spozywania alkoholu w cigzy (,,Jestem madra — W ciazy nie pij¢ alkoho-
lu”), zacheca do bycia odpowiedzialnym kierowca, a takze promuje hasta —
alkohol tylko dla dorostych i §wiadoma konsumpcja.

» Sprawdz promile” — jest to programu mobilnej strefy Sprawdz Promile,
ktorg mozna znalez¢ na réznych wydarzeniach zaré6wno muzycznych jak
i sportowych, strefa jest tam, gdzie zjezdzaja si¢ tysiace kierowcow. Celem
strefy jest oszacowanie poziomu alkoholu we krwi oraz udzielenie infor-
macji na temat dopuszczalnych ilosci  promili  we  krwi
[http:/imvww.abcalkoholu.pl/aktualnosci:
Rusza-czwarta-edycja-programu-Sprawdz-Promile?article=114,  dostep:
24.08.2018 r.].

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze strategia spotecznej odpowiedzialno$ci Stanowi
klucz do sukcesu kazdego przedsigbiorstwa. CSR jest skutecznym narzedziem
przewagi konkurencyjnej, jednak nalezy pamigtaé, ze jest to proces dtugofalowy,
a oczekiwania spoteczenstwa z roku na rok staja si¢ coraz wicksze. Wraz ze wzro-
stem wyzwan spotecznych, srodowiskowych i gospodarczych, ktore staty si¢ bez
watpienia statym elementem dziatalnoséci kazdej organizacji, uwaza sig, ze firmy
odgrywajg kluczows role W przenoszeniu spoleczenstwa w Kierunku bardziej
zrownowazonej przysztosci [Szczepanska-Woszczyna, Kurowska-Pysz, 2016,
S. 60-61] Jeszcze do niedawna to produkt stanowit sukces rynkowy przedsigbior-
stwa. Firmy konkurowaty ze sobg jako$cia, ceng czy tez unikalnymi cechami pro-
duktu — jednak ta era przeszta w zapomnienie. Na konkurencyjnos$¢ przedsiebior-
stwa, jego przewage | wizerunek coraz wigkszy wptyw maja interesariusze. i nie
chodzi tu tylko o klientow, ale i 0 inne grupy spoteczne, takie jak: pracownicy,
kontrahenci, spoteczenstwo lokalne oraz wtadze. Wdrozenie strategii spotecznej
odpowiedzialnosci niesie ze sobg wiele korzysci, na ktore jednak przedsiebiorstwo
musi troch¢ poczeka¢. Wazne jest, aby dziatania te byly spojne z wartoSciami
z jakimi utozsamia si¢ przedsigbiorstwo, czyli zachowanie tzw. spdjnosci wizerun-
kowej.

Kompania Piwowarska jest ciekawym przyktadem firmy spotecznie odpowie-
dzialnej. Firma dziata wieloobszarowo, dzieki temu moze dotrze¢ do réznych grup
interesariuszy o roznych priorytetach i potrzebach. Dziatania jakie prowadzi firma
bez watpienia wptywaja na kreowanie pozytywnego wizerunku, ktory obecnie jest
bardzo istotny. Przedsigbiorstwo, ktore jest postrzegane jako odpowiedzialny pra-
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codawca nie bedzie kojarzone tylko z nastawieniem na zysk, lecz bedzie utozsa-
miane z tworzeniem bezpiecznych, korzystnych warunkéw pracy. Kluczowym
czynnikiem sukcesu firmy jest komunikacja z jej interesariuszami. Kompania Pi-
wowarska wykorzystuje rézne narzedzia i kanaty angazowania interesariuszy m.in.
badania satysfakcji, strony internetowe i portale tematyczne — Sprawdz Promile,
ABCalkoholu.pl, media spotecznosciowe, videoblog i wiele innych. Kompanie
Piwowarska bez watpienia mozna zaliczy¢ do podmiotéw realizujacych polityke
odpowiedzialnego biznesu. Przedsi¢biorstwo wzbudza zaufanie, szacunek oraz
cieszy si¢ dobra opinig wsrod pracodawcow.

Zaangazowanie Kompanii Piwowarskiej w dziatania CSR przyniosto wiele po-
zytywnych korzysci, jednak nie mozna tu mowic¢ 0 doskonatosci. Przedsigbiorstwo
musi uwaznie stucha¢, obserwowac i stara¢ si¢ sprosta¢ ciagle zmieniajagcym si¢
potrzebom swoich interesariuszy. Dlatego tez zawarte, w tym artykule tresci sta-
nowig podstawe do dalszej analizy strategii spotecznej odpowiedzialnosci na pod-
stawie Kompanii Piwowarskiej, ktore zostang przeprowadzone przez autorke
w ramach pracy dyplomowe;j.
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Corporate Social Responsibility strategy
on the example of Kompania Piwowarska

Abstract

With the development of the market and globalization, the approach to the role of busi-
ness in society has changed. Organizations have become more aware that taking care of
high quality products or services is no longer sufficient. Necessity has become activities
related to care for the natural environment, relations with the local community or the
employees themselves. It is required to create a new quality that takes into account the
expectations of not only individual people but all stakeholders.

The aim of the article is to review and systematize knowledge about corporate social re-
sponsibility and to present examples of social responsibility actions on the example of
a selected enterprise. The article is a review of selected Polish and foreign terms of corpo-
rate social responsibility. The contents contained in it draw attention to the role and ben-
efits of implementing the CSR strategy for enterprises. In addition, there are also guide-
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lines on the effective implementation of the social responsibility strategy. The article pre-
sents varied activities of the selected enterprise in relation to various groups of recipients.

Keywords

Strategy, corporate social responsibility, Kompania Piwowarska
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Streszczenie

W artykule zawarto rozwazania dotyczace etyki, jej zwigzku z zarzadzaniem organizacjg
oraz ksztattowania norm etycznych. Kwestie etyczne, problemy czy dylematy etyczne
obecne sg zaréwno w zyciu gospodarczym, jak i spotecznym. Kazde nieodpowiednie za-
chowanie niesie za sobg ryzyko zmiany reputacji cztowieka, badz organizacji. Artykut zwra-
ca uwage na niedostateczny poziom propagowania wiedzy dotyczacej etycznego poste-
powania w dziatalnosci gospodarczej i jej wptywu na dziatalnos¢ organizacji.

Celem opracowania jest identyfikacja postaw studentéw Wydziatu Inzynierii Zarzagdzania
Politechniki Biatostockiej w zakresie etyki (postawa wobec zasad, respektowanie zasad).
Zawarte w artykule wyniki badan oparte sg o badania wtasne metodg wywiadu bezpo-
Sredniego (PAPI, CAWI).

Stowa kluczowe

Etyka, etyka biznesu, etycznos¢ studentéw, zachowania nieetyczne

Wstep

Znaczenie etyki w zyciu gospodarczym i spolecznym, oraz zainteresowanie
etyka oraz kwestiami z nig zwigzanymi z roku na rok wzrasta. Wynika to przede
wszystkim z wzrostu informacji o nagannych postawach ludzi interesu, zwigksza-
jacym sie¢ naciskiem opinii publicznej na spotecznie odpowiedzialne dziatania
przedsiebiorstw, zmieniajacym si¢ prawem oraz rosngcym zrozumieniem wagi
poszanowania zasad etycznych przy dziataniach podejmowanych przez przedsig-
biorstwa [Serafin, 2005, s. 69]. Problemy etyczne powsta¢ moga W zwiazku z ja-
kimikolwiek dzialaniami gospodarczymi, dlatego nie nalezy lekcewazy¢ etyki
w biznesie. Studia dziedziny zarzadzania skierowane s na nauke tego, jak prospe-
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rowa¢ na rynku, jak porusza¢ si¢ W kategoriach finanséw, marketingu, nie skiero-
wane s3 jednak na nauke uczciwosci, wiarygodnosci oraz postgpowania podczas
pracy zgodnie z etyka [Dziadkiewicz, 2012, s. 155].

Uczelnie, jak réwniez licea, technika ijednostki szczebli nizszych powinny
rozwija¢ ksztalcenie w kierunku jak najbardziej dostosowanym do obecnego rynku
pracy, jak rowniez przygotowywacé do rozstrzygnie¢ probleméw natury etycznej.
Wazne jest, aby wtych jednostkach nie wystgpowaly zachowania nieetyczne.
w tym celu jednostki te powinny bada¢, monitorowa¢ zachowania nieetyczne oraz
ogranicza¢ je poprzez mozliwe srodki (wprowadzanie zmian, posiadanie wykwali-
fikowanej kadry). Istnienie patologii, takich jak szeroko rozumiane zachowania
nieetyczne prowadzi¢ moga do rozprzestrzeniania si¢ zjawiska nieetycznoS$ci
(w mysl zasady, ze brak przeciwdziatania powoduje powtarzalno$¢). Skuteczne
przeciwdzialanie oraz kierowanie si¢ wartosciami moze wyrozni¢ jednostke na tle
innych jednostek (uczelni, czy przedsigbiorstw).

Celem ogolnym artykutu jest identyfikacja postaw studentow Wydzialu Inzy-
nierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej w zakresie etyki. w artykule przed-
stawione sg wyniki badan wlasnych, dotyczacych zachowan nieetycznych wyste-
pujacych na terenie Wydziatu Inzynierii Zarzadzania. Zastosowang metodg badaw-
cza byly badania ilosciowe, realizowane za pomocg techniki wywiadu kwestiona-
riuszowego metoda PAPI (Paper and Pencil Interview) oraz metoda CAWI (Com-
puter Assisted Web Interviews). w artykule zawarte zostalty mozliwe rozwigzania,
stuzace minimalizacji wystgpowania zachowan nieetycznych.

1. Teoretyczne aspekty etyki

Pojecie ,,etyka” wywodzi si¢ z jezyka greckiego, od wyrazu ethos, oznaczaja-
Cego zwyczaj, przyzwyczajenie, to, co powstaje dzigki przyzwyczajeniu. Termin
etyki wprowadzony zostal przez Arystotelesa na oznaczenie jednej z dyscyplin
(obok polityki, ekonomiki i retoryki), tzw. filozofii praktycznej. Etyka rozwaza
warunki postepowania moralnego i podlegania ocenom i nhormom etycznym, od-
powiedzialno$ci moralnej. Zajmuje sie ocenami i normami dotyczgcymi postepo-
wania ludzkiego (tzn. $wiadomego i wolnego). Szuka takze ostatecznej racji mo-
ralno$ci inaczelnych norm, kryteriow moralnosci [Stepien, 1995, s. 103-104].
Wspolczesnie etyka to najogdlniej teoria moralnosci, chociaz niekiedy oznacza
réwniez zespot norm i ocen moralnych charakteryzujacych okreslone spoteczen-
stwo (etyka utozsamiana jest wowczas z moralnoscig) [Jedynak 1999, s. 60-61].
w definicji Stonera iinnych [2011, s. 119] etyka to ,,nauka o tym W jaki sposob

Akademia Zarzadzania — 2(4)/2018 59



Natalia Wasiluk

nasze zachowania wptywaja na innych ludzi, to nauka o moralnych regutach sto-
sowanych przez ludzi podczas podejmowania decyzji oraz o istocie wzajemnych
stosunkow migdzy ludzmi”.

Etyka jest nauka rozlegta, ktora wyrdznia wiele etyk szczegdétowych, takich jak
np. etyka biznesu (na gruncie ktérej wyr6zni¢ nalezy réwniez CSR — Corporate
Social Responsibility, czyli spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu) [Lulewicz-Sas,
2014, s. 142-157; Lulewicz-Sas, 2013, s. 242-254], etyka zawodu, etyka religijna,
etyka spoleczna, etyka zycia spotecznego. Zasady etyczne nie s3 zawsze jasne
i czytelne. Moze to prowadzi¢ do roznych dwuznaczno$ci etycznych oraz odmien-
nego postrzegania konkretnych osob a w konsekwencji do ich odmiennego zacho-
wania [Griffin, 2006, s. 109, Czerniawska, 2015]. Nalezy zwroci¢ uwagg, iz trudno
jest unikng¢ takiej sytuacji ze wzgledu na roéznorodno$¢ ludzi. Kazdy cztowiek
zachowuje si¢ i reaguje odrebnie na dang sytuacje.

Etyka biznesu, nazywana roéwniez etykg gospodarki rynkowej, czy etyka zycia
gospodarczego odnosi sie do etyki stosowanej w biznesie. Przedmiotem analiz
W tym obszarze sg zarowno standardy etyczne, jak i kondycja moralna $wiata biz-
nesu. [Bokszanska, 2011, s. 36]. Gasparski pisze, iz ,,etyka biznesu jest dyscypling
uprawiang na styku etyki jako dziatu filozofii praktycznej oraz dziatalnosci mene-
dzerskiej, zwiazanej glownie z gospodarka, handlem oraz innymi rodzajami dzia-
falnosci gospodarczej” [Gasparski, 2007, s.25]. Pomi¢dzy pojeciami ,.etyka”
i ,,biznes” wida¢ pewne wzajemne wykluczenie. Etyka, jako nauka nie moze by¢
interesowna, natomiast pierwsza nadrz¢dng regula, jaka kieruje si¢ biznes oraz
ogolnie pojeta ekonomia, jest zysk. Tabela 1 ukazuje réznice pomiedzy etyka
a ekonomig.

Tab. 1. Réznice pomiedzy etyka a ekonomig

Kryterium Etyka Ekonomia
Cel Doskonalenie sie cztowieka Zysk lub przetrwanie
Dziedzina zainteresowan Cztowiek i relacje miedzyludzkie Produkcja i wymiana
Stosowana metoda Refleksja i empatia Metody ilosciowe

Dobro moralne (zgodno$¢ z

Kryterium oceny o N . Skutecznosc
obowigzujgcymi normami)
Pojecia konstytuujgce Grecka idea dobra (agathon) Wolny rynek, dobra materialne
Postawa yczliwoié Walka konkurerllcyjna, indywidu-
alizm
Charakter struktury podsta- Zycie Gra

wowej

Zrédto: Filek, J., (2004). Wprowadzenie do etyki biznesu, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow, s. 26
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Celem etyki jest doskonalenie si¢ cztowieka, a kryterium oceny, jakim postu-
guje si¢ etyka to dobro moralne. Ekonomia natomiast, w tym réwniez biznes, sku-
pia si¢ na przetrwaniu oraz skutecznosci. Pomigdzy stowami etyka a biznes nie
mozna postawi¢ znaku rownosci. Nalezy jednak dazy¢ do tej rownowagi na kaz-
dym etapie funkcjonowania firmy, jako jednostki. Etycznie postepujacy przedsie-
biorca szanuje zdanie pracownikow, ich do§wiadczenie zawodowe oraz zyciowe na
kazdym etapie wspodtpracy z pracownikami, rozpoczynajac od rekrutacji a konczac
na rozwigzaniu umowy o prac¢. Szacunek okazywany pracownikom przeklada si¢
na pozytywny wizerunek pracodawcy wsrod pracownikow, klientow oraz partne-
row, lub tez przysztych partneréw [Zbiegien-Maciag 1996, s. 9; Moczydlowska
i Sadowski, 2017]. Dziatania etyczne nie koliduja z biznesem, wrgcz przeciwnie —
skutecznie oraz konkretnie wspieraja maksymalizacje dlugoterminowej warto$ci
dla przedsigbiorcy [Dziadkiewicz, 2012, s. 155].

2. Zachowania nieetyczne

Zachowanie nieetyczne mozna zdefiniowaé jako zachowanie niezgodne
Z obowigzujacymi normami moralnymi. Istnieje wiele przyczyn, jakie wywotuja
zachowania oraz postawy nieetyczne wsrod podmiotow gospodarczych. G. Wolska
[2013, s. 234], jako czynniki kluczowe wymienia zbyt duze przyzwolenie spotecz-
ne na zachowania nieetyczne oraz niewiele przyktadow pozytywnych wzorcow.
Przyczyny te prowadza do niewielkiego zainteresowania etycznym postgpowaniem
w biznesie, w polityce, jak rowniez wsrod zwyktych ludzi [Wolska, 2013, s. 234].

Nalezy zauwazy¢, ze sktonno$¢ do zachowan nieetycznych wystepuje czesciej
w srodowiskach, gdzie znajduja si¢ osoby zachowujace si¢ nieuczciwie. Jak wska-
zuja badania Harvard Business Review Polska, nawet najuczciwsi pracownicy
wykazuja wigksza sktonno$¢ do niewtasciwych zachowan, kiedy pracuja u boku
0sOb nieuczciwych. Od wspotpracownikow latwiej nauczy¢ si¢ ztych zachowan,
niz dobrych. Podobne zachowanie pracownikoéw moze by¢ spowodowane efektem
rowiesniczym (ktdéry powoduje, ze pracownicy uczg si¢ od siebie nawzajem za-
chowan i norm spotecznych), badz poprzez naturalng sktonno$é¢ pracy ze soba (ob-
jawiajaca si¢ podobnymi wyborami), lub posiadaniem podobnych zachet [Dim-
mock, Gerken, HBR Polska].

Decydujac si¢ na naruszenie norm etycznych, jednostki cze¢sto wykorzystuja do
usprawiedliwiania si¢ techniki neutralizacji. Umozliwiaja one popehienie czynu
niezgodnego z zasadami etyki bez poczucia winy (lub z mniejszym poczuciem
winy), badz definiowanie danej sytuacji W sposob dopuszczajacy zachowanie prze-
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ciwne obowigzujacemu prawu czy normom moralnym. Techniki neutralizacji,
usprawiedliwiania swojego zachowania to [Gigol i Sypniewska, 2017, s. 325-326]:

» zaprzeczenie odpowiedzialnosci (,,wrobili mnie”),

* zaprzeczenie bezprawia (,,na biednego nie trafito”),

* zaprzeczenie ofiary (,,zastuzyl sobie na to”),

*  potepienie potepionych (,,policja jest nie lepsza”),

* powolanie si¢ na wyzszg racj¢ (przekonywanie siebie, ze po§wigca si¢ jed-

no dobro na rzecz drugiego),

*  bezsensowno$C prawa (ta norma jest zta).

Aby do zachowan nieetycznych nie dochodzito, nalezy im przeciwdziatac.
Sposrdd narzedzi stuzacych przeciwdziataniu zachowaniom nieetycznym najob-
szerniejszym sg programy etyczne, sktadajace si¢ m. in. z kodeksow postgpowania,
programu edukacji etycznej ikomorki etycznej. Programy etyczne zasiggiem
obejmowac¢ moga roéwniez wizje, strategi¢ firmy, procedury zarzadzania, audyt
etyczny firmy [Lewicka-Strzatecka, 1999, s. 66-78]. Poszczegdlne elementy pro-
gramu etycznego czesto sa wprowadzane oddzielnie. Kodeks etyczny jest jedynym
z najczgsciej stosowanych narzedzi i ma na celu zapobieganie konfliktom intere-
sow, kradziezom, przeciwdzialanie naduzyciom mogacym wystepowac
w jednostkach [Wisniewska 2015, s. 196]. Innymi narzedziami wykorzystywanymi
do przeciwdziatania zachowaniom etycznym sa systemy motywacji, tworzenie
struktur i procedur organizacyjnych, system kontroli, przywodztwo etyczne, ko-
munikacja wymagan (polityka informacyjna), szkolenia z zakresu problemow
etycznych [Turek, 2011, s. 101-103].

3. Metoda badawcza

Badania postaw etycznych studentow Wydzialu Inzynierii Zarzadzania prze-
prowadzone zostaty w okresie od 22 maja do 10 czerwca 2018 roku. Proba badaw-
cza obejmowata 200 studentow Wydziatu Inzynierii Zarzadzania z réznych kie-
runkéw studiéw oraz z roéznych przedzialow wiekowych. Zastosowang metoda
badawcza byly badania ilosciowe, realizowane za pomoca techniki wywiadu kwe-
stionariuszowego metoda PAPI (Paper and Pencil Interview) oraz metoda CAWI
(Computer Assisted Web Interviews). Papierowo ankiet¢ wypekito 150 badanych
0sOb, pozostata czgs¢ (50 osob) ankiete wypekniato internetowo (kwestionariusz
ankiety udostepniony zostat na platformie internetowe;j
(https://www.survio.com/pl/). Dobor proby zostat dokonany W sposob celowy.

Zaré6wno metoda PAPI, jak i CAWI naleza do metod wywiadu bezposrednie-
go. Metoda PAPI polega na wykorzystaniu tradycyjnej, papierowej formy kwe-
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stionariusza i jako metoda jest prosta oraz pozwala na kontakt z ankieterem oraz
mozliwo$¢ badan terenowych. Wsérod wad metody PAPI najwazniejsza wydaje si¢
tzw. ,,wptyw ankieterski”, czyli zagrozenie wplywu obecnosci badacza na odpo-
wiedzi badanych. Technika CAWI polega na prowadzeniu badan ankietowych
z wykorzystaniem internetu oraz jest metoda rozpowszechniajaca si¢ od momentu
upowszechnienia internetu. Do zalet ankiet realizowanych technika CAWI nalezy
niski koszt badania oraz mozliwo$¢ wypelnienia ankiety w dogodnym czasie
[Przewtocka, 2009 s. 97].

3. Wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja postaw etycznych studen-
tow Wydziatu Inzynierii Zarzadzania. Podczas badania starano si¢ uzyska¢ odpo-
wiedzi na pytania takie jak: Czy studenci Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Poli-
techniki Biatostockiej uwazajg za potrzebne zasady etyczne? Czy studenci Wy-
dziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej postepuja nieetycznie?
Inng kwestig podjeta w badaniu byta rowniez ocena kompetencji, jakie Wydziat
Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej ksztattuje wsrod swoich studen-
tow.

Najwiekszy odsetek sposrod badanych osob stanowili przedstawiciele kierunku
Zarzadzanie. Najliczniejsza grupa ze wzgledu na ple¢ byly kobiety (tabela 2).

Tab. 2. Ptec i kierunek studidw badanych oséb

Kierunek studiéw

Ptec . . Z.arz.qdz'an.le Z.arz.qdz'an.le Turystyka Ra-
Zarzadzanie| Logistyka |iInzynieria |ilInzynieria | . . |zem/%

" i rekreacja ,
Produkcji ustug ogotu

. I. odp. 67 22 25 2 9 125

Kobieta

% odp. 65,7% 64,7% 51,0% 50,0% 81,8% 62,5%

I. odp. 35 12 24 2 2 75

Mezczyzna

% odp. 34,3% 35,3% 49,0% 50,0% 18,2% 37,5%
Suma % 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Ogot liczba 102 34 49 4 11 200

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Struktura odpowiedzi ankietowanych, dotyczaca znaczenia okre§lonych zasad
etycznych w opinii studentow przedstawiona zostata na rysunku 1.
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Okreslone N|e wiem
zasady, kodeksy, 11%

nie sg potrzebne
10% ‘

Rys. 1. Waznosc zasad etycznych w opinii badanych oséb

Okreslone
zasady, kodeksy,
sg potrzebne
79%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badari.

Wigkszo$¢ przebadanych studentow uwaza, ze okreslone zasady postgpowania
oraz kodeksy etyki sa potrzebne (79% odpowiedzi). Pozostala cze$¢ badanych
0s6b “nie wie” (11% odpowiedzi), badz uwaza ze okres§lone zasady oraz kodeksy
etyki nie sg potrzebne (10% ankietowanych). Uzyskane wyniki wskazuja, Zze bada-
ne osoby uwazajg za potrzebne kodeksy etyki, jak rdwniez ich zastosowanie.

Chcac zbadaé, jak badane osoby przektadajg ogdlng wazno$¢ zasad oraz ko-
dekséw etycznych na praktyke, zapytano ankietowanych o znajomos$¢ kodeksu
etyki studentow Politechniki Biatostockiej (rysunek 2).

Tak, znam tres¢
kodeksu etyki

studentéw PB
22%
Nie, nie znam
tresci kodeksu
etyki studentow

78%

Rys. 2. Znajomos¢ kodeksu etyki studentow Politechniki Biatostockiej wsrdd ankietowanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki badan wskazuja, ze studenci uwazaja kodeksy etyki oraz okreslone za-
sady moralne za potrzebne, jednocze$nie przyznajac, ze nie znajg kodeksu, ktory
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bezposrednio ich dotyczy (kodeks etyki studentow Politechniki Biatostockiej zna
jedynie 22% sposrod 200 ankietowanych). Warto zauwazy¢, iz kodeks etyki stu-
dentow Politechniki Biatostockiej jest ogoélnodostepny na stronie internetowej Wy-
dzialu Inzynierii Zarzadzania (zaktadka studenci/dziekanat/regulaminy). Aby stu-
denci byli zaznajomieni z trescig kodeksu etyki nalezy 6w kodeks rozpowszech-
nia¢ wsérod studentow, komunikowacé treSci w nim zawarte.

W procesie promowania etyki w przedsigbiorstwach wazng role odgrywaja
menedzerowie. Wplywaja oni na ksztalt kultury organizacyjnej, bezposrednio
przekazujac pracownikom normy i warto$ci obowigzujace W przedsigbiorstwie.
Postawa etyczna menedzera musi by¢ jasno postrzegana przez pracownikow. Po-
siada¢ on réwniez powinien szereg cech, dodatkowo ciagle dbajac o podnoszenie
swoich kwalifikacji oraz samodoskonalenie, przyczyniajac si¢ tym bezposrednio
do sukcesu organizacji oraz zarzadzania organizacja W sposob etyczny [Serafin,
2005, s. 69-70]. Bioragc powyzsze pod uwage, W przebiegu badan studenci popro-
szeni zostali o oceng cech i kompetencji ksztattowanych przez Wydziat Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Biatostockiej (cech, ktoére pozadane sg zaréwno przez
kodeks etyczny studentow Politechniki Bialostockiej, jak réwniez W przyszlej pra-
cy menedzera — samodzielno$¢ pracy, sprawiedliwosé, uczciwo$¢, umiejetnosé
pracy w grupie, dzielenie si¢ wiedza). W pytaniu zastosowano 5 stopniowa skalg
ocen (1-5), gdzie 1 oznacza, iz dana kompetencja ksztattowana jest w bardzo ni-
skim stopniu, natomiast 5 — kompetencja ksztattowana jest w stopniu bardzo wy-
sokim (tabela 3).

Najwyzej oceniong umiejetnosciag wsrdéd badanych osoéb byta umiejetnos¢ pra-
cy W grupie. Swiadczy to o tym, ze umiejetnos¢ ta jest rozwijana w wysokim stop-
niu na terenie Wydziatu Inzynierii Zarzadzania. Studenci czg¢sto podczas zajeé
pracuja W grupach rozwigzujac case study, jak rowniez pracuja nad grupowymi
projektami poza uczelnig. Jednak, jak sugerujg badania, nie jest to praca rozdzielo-
na pomig¢dzy osoby z grupy projektowej sprawiedliwie (czynnik oceniony najni-
zej). Analizujac wyniki badan stwierdzi¢ mozna, iz ksztatcenie studentow Wydzia-
hu Inzynierii Zarzadzania nalezy poprawi¢ w obszarach takich jak propagowanie
sprawiedliwos$ci, uczciwos$ci, samodzielnosci oraz dzielenia si¢ wiedza. Istnienie
zachowan nieetycznych powoduje zmniejszanie si¢ zaufania pomiedzy studentami,
co moze by¢ rowniez powodem do niechgci dzielenia si¢ wiedzg. Nalezy promo-
wac zachowania uczciwe, sprawiedliwe oraz ukazywac korzysci ptynace z dziele-
nia si¢ wiedzg.

Akademia Zarzadzania — 2(4)/2018 65



Natalia Wasiluk

Tab. 3. Ocena cech i kompetencji ksztattowanych wsrdd studentéow

Ocena cech ¢rednia
i kompetencji ksztatto- Ocena respondentéw . Odch.
. arytm. | Mediana
wanych przez Wydziat ocen std.
Inzynierii Zarzadzania 1 > 3 2 5
; ¢« | 1. odp. 7 35 73 60 25
Samodzielnos$¢ 3,305 3 101346
pracy %odp. | 3.5% |17.5%|365%| 30% |12.5%
|. odp. 20 51 75 46 8
Sprawiedliwos¢ 2,855 3 1,01445
%odp. | 10% |25.5%|37.5%| 23% 4%
|. odp. 10 48 71 57 14
Uczciwosc P 3,085 3 1,00139
%odp. | 5% 24% |355%[285%| 7.0%
iai & |. odp. 1 9 33 74 83
Umiejgtnosc 4,145 4 0,88764
pracy w grupie | % odp. | 0.5% | 45% |165%| 37% |41.5%
; o G |. odp. 15 29 57 64 35
Dz'el.e';'e S1e 3,375 3 1,15370
wiedzg %odp. | 7.5% |145%|285%| 32% |17.5%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przeprowadzone badania mialy rowniez na celu ustalenie, czy oraz jak czesto
studenci Wydziatlu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej zachowuja si¢
nieetycznie korzystajac z niedozwolonych pomocy podczas egzamindow. Wyniki

badan przedstawione zostaly na rysunku 4.

Nie, nigdy Bardzo czesto

15% 10%
' Raczej czesto
22%
Raczej rzadko
39%
Trudno
powiedzieé

15%

Rys. 3. Czestotliwos¢ korzystania przez badanych z niedozwolonych pomocy na egzaminach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Ankietowani podczas badania przyznali si¢ do korzystania z niedozwolonych
pomocy podczas egzaminéw. Bioragc pod uwagg sume wszystkich odpowiedzi
twierdzacych (71%) stwierdzi¢ mozna, ze na terenie Wydziatu Inzynierii Zarza-
dzania wystepuje ,,Scigganie”. To z kolei jest wyrazng wskazowka, iz powinny
zosta¢ powzigte odpowiednie kroki dgzace do przeciwdziatania zachowaniom nie-
etycznym. Wiasciwa edukacja etyczna powinna by¢ priorytetem Wydziatu Inzy-
nierii Zarzadzania Politechniki Bialostockiej, jak rowniez kazdej innej jednostki
uczelni wyzszej. Nalezy podchodzi¢ bardziej rygorystycznie do zachowan nie-
etycznych oraz wycigga¢ z ich powodu odpowiednie konsekwencje.

Aby zrozumie¢ zachowania nieetyczne badanych osob zapytane one zostaty
0 powody, jakie decydowaty o decyzji korzystania z niedozwolonych pomocy na-

ukowych. Szczegotowe odpowiedzi ankietowanych przedstawia tabela 4.
Tab. 4. Powody korzystania z niedozwolonych pomocy podczas egzamindéw w czasie studiow

Jaki byt powdd korzystania z

4 n| Z
niedozwolonych pomocy pod- Ocena Respondentow 3 | 2 (v Q_
, =+ o Q a o
czas egzaminOw w czasie stu- 32|38 |7 =
diow? 1 2 3 4 5 @ By
I. odp. 57 27 39 33 19
Wszyscy inni tak odp 26 3 | 139
postepuja % odp. | 32,2% | 15,3% | 22,0% | 18,6% | 10,7% ’ ’
Postepowatem/tam
&P / Lodp. | 72 47 30 16 4

tak na wczesniejszych
etapach edukacji, z
przyzwyczajenia

2,012 | 2 |1,09

% odp. | 40,7% | 26,6% | 16,9% | 9,0% 2,3%

Za uzywanie niedo-

zwolonych pomocy

praktycznie nie ma
kary

. odp. 72 33 35 23 7

2,176 | 2 | 1,23
% odp. | 40,7% | 18,6% | 19,8% | 13,0% 4,0%

Sciggatem/tam, aby

138 'm, ab l.odp. | 88 33 33 14 2
mie¢ dobrg srednig 1,876 | 1 | 1,07
i uzyskaé stypendium | % odp. | 49,7% | 18,6% | 18,6% 7,9% 1,1%
Odczuwatem/tam | | 4, | 65 37 37 24 7
zezwolenie ze strony 2,241 2 |1,22
wykfadowcy % odp. | 36,7% | 20,9% | 20,9% | 13,6% | 4,0%
To fat\./vy sppsob . odp. 31 24 42 45 30 311 | 3 |135
zaliczenia % odp. | 17,5% 13,6% | 23,7% | 25,4% 16,9%
|. odp. 19 11 38 43 62
Nie nauczytem/tam odp 3682 4 |132
sie % odp. | 10,7% 6,2% 21,5% | 24,3% | 35,0% ! ’

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze studenci Wydziatu Inzynierii Zarza-
dzania Politechniki Biatostockiej najczesciej decyduja si¢ na korzystanie z niedo-
zwolonych pomocy podczas egzaminéw ze wzgledu na to, ze jest to tatwy sposob
zaliczenia oraz ze wzgledu na nieprzygotowanie do egzaminu. Te dwa powody
mogg si¢ laczy¢é — mozliwe, ze studenci nie przygotowuja si¢ do egzaminow, gdyz
licza na ,,tatwe” korzystanie z niedozwolonych pomocy naukowych. Fakt, ze uwa-
7aja ,,$ciaganie” za tatwy sposob zaliczenia sugeruje, ze na terenie Wydziatu Inzy-
nierii Zarzadzania nie podchodzi si¢ rygorystycznie do zachowan nieuczciwych
podczas egzaminOow.

Jednak zjawisko nieuczciwych zachowan podczas egzaminéw nie dotyczy tyl-
ko Wydzialu Inzynierii Zarzadzania. Badania B. Bielskiej i B. Hoffman [2013,
S. 21-24], przeprowadzone wsrod 514 studentow Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu pokazuja, ze na egzaminach $ciaga 55% studentéw, natomiast na kolo-
kwiach 62%. Te same badania wskazuja réwniez, ze 85% badanych $ciggalo na
wczesniejszych etapach edukacji. Mozna wigc domniemywacé, ze zjawisko Scigga-
nia jest traktowane pobtazliwie na kazdym etapie edukacji.

Podsumowanie

Wyktady z etyki, czy etyk szczegdtowych (takich jak np. etyka w biznesie)
moga okaza¢ si¢ tylko teoretycznymi rozwazaniami, bez przetozenia na jezyk
praktyki. Nauczanie etyki powinno zawiera¢ zarowno aspekty teoretyczne, prak-
tyczne studia przypadkow, jak rowniez przyklady rozwigzan stosowanych przez
firmy z kraju, jak i ze $wiata. Nalezy mie¢ swiadomo$¢, ze zarowno wyktady prak-
tyczne, jak i rozwazania praktycznych przypadkoéw, nie wyklucza wszystkich za-
chowan nieetycznych. Moga si¢ jednak przyczyni¢ do dostrzezenia korzysci ptyna-
cych z postepowania zgodnego z normami etycznymi.

Aby organizacja, ktéra istnieje, bgdz ma powsta¢ mogta by¢ uznana za etycz-
ng, to ludzie W organizacji musza zachowywac si¢ zgodnie z zasadami etyki. Nie
mozna moéwié o etycznosci organizacji. To ludzie tworza firmg. Etyka dotyczy
zachowan ludzkich. To pracownicy (ich wyksztalcenie, uksztattowanie etyczne
uzyskane w przesztosci) ksztattuja ogodlny wizerunek firmy (wszyscy, poczawszy
od dyrektora po pracownikow szczebla najnizszego). Dlatego bardzo wazna jest
wlasciwa edukacja etyczna na kazdym szczeblu nauczania. Nie mozna zmusié
cztowieka do respektowania i zachowywania si¢ zgodnie z zasadami etyki, mozna
jednak zadba¢ o odpowiednie zaplecze posiadanej wiedzy danej jednostki ludzkiej
oraz zapewni¢ odpowiednie warunki do prawidtowego jej zachowania. Zachowa-
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nie etyczne nie przynosi strat, przyczynia si¢ natomiast do budowania zaufania
wsrod otaczajacych ludzi, lub tez klientow czy partnerow biznesowych.

Podsumowujac przeprowadzone badania mozna stwierdzi¢, ze studenci Wy-

dzialu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej doceniaja waznos$¢ okre-
$lonych zasad etycznych oraz kodeksow, ale w praktyce nie zapoznaja si¢ z zasa-
dami ich dotyczacymi. Ponadto, 71% studentdow przyznala si¢ do korzystania
z niedozwolonych pomocy podczas egzamindéw, jako glowne powody podajac
»Scigganie” jako tatwy sposob zaliczenia oraz fakt niedouczenia. w ocenie bada-
nych os6b Wydziat Inzynierii Zarzadzania W stopniu dobrym ksztattuje jedynie
umiejetno$¢ pracy W grupie. Nalezy dazy¢ do minimalizacji sytuacji zachowan
nieetycznych wsérod studentow Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Bia-
lostockie;j.

Mozliwymi sposobami przeciwdzialania zachowaniom nieetycznym mogg by¢:

» Szkolenia z zakresu etyki (moga by¢ przeprowadzane w momencie rozpo-
czynania studiow, podobnie jak szkolenia BHP lub szkolenie biblioteczne,
badZz w postaci obowigzkowych e-learningdéw) przeprowadzane przez 0so-
be wykwalifikowana.

* Nauczanie etyki wykorzystujac przyktady firm, innych krajow (przetoze-
nie na praktyke).

*  Wprowadzenie systeméw kontroli i monitorowania zachowan nieetycz-
nych (przeprowadzanie badan ankietowych oraz wywiadow cyklicznie
oraz diagnozowanie obszaréw wymagajacych dalszej poprawy).

* Rozpowszechnianie kodeksu etyki, poprawa komunikacji pracownikow ze
studentami.

* Budowanie kultury uczciwosci, sprawiedliwo$ci poprzez wspieranie badz
nagradzanie uczciwych praktyk (motywowanie).
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Ethicality of students of the Faculty of Engineering
Management in the Bialystok University of Technology
in the light of own researches

Abstract

The article contains considerations regarding ethics, its relationship with the management
of the organization and the shaping of ethical standards. Ethical issues, problems or ethi-
cal dilemmas are present in both economic and social life. Any inappropriate behavior
carries the risk of changing the reputation of a person or organization. Article draws atten-
tion to the insufficient level of knowledge concerning the promotion of ethical conduct in
business and its impact on the organization. The aim of the article is to identify the atti-
tudes of students of the Faculty of Management Engineering at the Bialystok University of
Technology in the field of ethics (attitude to principles, respect for rules). The research
results contained in the article are based on own research using the direct interview
method (PAPI, CAWI).

Keywords

Ethics, business ethics, student ethics, unethical behavior

Akademia Zarzadzania — 2(4)/2018 71



INSTRUMENTY ZARZADZANIA

MANAGEMENT TOOLS



Strategie relacyjne jako strategie wspotdziatania
przedsiebiorstw — ujecie teoretyczne

Anna Wasiluk
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Katedra Organizacji i Zarzadzania

e-mail: a.wasiluk@pb.edu.pl

Anna Tomaszuk
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania, Katedra Organizacji i Zarzadzania

e-mail: a.tomaszuk@pb.edu.pl

Streszczenie

Nie ulega watpliwosci, ze zaréwno w dyskursie naukowym jak i biznesowym, nabieraja
znaczenia relacje partnerskie, ktore postrzegane sg jako czynnik budowy przewagi konku-
rencyjnej. Dynamicznie zachodzgce procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja ryn-
kowa wymuszajg na przedsiebiorstwach odmienne zachowania w stosunku do innych
podmiotow zycia gospodarczego niz miato to miejsce w XX wieku. Duzg uwage poswieca
sie koniecznosci nawigzywania relacji, ktorych wspdlnym strategicznym celem jest wspot-
dziatanie. Majac powyzsze na uwadze, przedsiebiorstwa powinny patrzeé na relacje mie-
dzyorganizacyjne w sposob szczegdlny, rozpatrujgc wspotprace i zjawiska jej towarzyszace
w perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu byto zwrdcenie uwagi na te
zagadnienia.

Stowa kluczowe

Strategia, wspotpraca, relacje, zasoby relacyjne

Wstep
Dynamicznie zachodzace procesy globalizacji oraz zaostrzona konkurencja
rynkowa wymuszaja na przedsigbiorstwach odmienne zachowania w stosunku do

innych podmiotéw Zzycia gospodarczego niz miato to miejsce W XX wieku,
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a mianowicie intensyfikacje wspotpracy, ktora jest obecnie postrzegana jako jeden
z najwazniejszych czynnikow ich sukcesu rynkowego. w literaturze widoczne sg
liczne koncepcje zwigzane ze wzrostem znaczenia wspotpracy migdzyorganizacyj-
nej — np. koopetycja, zarzadzanie sieciowe, zarzadzanie projektowe — oraz prace
poswiecone nowym formom organizacyjnym — np. klastry, sieci, partnerstwa, so-
jusze [Wasiluk 2018, Tomaszuk, 2017]. Potrzeba wzmacniania wspolpracy mie-
dzyorganizacyjnej widoczna jest nie tylko w rozwazaniach teoretycznych, ale row-
niez W zatozeniach wielu programéow europejskich i rzadowych [Ejdys, 2014; Wa-
siluk 2016].

Majac powyzsze na uwadze przedsicbiorstwa powinny patrze¢ na relacje mig-
dzyorganizacyjne w sposob szczegdlny, rozpatrujac wspOlprace i zjawiska jej to-
warzyszace W perspektywie strategicznej. Zatem celem niniejszego tekstu bylo
zwrdcenie uwagi na te zagadnienia.

1. Istota strategii

Termin strategia ma pochodzenie wojskowe, gdzie utozsamiane jest ze sztukg
dowodzenia armig. w latach 50-tych i 60-tych pojecie to zostalo przeniesione na
grunt zarzadzania. Bylo to spowodowane rosngca zlozonoscig otoczenia, co
wzmoglo potrzebe wybiegania myslami kilka lat do przodu oraz w wigkszym stop-
niu uwzgledniania to, co dzieje si¢ W otoczeniu. Tradycyjne planowanie polegajace
na przenoszeniu w przyszto$¢ doswiadczen z przesztosci i wprowadzania niewiel-
kich korekt przestato si¢ sprawdza¢. We wspotczesnych publikacjach z zakresu
poruszanej tematyki mozna znalez¢ rozne proby okreslenia istoty tego zagadnienia
(tab.1), co niewatpliwie stwarza trudno$ci W jego stosowaniu [Kaczmarek, 2009,

s. 259].
Tab.1. Definicje pojecia strategia
Autor Definicja pojecia

A.D. Chandler Strategia wyraza cele dtugoterminowe przedsigbiorstwa, odpowia-
dajace generalnym kierunkom dziatania, a takie przedsta-
wia alokacje zasobdw, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych
celéw.

R.L. Ackoff Strategia dotyczy dtugofalowych celéw isposobdw ich osiggania,
ktére wptywajg na system jako catosc.

H.A. Simon Strategia to ciag (...) decyzji okreslajgcych zachowanie w pewnym
przedziale czasu.

H. Mintzberg Strategia to sposob ksztattowania relacji pomiedzy organizacjg i jej
otoczeniem: spdjnymi wzorcami w strumieniach decyzji organiza-
cyjnych dotyczacych otoczenia.

P.F. Drucker Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i jej zmianie,
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jezeli jest to konieczne.

Lorsch J.W. Strategia to (...) strumien decyzji podejmowanych w pewnym okre-
sie czasu przez naczelne kierownictwo, ktéry analizowany jako
catos¢ ujawnia cele, ktdre kierownictwo chce osiggnac oraz srodki,
ktorymi sie postuguije.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Chandler, 1962, s.13; Ackoff, 1974, s.29; Simon, 1976,
s.163.; Mintzberg, 1979, s. 25; Drucker, 1954, s. 17; Lorsch, 1986, s. 98).

Strategie w firmie uporzadkowane sg W pewien okre§lony sposob. Ze wzgledu
na poziom w organizacji, na ktorym powstaja, wyrdzniamy nastepujgce rodzaje
strategii: strategia przedsiebiorstwa, strategia biznesu (czesto okreslana jako strate-
gia danego rodzaju dziatalnosci) oraz strategie funkcjonalne (tab. 2). Nalezy za-
znaczy¢, ze W firmach matych, najczesciej jednobranzowych, strategia przedsie-
biorstwa i strategia biznesu naktadajg si¢, co jest zwigzane ze strukturg organiza-

cyjng oraz podziatem kompetencji wéréd menedzeréw i pracownikow.
Tab.2. Rodzaje strategii ze wzgledu na poziom w organizacji

Strategia Opis

Strategia przedsiebiorstwa Jest ona opracowywana jest przez naczelne kierownictwo. Powinna
ona:

— zawierac¢ zestawienie dziedzin dziatalnosci, jakie bedg prowadzo-
ne irozwijane, biorgc pod uwage otoczenie zewnetrzne przedsie-
biorstwa oraz obecnga i potencjalng konkurencje przedsiebiorstwa;

— ukazywac alternatywne sposoby inwestowania zasobdéw ludzkich
i finansowych;

— wytyczac kierunek rozwoju firmy w czasie.

Strategia biznesu Okresla ona dziatania jednostki w ramach przedsigbiorstwa. Two-
rzona jest ona na $rednich szczeblach zarzadzania i precyzuje, jak
realizowane beda misje icele firmy w odniesieniu do poszczegdl-
nych rodzajéw dziatalnosci.

Strategia funkcjonalna Okresdla ona jak w dtugim okresie nalezy realizowa¢ podstawowe
funkcje wewnatrz kazdego rodzaju dziatalnosci, a co za tym idzie,
jak realizowa¢ dwie powyisze strategie. Wyrdznia sie nastepujace
strategie funkcjonalne: marketingowg, kadrowa, finansowg
i technologiczna.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kaczmarek, 2009, s. 261).
2. Istota strategii wspofpracy

Szybkie tempo zmian oraz narastajaca ztozono$¢ otoczenia znacznie ograni-
czaja autonomi¢ dziatan pojedynczych przedsigbiorstw | wymuszaja na nich ko-
nieczno$¢ poszukiwania zrodel przewagi konkurencyjnej ponad ich wewngtrznymi
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granicami organizacyjnymi. Wspdtpraca moze by¢ zréodlem przewagi konkuren-
cyjnej praktycznie wszystkich przedsiebiorstw, niezaleznie od ich wielkosci, repre-
zentowanej przez nie branzy, czy tez stopnia zaawansowania technologicznego
[Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 48; Widelska i in., 2014; Tomaszuk i Daniluk, 2016].
M. Baran [2009, s. 76], za A. Sulejewicz, wyrdznia dwie postacie wspotpracy
przedsigbiorstw: tradycyjng i wspotczesna (tab.3). Warto w tym momencie podkre-
sli¢, ze wspolpraca w literaturze przedmiotu jest réznie klasyfikowana. Duze zréz-
nicowanie form wspolpracy wynika z faktu nawigzywania jej przez rézne podmio-
ty, W r6znym celu, w wielu réznych dziedzinach [Wasiluk, 2013, s. 51-52].
Tab. 3. Tradycyjna a wspdtczesna wspédtpraca przedsiebiorstw

Charakterystyka tradycyjnych form wspdfpracy Charakterystyka ws;: ro;cr.:;esnych form wspdk
— peryferyjne obszary (umiejetnosci, rynki, — rdzenne obszary (umiejetnosci, rynki, tech-
technologie); nologie);
— brak konkurencji miedzy partnerami; — przedsiebiorstwa partnerskie, ktére (najcze-
$ciej) konkurujg miedzy sobg;;
— formy wtasnosciowe, duze znaczenie kon- — porozumienia umowne, mniejsze znaczenie
troli i okreslenia udziatow kapitatowych; kontroli kapitatowej, hybrydy;
— lokalny charakter wspotpracy (sposéb wej- — globalny charakter wspotpracy (sposéb
$cia na rynek); konkurowania na rynku swiatowym);
— kluczowe zasoby: finanse, zasoby naturalne, | — kluczowe zasoby: wiedza, organizacja,
technologia, dostep do rynku; zaawansowana technologia, dostep do ryn-
ku/sieci dystrybucji;
— pojedyncze, wyodrebnione porozumienia; — sieci heterogenicznych porozumien;
— regionalizacja: krajowe, miedzynarodowe; — rozroznienie: krajowe-miedzynarodowe
traci na znaczeniu;
— czesto wymuszane przez legislacje panistwa. | — Dobrowolne, wolnorynkowe.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Baran, 2009, s. 76].

Wspolczesne wyzwania rynku sprawiaja, ze przedsigbiorstwa coraz chetniej
korzystajg z réznych form wspdtpracy [Daniluk, 2016]. Zeby przetrwaé i odnies¢
sukces nalezy wykorzysta¢ wiedz¢ idoswiadczenie nie tylko wlasne, ale
i partneréw. W tym celu podmioty nawiazuje relacje, ktore pozwalajg na uzupet-
nienie kluczowych elementdéw, decydujacych o przebiegu procesu tworzenia war-
tosci [Sotoducho-Pelc, 2017, s. 22].

Strategiczny sojusz dotyczy relacji migdzy partnerami, gdzie strony spodzie-
wajg si¢ korzys$ci wigkszych niz koszty dzialania w pojedynke. Partnerzy moga
dostarczac: kapital, produkty, kanaty dystrybucji, zdolnosci produkcyjne, sprzet,
wiedze specjalistyczng, wlasno$¢ intelektualng. Sukces strategicznego partnerstwa
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zalezy W szczegolnos$ci od zaufania, umiejetnosci rozwigzywania konfliktow, za-
angazowania oraz wspotpracy [Yee Lau i Tovstiga, 2015].
Przedsigbiorstwa, ktore chcg W swojej strategii uwzglednia¢ budowanie relacji
z partnerami muszg rozwija¢ swoje umiejetnosci niezbedne do [Adler i in., 2011]:
e wskazania wspdlnego celu, zespalajacego dzialania pracownikow wszyst-
kich szczebli;
e akceptacji podejmowania przez pracownikow dziatan, wykraczajacych poza
przypisane zadania i role;
e stworzenia procedur koordynujacych prace pracownikow w ramach zarzg-
dzania procesami;
e precyzyjnego zdefiniowania zakresu odpowiedzialnosci pracownikow
i zbudowania systemu motywacyjnego wspierajacego wspotdziatanie.
Dylematow, ktore nalezy rozstrzygna¢ w fazie opracowywania i implementacji
strategii wspolpracy jest wiele. Niektorymi z nich sg z cata pewnoscig: wybor part-
nerow (W tym uprzedzenia w stosunku do nich [Tomaszuk, 2016]) iich liczba,
wykorzystanie potencjalu wilasnego i partnera/-ow, konsekwencje wspotpracy,
poziom ryzyka, dostep i podzial wlasnosci intelektualnej [Sotoducho-Pelc, 2017,
S. 24]. Pomimo tych problemow, nowe strategie wspotpracy wychodza naprzeciw
rosnagcemu zainteresowaniu kooperacja. Wspotczesnie rozwigzywanie problemow
rozwojowych i mierzenie si¢ z zagrozeniami czgsto wykracza poza indywidualne
mozliwosci firm. Poszukiwanie nowych modeli wspotpracy pozwala na wypraco-
wanie nowej warto$ci ekonomicznej [Nidumolu i in., 2014].

3. Zasoby relacyjne a pozycja konkurencyjna

W literaturze przedmiotu eksponowane sg dwa podejscia co do zrodet osigga-
nia pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw [Wojcik-Karpacz, 2012, s.16; Rajchelt,
2017, s.35]:

1. umiejscowienie organizacji w konkretnym sektorze oraz sity determinujace

jego strukture [Porter, 2010];

2. zasoby materialne i niematerialne posiadane przez organizacj¢ [Barney, 1991;
Helfat i Peteraf, 2003].

W XXI wieku podkresla si¢ istote podejsScia zasobowego, przy czym zwlaszcza
zasoby niematerialne sg postrzegane jako gltéwne zrodto i sita napedowa wzrostu
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Zasoby te sa urzeczywistniane przez ludzi
W postaci posiadanych przez nie kompetencji [Moczydtowska, 2014] oraz przez
samo przedsigbiorstwo, ktore jest ich wiascicielem Iub strong wypozyczajaca
(m.in.: know-how, informacje, licencje, patenty, marke, reputacj¢, kompetencije
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przedsigbiorstwa, kulture organizacyjna, technologie, image, kapitat partnerski
i kliencki, tajemnice, prawa wlasnosci intelektualnej, tradycje czy lokalizacje)
[Czerniachowicz , 2009, s. 104; Grzes-Buktaho, 2017a].

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze specyfika zasobow niematerialnych sprawia,
ze W trakcie ich uzytkowania zachowuja si¢ one zupelnie inaczej niz zasoby mate-
rialne. Do najistotniejszych cech zasobow niematerialnych, ktére jednoczesnie
odr6zniajg je od materialnych, zalicza si¢ [Obtoj, 2014, s. 222]:

e mozliwos$¢ jednoczesnego wielorakiego wykorzystania zasobéw niematerial-
nych, natomiast zasoby materialne wykorzystywane sa tylko W miejscu ich
lokalizacji;

o dlugotrwala akumulacje — czas wypracowania zasoboéw niematerialnych jest
dtugi, poza tym utrudniony jest handel tymi zasobami;

e to, iz zasoby niematerialne nie deprecjonujg si¢ W trakcie ich wykorzystania,
najczesciej nastepuje wrecz ich wzbogacenie;

e urzeczywistnianie poprzez ludzi — pracownicy przenoszg, wymieniajg, wzbo-
gacaja wiedze, tworza normy postgpowania | wartoSci, nawigzuja
i podtrzymuja wzajemne kontakty i relacje z zewng¢trznymi partnerami przed-
sigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu z zakresu zasobéw niematerialnych wyodrebnia sie
czesto grupy zasobow relacyjnych [Flak iGtod, 2012, s.87-118; Gretzinger
i Royer, 2014]. Poje¢cie relacja dotyczy pewnego wzorca wzajemnych zachowan
podmiotow (przedsigbiorstw, instytucji, organizacji itd.) w Okre$lonym czasie.
Nalezy je postrzega¢ jako oddziatywania przyjmujace bardziej utrwalone
i uporzgdkowane formy, obejmujgce wzglednie trwale transakcje, przeptywy zaso-
boéw oraz inne kontakty powstajgce miedzy dwoma lub wigkszg liczba podmiotéw
oraz mi¢dzy danym podmiotem/podmiotami iich otoczeniem [Kwiecien, 2013;
Moczydtowska iin., 2017]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze oddziatywania
zachodzgce pomigdzy podmiotami moga mie¢ charakter zarowno pozytywny jak
i negatywny lub obojetny [Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 22].

Znaczenie relacji ro$nie ze wzgledu na zwigkszone zainteresowanie wspotdzia-
taniem przedsigbiorstw [Krupski i in., 2009] oraz konieczno$cig uzupetniania przez
pojedyncze podmioty potencjatu zasobow, ktorymi dysponuja [Wojcik-Karpacz,
2012, s. 19; Wittmann i in., 2009; Grzes$-Buktaho, 2017b]. Konsekwencja zwroce-
nia uwagi na zasoby relacyjne bylo powstanie podejscia relacyjnego, ktore moze
by¢ traktowane jako rozwinigcie podejscia zasobowego [Cyfert i Krzakiewicz,
2012, s. 233; Rajchelt, 2017, s. 36]. Obecnie relacje (wiezi relacyjne) stanowig
podstawe formowania i funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych [Kwiecien,
2013, s. 48].
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4. Strategia wspdtdziatania i strategia relacyjna

Podstawa tworzacych si¢ relacji jest przekonanie stron o ograniczeniu ich wia-
snych mozliwosci, zasobow oraz $wiadomos$¢ tego, ze niektore procesy mozna
wykona¢ efektywniej, sprawniej i skuteczniej wykorzystujac zewnetrzne zrodia
[Kwiecien, 2013, s.58]. w literaturze przedmiotu mozna zidentyfikowaé wicle
motywow nawigzywania wspotpracy. Do czgsto wymienianych zaliczy¢ mozna
w szczegolnosei [Nowak, 2012, s. 5]:
obnizenie kosztow;
zwigkszenie efektywnos$ci wykorzystania zasobow;
uatrakcyjnienie wlasnej oferty;
mozliwo$¢ wejscia na nowe rynki zbytu;
obnizenie ryzyka;
uzyskanie dostepu do nowych zasobéw (w tym wiedzy), nowych technologii;
wzrost innowacyjnosci;
efekt synergii;
usprawnienie koordynacji itd.

Zarzadzanie relacjami wigze si¢ z doskonaleniem kompetencji relacyjnych,
czyli zdolnosci, dzigki ktorym dochodzi do nawigzania wspotpracy. Poszczegolne
firmy (lub inne podmioty) powinny zdefiniowa¢ wlasne strategie rozwoju wigzi,
ktore beda shuzyty osiaganiu ich celéw, przy uwzglednieniu specyficznych zaso-
bow i narzedzi, jakimi sg w tym przypadku relacje. Taka strategia powinna bazo-
wacé na trzech elementach istotnych dla rozwoju wiezi [Kwiecien, 2013, s. 75-76]:

e podstawowe] strategii danej jednostki (okresla ona jego cele isposoby ich
osiggniecia; powinna wskazywaé wage poszczegolnych wigzi iich rolg
W osigganiu celow);

e dynamice otoczenia (wskazuje ona, ze wiez jest otwarta i elastyczna, jest ona
warto$cig sama W sobie, niezaleznie od warunkoéw, w jakich ja zawarto);

e portfelu wiezi migdzyorganizacyjnych (ich celem jest umozliwienie realizacji
celow firmy poprzez przeprowadzanie procesow adaptacyjnych; podejscie
portfelowe natomiast stuzy do zapewnienia spojnosci wielu wiezi migdzy so-
ba i ich spdjnosci ze strategia biznesu).

Uwzglednienie tych uwarunkowan powinno pozwoli¢ firmie na stworzenie
efektywnej strategii zarzadzania relacjami.

Tworzac strategi¢ warto tez zwroci¢ uwage na fakt, ze procesem warunkujg-
cym rozwdj kompetencji relacyjnych, a tym samym wigzi jest proces uczenia si¢
wspotdziatania. Jak twierdzi M. Zollo, J.J. Reuer oraz H. Singh [2002, s. 710] po-
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lega on na poszukiwaniu, dyskutowaniu i kodyfikowaniu nauk ptynacych z wigzi
miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa. Niezbedny wydaje si¢ tu pewien wzo-
rzec interakcji, ktory umozliwi transfer, kombinacje, taczenie lub tworzenie wy-
specyfikowanej wiedzy.

W podejsciu relacyjnym zwraca si¢ uwage na czynnik decydujacy o realizacji
tej strategii, a mianowicie checi wspotpracy z partnerami W celu osiggnigcia renty
relacyjnej, rozumianej jako wspolne, ponadprzecietne wyniki, osiggane dzieki
wspoltpracy [Stanczyk-Hugiet, 2012]. w strategii relacyjnej znaczenie ma ,,wyz-
sz0$¢” nawigzywania relacji z wybranymi partnerami z otoczenia W stosunku do
konkurencji [Sotoducho-Pelc, 2017, s. 25].

Zakonczenie

Nie ulega watpliwosci, ze zarowno W dyskursie naukowym jak i biznesowym,
nabieraja znaczenia relacje partnerskie, ktore postrzegane sg jako czynnik budowy
przewagi konkurencyjnej. Podmioty (przedsigbiorstwa, organizacje, instytucje),
powinny partycypowaé¢ W nowych formach wspoétpracy z partnerami rynkowymi
z uwagi na procesy globalizacyjne, silng konkurencj¢ czy tez konieczno$¢ rozwoju.
W publikacjach dotyczacych wspolpracy duza uwage poswigca si¢ koniecznosci
nawigzywania relacji, ktorych wspolnym strategicznym celem jest wspotdziatanie.
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Relational strategies as strategies for cooperation
of enterprises - theoretical approach

Abstract

There is no doubt that both in the scientific and business discourse, partner relations gain
importance. They are perceived as a factor in building a competitive advantage. Dynamic
globalization processes and stricter market competition force enterprises to behave dif-
ferently than they did in the 20th century. This applies in particular to activities that are
related to other entities of economic relations. A lot of attention is paid to the necessity of
establishing relationships whose common strategic goal is cooperation. Bearing the above
in mind, enterprises should look at inter-organizational relations in a special way, consid-
ering cooperation and its accompanying phenomena in a strategic perspective. The pur-
pose of this article was to draw attention to these issues.

Keywords

Strategy, cooperation, relationships, relationalresources
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Streszczenie

W warunkach globalizacji gospodarki rynkowej szczegdlnego znaczenia w rozwoju pod-
miotéw gospodarczych nabiera umiejetna realizacja projektéw inwestycyjnych. Inwestycje
stanowig istotny element strategii rozwoju przedsiebiorstwa. W tym aspekcie wazne jest
umiejetne dokonanie oceny oraz wyboru wtasciwych projektéw do realizacji. Funkcjono-
wanie w strukturach Unii Europejskiej pozwala wielu podmiotom na pozyskiwanie czesci
srodkdéw na realizacje projektéw z dotacji unijnych. Poniewaz fundusze unijne stanowig
srodki publiczne, wazne jest, aby ich wydatkowanie miato charakter efektywny, przy za-
chowaniu transparentnych zasad ich przydzielania oraz rozliczania.

W artykule ujeto wyniki analiz oraz oceny skutecznosci funkcjonowania Regionalnego
Programu Operacyjnego Wojewddztwa Podlaskiego na lata 2014-2020 (RPOWP 2014-
2020). Program ten wptywa w istotny sposdb na kierunki i mozliwosci rozwoju regionu
poétnocno-wschodniej Polski i funkcjonujgcych w nim przedsiebiorstw. Przedstawiono
teoretyczne zagadnienia dotyczace realizacji projektéw inwestycyjnych, roli ich oceny
i podejs¢ stosowanych w tym procesie. Skupiono sie na aspektach wyboru kryteriéw oce-
ny projektéw unijnych na przyktadzie RPOWP 2014-2020. Celem artykutu jest ocena sku-
tecznosci procedur wyboru projektéw do dofinansowania w ramach przedmiotowego
programu. Zwrdcono uwage na gtéwne niedociggniecia stwierdzone w procesie ewaluacji
tego projektu dokonanej w roku 2018, wskazujgc mozliwe kierunki poprawy. W artykule
wykorzystano metode badawczg opartg na analizie literatury oraz materiatéw zrodtowych.
Wykorzystano takze wyniki badan ankietowych i analiz prowadzonych w ramach ewaluacji
projektu.
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Stowa kluczowe

inwestycje, projekty inwestycyjne, metody oceny projektéw, fundusze europejskie, RPO-
WP 2014-2020

Wstep

Projekty inwestycyjne realizowane przez podmioty gospodarcze wptywaja
W decydujacy sposob na ich mozliwosci rozwojowe. Maja takze duzy wplyw na
ich przetrwanie w warunkach wspotczesnej, wysoce konkurencyjnej gospodarki
rynkowej o charakterze globalnym. Poprzez realizacje inwestycji zwigkszaja si¢
zdolnosci przedsiebiorstw do wprowadzania nowych produktéw i ustug. Ponadto,
inwestycje sa pomocne w doskonaleniu procesow zarzadzania, co w efekcie wply-
wa pozytywnie na wzrost dochodéw wiascicieli.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ze wzgledu na konieczno$¢ poniesienia znacz-
nych naktadéw poczatkowych, podejmowanie inwestycji w sposob nieracjonalny
moze skutkowaé powstawaniem strat oraz utratg czesci lub catosci zainwestowa-
nego kapitatu. W przypadku inwestycji finansowanych ze $rodkow publicznych,
rodzi to negatywne konsekwencje ich nieefektywnego wykorzystania oraz spadku
zaufania do instytucji zarzadzajacymi takimi funduszami. W tym kontekscie istot-
na staje si¢ znajomo$¢ zasad dotyczacych efektywnego wykorzystania srodkow
angazowanych w przedsiewzigcia gospodarcze, czy infrastrukturalne oraz umiejet-
no$¢ wykorzystania narzedzi analizy i oceny projektow, dostosowanych do specy-
fiki poszczegdlnych rodzajow inwestycji.

Artykut przedstawia wyniki analiz oraz gtowne wnioski z oceny skuteczno$ci
funkcjonowania Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Podlaskie-
go na lata 2014-2020 (RPOWP 2014-2020). Ujete zostaty teoretyczne zagadnienia
dotyczace realizacji inwestycji, znaczenia oceny projektow inwestycyjnych
i gldéwnych podejs$¢ stosowanych w procesie ewaluacji projektow. Skupiono sie¢ na
aspektach wyboru kryteriow oceny projektow unijnych na przyktadzie RPOWP
2014-2020. Celem naukowym artykutu okreslenie skutecznosci procedur wyboru
projektow do dofinansowania w ramach przedmiotowego programu oraz przedsta-
wienie propozycji eliminacji stwierdzonych uchybien. W artykule wykorzystano
metod¢ badawczg opartg na analizie literatury oraz materiatow zrédlowych. Oparto
si¢ takze na wynikach badan ankietowych i analiz prowadzonych w ramach ewalu-
acji projektu.
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1. Inwestycje i projekty inwestycyjne oraz ich ocena

W ramach inwestowania podmioty gospodarcze ponosza naktady inwestycyjne
najczesciej o charakterze finansowym lub rzeczowym. Ich glownym celem jest
stworzenie nowych $rodkow trwatych lub ulepszenie istniejacych obiektow majat-
ku trwalego. Nalezy tu takze uwzgledni¢ nakltady na tzw. pierwsze wyposazenie
inwestycji, ktore beda stuzy¢ do dalszej produkeji dobr i ustug. Dobra inwestycyj-
ne sg tu rozumiane przede wszystkim jako $rodki produkcji. Podkresla to role in-
westycji jako kluczowego czynnika rozwoju gospodarczego. Patrzac z punktu wi-
dzenia podmiotu podejmujacego inwestycje, bedzie ona postrzegana jako instru-
ment, ktory stuzy podwyzszeniu lub utrzymaniu wartosci zgromadzonego kapitatu.
Odbywa si¢ to poprzez dokonywanie zmian w strukturze majatku. W szczegdIno-
$ci ich celem jest osigganie korzysci ekonomicznych, wynikajacych z przyrostu
warto$ci aktywow, czy tez uzyskania korzysci w formie odsetek lub dywidendy
[Czerwinska, 2016, s. 13].

W klasycznym ujgciu inwestycja jest definiowana jako dziatanie polegajace na
zaplanowanym wydatkowaniu kapitalu przez jego witasciciela w celu powigkszenia
zasobOow bogactwa w dtuzszej perspektywie czasowej [Czerwinska, 2016, s. 14].
W warunkach globalnej gospodarki, opartej na skomplikowanych relacjach pomie-
dzy uczestnikami rynku znaczenia nabiera koncepcja interesariuszy [Wasiluk
i Daniluk, 2013]. Podmioty gospodarcze sa tu zatem integralnym elementem sieci
powigzan spoteczno-gospodarczych [Daniluk, 2016, s. 19-20]. W tej sytuacji pro-
jekty inwestycyjne coraz czesciej sg postrzegane jako narzedzia optymalizacji uzy-
tecznosci zasobow dla poszczegdlnych interesariuszy [Ahmad i in., 2017, s. 8]. Ma
to swoje przelozenie na koniecznos¢ wprowadzania do procesy analizy i oceny
projektow inwestycyjnych kryteriow 0 charakterze pozafinansowym. W ujeciu
literaturowym oraz w praktyce gospodarczej powszechny jest poglad, ze inwesty-
Cje wpisuja sie w strategie rozwoju przedsigbiorstwa. Polityka inwestycyjna przed-
sigbiorstwa powinna by¢ zatem podporzadkowana jego gléwnym celom, zwigza-
nym z funkcjonowaniem we wspomnianym wczesniej srodowisku gospodarczo-
spotecznym. Cele strategiczne funkcjonowania przedsigbiorstwa wyznaczaja kie-
runki jego polityki inwestycyjnej [Czerwinska, 2016, s. 24]. Wynika stad zasad-
nos¢ sformutowania i realizacji konkretnych strategii inwestycyjnych. Wymaga to
udziatu w procesie decyzyjnym osdb z najwyzszego szczebla zarzadzania.

Z punktu widzenia analizy i oceny konkretnych inwestycji, najbardziej wta-
Sciwe wydaje sie by¢ uzywanie pojecia projekt inwestycyjny [Kotakowski i Wy-
socki, 2013, s. 21]. W literaturze naukowej mozna wskaza¢ dwa podejécia do poje-
cia projektu. Pierwsze z nich jest charakterystyczne dla nauk ekonomii, gdzie istota
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jest proba odpowiedzi na pytania dotyczace szeroko pojmowanej optacalnosci
i efektywnosci projektu. Drugie jest charakterystyczne dla nauk o zarzadzaniu. W
tym przypadku glowny nacisk ktadzie si¢ na czynnosci i dziatania pozwalajace
zrealizowa¢ projekt zgodnie z zatozonym planem i wcze$niejszymi kalkulacjami.
W ramach tego podejscia przez projekt rozumie si¢ jednorazowe przedsigwzigcie
do wykonania w ramach przyjetych ograniczen czasowych i budzetowych, ktore
przyczynia si¢ do osiggniecia okreslonego celu lub celow organizacji [Kotakowski
i Wysocki, 2014, s. 26]. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze oba podej$cia zaktadaja,
ze projekt stanowi okreslona konfiguracje zasobéw wykorzystywanych do osia-
gnigcia wyznaczonych celow w okreslonym czasie.

Ujecie projektu inwestycyjnego z okre$leniem kolejnych etapow jego cyklu
w zasadniczo wptywa na sposob prowadzenia jego analizy oraz oceny. Wymagane
jest przy tym okreslenie zakresu, czasu trwania, zasoboéw projektu. Catosciowo
ujety okres zycia projektu wyznacza horyzont planowania danych koniecznych do
pozyskania w celu przeprowadzenia stosownych analiz [Kotakowski, 2014, s. 21].
Typowy cykl zycia projektu inwestycyjnego przedstawiono na rysunku 1.

Dobre praktyki dla
nowych projektow

M,
AN
”

|m————————————
»

===,

Faza przygotowania
i oceny

Faza zamkniecia Faza
i ewaluacji realizacji

Faza
eksploatacji

Rys. 1. Cykl zycia projektu inwestycyjnego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Kotakowski, T. (2014), Wybrane zagadnienia analizy i
oceny ekonomicznej projektow inwestycyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, s. 21.

Jak mozna zauwazy¢, w tym ujeciu cykl zycia projektu sktada si¢ z czterech
nastepujacych po sobie faz: przygotowania, realizacji, eksploatacji i zakonczenia

Akademia Zarzadzania — 4(2)/2018 87



Andrzej Daniluk, Ewa Karpiniska-Daniluk

projektu. ich prawidlowy przebieg warunkuje powodzenie projektu i moze stano-
wi¢ punkt wyjscia do oceny nowych projektow [Kotakowski, 2014, s. 21].

Jednym z uwarunkowan skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem jest ra-
cjonalna ocena podejmowanych dziatan inwestycyjnych. Proces oceny oraz wnio-
ski z niego wynikajace ma szczegdlne znaczenie w skutecznym zarzadzaniu pro-
jektami. Podejscie takie stanowi obecnie standard i jest podstawowym warunkiem
sprawnego funkcjonowania organizacji. Dotyczy to przede wszystkim szczebla
strategicznego, jednak coraz czesciej takie ujgcie przenosi si¢ takze na szczebel
operacyjny [Matejun i Mikolas, 2017, s. 50-51]. Sprawny system oceny projektow
inwestycyjnych poprawia efektywnos¢ wykorzystania zasobow w organizacji
i zmniejsza ryzyko realizacji niewtasciwych z punktu widzenia organizacji inwe-
stycji [Trocki, 2013, s. 10-11].

Z kazdym projektem inwestycyjnym wigze si¢ ponoszenie przez inwestorow
okreslonych kosztow. Interesariusze projektu oczekuja ich roéwnowazenia korzy-
$ciami osigganymi niekiedy przez bardzo zréznicowane podmioty [Gudanowska
iin., 2018, s. 67-68]. Kazdy projekt wymaga zatem wtasciwego podejsScia w zakre-
sie analizy, a nastepnie oceny zasadno$ci jego realizacji. Sprawnie przeprowadzo-
ny proces analizy i wszechstronnej oceny projektéw inwestycyjnych dostarcza
odpowiedzi na pytania dotyczace zasadniczych aspektow realizacji inwestycji.
Obejmuje to zagadnienia takie, jak cel projektu inwestycyjnego, optacalno$¢ finan-
sowa, wykonalno$¢, efektywnos¢ ekonomiczna. Ze wzglgdu na znaczne rozcia-
gnigcie przebiegu projektow inwestycyjnych w czasie, ich ocena moze by¢ doko-
nywana zaréwno przed rozpoczgciem projektu (ocena ex ante) lub po jego zakon-
czeniu (ocena ex post) [Trocki, 2013, s. 11]. Obiektem oceny projektow moze by¢
przebieg projektu ujety na przyktad przez konkretne dziatania, procesy. Moze to
by¢ tez spodziewany do osiaggnigcia rezultat, czyli wynik dziatania.

Ocena moze si¢ opiera¢ na by¢ jednej grupie kryteridéw lub mie¢ charakter wie-
lokryterialny. Z punktu widzenia zarzadzania cze$ciej mozna spotkaé sie z oceng
opartg na wielu kryteriach. Uwzglednienie kryteriow ilo§ciowych moze si¢ wyra-
za¢ zarO6wno poprzez miary pieni¢zne, jak tez niepieni¢zne, co moze powodowac
pewne problemy. Jesli kryteria maja zr6znicowane znaczenie W systemie oceny,
trzeba przypisa¢ im wagi okreslajace ich znaczenie. W takiej sytuacji ocena bedzie
oceng wielokryterialng wazong [Trocki, 2013, s. 12-13].

W literaturze wystepuje takze podziat analiz i ocen ze wzglgdu na obszar pro-
jektu, ktorego dotycza. W oparciu o to kryterium mozna wyr6zni¢ nastepujace
obszary analizy i oceny projektow inwestycyjnych [Kurowski, 2004, s. 72]:

* dotyczace czgsci projektu,

* obejmujgce techniczng strone¢ projektu,
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* zwiazane z optacalnoscia, efektywnoscia finansowa,

» w zakresie oceny instytucjonalnej i organizacyjnej,

* obejmujace efektywno$¢ ekonomiczng,

* dotyczace analizy i oceny spotecznej,

* uwzgledniajace wplyw na srodowisko naturalne.

Wskazane podej$cie jest czesto zwigzane ze strukturg dokumentéw projekto-
wych, zawierajacych koncepcje, uwarunkowania realizacji, charakterystyki, para-
metry techniczno-finansowe projektu, czy analizy i oceny zatozen.

Jednym z podstawowych uje¢ w odniesieniu do projektow inwestycyjnych jest
uwzglednienie finansowych metod oceny ich optacalnosci. Takie mierniki, jak
warto$¢ zaktualizowana netto (NPV), czy wewnetrzna stopa zwrotu projektu
(IRR), maja na celu jak najbardziej precyzyjne oszacowanie finansowych efektow
realizacji projektu. Kryteria decyzyjne okreslone w oparciu o te podej$cia pozwala-
ja uzyska¢ odpowiedz na pytanie, czy oceniany projekt jest optacalny od strony
finansowej. Jednoczesnie przyjeto sie, ze metody oceny efektywnosci finansowej
projektow powinny by¢ gléwnym kryterium decyzyjnym przy alokacji kapitatu
w projekt [Trocki, 2013, s. 59-60]. Jednak coraz czeSciej, biorac takze pod uwage
specyfike projektow unijnych, przypisuje si¢ bardzo duze znaczenie takze czynni-
kom pozafinansowym. Sg one trudniejsze do bezposrednio, wymiernego ujecia
W ocenie projektu opartej jedynie na kryterium finansowym. Wspdtczesna analiza
efektywnosci projektow nie moze wigc koncentrowac si¢ tylko i wylacznie na fi-
nansowych efektach projektu, mierzonych najczesciej nadwyzka srodkow pienigz-
nych przez niego generowanych. Wykorzystywane powszechnie metody oceny
optacalnos$ci finansowej projektow daja informacje jedynie w jednym wymiarze.
Nie zawierajg natomiast korzysci i kosztow pozafinansowych — na przyktad spo-
lecznych. Jest to ujgcie poprawne z punktu widzenia inwestora, ktory wyktada
kapitat na realizacj¢ projektu [Trocki, 2013, s. 60]. Jednak w przypadku projektow
wspotfinansowanych na przyktad ze $rodkéw publicznych — nie zostang uwzgled-
nione efekty zewnetrzne oddziatywania projektu na innych interesariuszy.

Problem pojawia si¢, gdy wystgpowanie nie tylko finansowej ptaszczyzny oce-
ny optacalnosci projektu, powoduje koniecznosé¢ rezygnacji z dobrze znanych for-
mutl matematycznych. W tej sytuacji najbardziej wlasciwe wydaje si¢ by¢ zastoso-
wanie podejscia punktowego do oceny. Sposéb ten jednak poprzez pewng swobode
doboru kryteriow oraz poprzez ich rangowanie, wptywa subiektywnie na wynik
oceny dla konkretnego projektu i przedsigbiorstwa. Moze takze — bez wymiernego
uzasadnienia — preferowa¢ wybrane warianty projektu, czy okreslone projekty
kosztem innych [Trocki, 2013, s. 61].
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2. Ocena i wybor projektéow unijnych

W zatozeniach funkcjonowania Unii Europejskie (UE) od poczatku jej istnie-
nia duzy nacisk zostat potozony na inicjatywy dotyczace réznorodnych programow
i projektow rozwojowych. Potrzeba ich realizacji wynikata z gtéwnych celow poli-
tyki rozwoju regionalnego UE, ktory dotyczy zmniejszenia réznic w rozwoju kra-
jow 1 regionow [Kleinowski i in., 2016, s. 21]. W efekcie ma to spowodowac
wzrost konkurencyjnos$ci krajow cztonkowskich i samej Unii na globalnym rynku.
Roéznorodne przedsiewziecia oraz projekty o charakterze nieinwestycyjnym wy-
magaly i wymagaja przeznaczenia znacznych srodkéw pochodzacych od panstw
cztonkowskich. Ich przeznaczenie oraz sposéb wydatkowania wymagajg zastoso-
wania instrumentow do skrupulatnej kontroli [Kleinowski i in., 2016, s. 21]. Majac
powyzsze na uwadze, do efektywnej oceny projektow europejskich przywiazywa-
na byta od poczatku bardzo duza waga. Do procesu oceny projektow europejskich
zostaty stworzone mechanizmy oparte na doswiadczeniu zwigzanym z monitorin-
giem i kontrola projektow rozwojowych finansowanych przez rézne organizacje
miedzynarodowe.

Ocena projektow europejskich opiera si¢ na podejsciu, w ktérym dominuje al-
gorytm zaktadajacy, ze $rodki przeznaczone na finansowanie projektow powinny
stuzy¢ osiggnieciu okreslonych celow. Cele te mozna podzieli¢ na operacyjne,
szczegoblne, srednioterminowe i globalne, za§ pomiedzy nimi wystepuja szczegolne
powigzania. Cele operacyjne okreslaja oczekiwania co do bezposrednich rezulta-
tow projektu. Cele szczegdlne dotycza oczekiwan co do krotkoterminowych rezul-
tatow projektu na poziomie bezposrednich odbiorcéw projektu. Cele $redniotermi-
nowe wskazuja na oczekiwania co do krotko- i srednioterminowych rezultatow
projektu. Odnosi si¢ to zar6wno do bezposrednich, jak tez do posrednich odbior-
cow projektu. Natomiast cele globalne okre$laja oczekiwania co do rezultatow
projektu w dtugoterminowym horyzoncie i w szerokim zakresie [Trocki, 2013,
s. 30-31]. Schemat systemu oceny projektéw unijnych zostal przedstawiony na
rysunku 2.

Realizacja celow wymaga zgromadzenia §rodkow niezbednych dla realizacji
projektu. Ich transformacja w trakcie realizacji projektu powoduje powstanie za-
mierzonych produktéw projektu. Uzyskane produkty pozwalaja poszczegdlnym
beneficjentom odnies¢ korzySci w postaci wymiernych rezultatow. Rezultaty niosa
za sobg realne zmiany w otoczeniu projektu jako oddziatywanie posrednie, ktore
pojawia si¢ po pewnym uptywie czasu. Jest jednak wprost zwigzane z projektem i
jego beneficjentami bezposrednimi.
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Rys. 2. System oceny projektodw europejskich

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Trocki, M. (2016), Wybrane koncepcje oceny z zakresu
zarzqdzania, w: M. Trocki, M. Juchniewicz (red.), Ocena projektéw - koncepcje i metody. Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie - Oficyna Wydawnicza, Warszawa, s. 31., za European Commission,
(2004), Evaluation of EU Activities. A Practical Guide for the Commission services, European Commu-
nities, Luxembourg, s. 72.

Dalej nastepuje coraz szersze oddzialywanie o charakterze globalnym, obejmu-
jace dlugoterminowe efekty majace wptyw na wigkszy obszar i populacje.

Celem mechanizmu wyboru projektow unijnych jest wytonienie takich projek-
tow, ktorych naktady sfinansowane z danego programu przyniosg produkty przy-
czyniajagce si¢ do powstania oczekiwanych efektow. Dzigki temu mechanizmowi
zastosowane kryteria wyboru projektow majg spowodowaé wybor projektow
optymalnych z punktu widzenia celow na przyktad wybranego programu operacyj-
nego (RPO). Na rysunku 3 przedstawiono schemat, ktory ilustruje powigzanie mo-
delu logicznego interwencji z modelem przyczynowo-skutkowym.
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SCHEMAT MODELU LOGICZNEGO INTERWENCJI PUBLICZNEJ
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Rys. 3. Model logiczny interwencji publicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Ledzion, B., Olejniczak, K., Rok, J. (2014), Jak wzmacnia¢
organizacyjne uczenie sie w administracji rzqgdowej, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa
2014, s. 25.

Reforma polityki regionalnej UE oraz wdrozenie przez Komisje Europejska
metodyki zarzadzania cyklem projektu, spowodowaty w efekcie dynamiczny roz-
woj w sektorze publicznym podejscia opartego na projektach oraz na ewaluacji
projektow. Pozadanym efektem ewaluacji projektow jest dostarczenie w warun-
kach bardzo dynamicznego i coraz bardziej ztozonego otoczenia, zaawansowanych
narzgdzi weryfikacji, stuzacych optymalizacji wyboru projektow do wdrozenia.
Ewaluacja projektow unijnych w tym ujgciu jest nastawiona na skutecznos¢. Opie-
ra si¢ na rzetelnym zaprojektowaniu i przeprowadzeniu badania [Grucza, 2013,
s. 83]. Wiaze si¢ to z koniecznoscia zaplanowania procedur i narzedzi, ktore zosta-
ng wykorzystane do oceny podejmowanych dziatan. Ewaluacja przeprowadzana
jest miedzy innymi w celu okre$lenia efektow projektu. Przyczynia sie takze do
poglebienia odpowiedzialnosci za projekt wsrod wszystkich zainteresowanych jego
funkcjonowaniem i rezultatami. Ewaluacja petni takze szereg funkcji, ktore odno-
sza si¢ nie tylko do bezposrednio zakonczonego projektu, lecz takze do dziatan
ktore sa planowane do realizacji w przysztych okresach. W tym kontekscie jej ce-
lem jest umozliwienie realizatorom poprawy jakosci kolejnych projektow poprzez
wykorzystanie doswiadczen. Zatem zasadniczym celem ewaluacji jest stale popra-
wa skutecznosci i efektywnosci interwencji publicznej. Chodzi nie tylko o zagad-
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nienie pozytywnych skutkéw spotecznych i gospodarczych, odnoszacych si¢ bez-
posrednio do danego programu. Dotyczy to réwniez zwigkszania przejrzystosci
i promowania dziatan podejmowanych przez instytucje publiczne [Grucza, 2013,
S. 84]. W szerokim ujgciu zarzadzania projektami ewaluacja moze by¢ postrzegana
jako element zarzadzania cyklem projektu. Instytucja finansujaca projekt ocenia
g0, by stwierdzi¢, co zostato osiagnigte 1 wyciagna¢ wnioski na przysziosc.

3. Ocena skutecznosci Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddz-
twa Podlaskiego na lata 2014-2020 z wykorzystaniem ewaluacji

Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Podlaskiego na lata 2014-
2020 (RPOWP 2014-2020) to jeden z szesnastu regionalnych, dwufunduszowych
programoéw operacyjnych. Sg one wspoétfinansowane ze srodkéw Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego oraz z Europejskiego Funduszu Spotecznego
[Pawlicki, 2014, s. 187-188]. RPOW 2014-2020 obejmuje 32 priorytety inwesty-
cyjne w ramach 9 celow tematycznych, ktore zostaly ujete w 10 osiach prioryteto-
wych.

Interwencja RPOWP jest dosy¢ szeroka i obejmuje podniesienie konkurencyj-
nosci gospodarki regionu Podlasia, wzrost przedsiebiorczosci, wzrost poziomu
aktywnosci zawodowej mieszkancow, podniesienie kompetencji, upowszechnienie
gospodarki niskoemisyjnej, podniesienie standardéw funkcjonowania infrastruktu-
ry spotecznej i zmniejszenie nierownosci w dostepie do ustug publicznych, ochro-
n¢ potencjalu endogenicznego, poprawg zewngtrznej i wewnetrznej dostepnosci
komunikacyjnej, zwigkszenie spdjnosci spotecznej poprzez walke z ubostwem
i polityk¢ wlaczenia spotecznego, zwigkszenie zaangazowania spotecznosci
w rozwdj lokalny [Krasucka, 2014, s. 53-54].

Zgodnie z Wytycznymi w zakresie trybow wyboru projektow na lata 2014-
2020, systematyka lub rodzaje kryteriow moga by¢ ustalane przez wlasciwe insty-
tucje, przy czym ich podzial moze nastgpowaé w szczegdlno$ci wg takich katego-
rii, jak: obligatoryjne i fakultatywne, zerojedynkowe i punktowe, indywidualne
i porownawcze (na przyktad Kryteria strategiczne). RPOWP 2014-2020 obejmuje
systematyke kryteriow, ktorg przedstawiono w tabeli 1.

Wynika stad, ze system kryteriow wyboru projektow w ramach RPOWP 2014-
2020 jest bardzo ztozony. Z jednej strony stwarza to szans¢ na wigkszg trafnosc
oceny projektow, z drugiej jednak — sprawia to, ze system staje si¢ malo przejrzy-
stym dla wnioskodawcoéw. Sprzyja to z kolei opinii o braku obiektywizmu oceny
wnioskow. Dokonana analiza potwierdzita, ze wszystkie kryteria sg zgodne z ce-
lami Programu oraz nie pokrywaja si¢ wzajemnie zakresowo. Z drugiej strony
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przeprowadzone analizy poprawnosci metodycznej wskazuja, ze czg$¢ kryteriow
jest niejednoczonych i nieprecyzyjnych, co prowadzi do braku obiektywnosci w
ocenie. W nielicznych przypadkach zidentyfikowane zostaty takze kryteria zawie-
rajace nieprecyzyjne wyrazenia w nazwie lub takie, w ktorych zakres nazwy kryte-
rium jest niezgodny z zakresem jego definicji [Woch, 2018, s. 5].

Tab. 1. Systematyka kryteridw w ramach RPOWP 2014-2020

EFRR EFS

Tryb konkursowy

Preselekcja (dotyczy Dziatania 3.2)

Kryteria formalne obligatoryjne Kryteria formalne

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce ogdlne
(zgodnos¢ ze strategiami, spetnienie wymagan
dotyczacych zasad horyzontalnych)

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce ogdlne
(obligatoryjne)

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce szczegol-
ne - poszczegolne kryteria uznaje sie za spet-
nione w przypadku, gdy odpowiedzi na wszyst- | Kryteria merytoryczne dopuszczajace szczegdl-
kie szczegétowe pytania opisujgce wymogi ne (np. uwzglednienie wymaganych form
kryterium sg twierdzgce (z wyjatkiem sytuacji, wsparcia czy okreslonych grup docelowych)
gdy dane kryterium/pytanie szczegdtowe nie
dotyczy danego projektu)

Kryteria merytoryczne szczegétowe (kryteria
rdznicujgce) — punktowe

Kryteria merytoryczne (jakos¢ projektu)

kryteria premiujace (na przyktad uwzglednienie
okreslonych grup docelowych)

Tryb pozakonkursowy

Kryteria formalne obligatoryjne Kryteria formalne

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce ogdlne
(obligatoryjne)

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce szczeg6l- | Kryteria merytoryczne dopuszczajgce szczegol-
ne ne

Kryteria merytoryczne dopuszczajgce ogolne

Zrédto: Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Podlaskiego, (2018), Szczegéfowy Opis Osi Prioryteto-
wych Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Podlaskiego na lata 2014-2020, Biaty-
stok, 263 s. (Zatacznik nr 3).

Przeprowadzone badanie ewaluacyjne pozwolito na stwierdzenie, ze zaprojek-
towany w ramach RPOWP 2014-2010 system wyboru projektéw i funkcjonujacy
w jego ramach system kryteriow wyboru zostal skonstruowany poprawnie 1 umoz-
liwia wybor dobrze przygotowanych projektow, przyczyniajacych si¢ do osiagnie-
cia celow Programu [Woch, 2018, s. 6]. System zostat oceniony jako trafny, a wiec
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adekwatny w stosunku do zidentyfikowanych probleméw i wyzwan spoleczno-
gospodarczych w regionie i skuteczny, a wigc zdolny do wyboru projektow opty-
malnych z punktu widzenia logiki interwencji i celow RPOWP 2014-2020 oraz
zatozen sformutowanych na potrzeby ram wykonania. Mocna strong réznorodnosci
stosowanych systemow kryteriow wyboru projektow w odniesieniu do poszczegdl-
nych dziatan, poddziatan czy wrecz typow projektow moze by¢ dostosowanie kry-
teriow do specyfiki wsparcia, skutkujace zwigkszeniem trafnosci kryteriow. Z dru-
giej jednak strony duza réznorodno$¢ systemow kryteriow wyboru projektéw pro-
wadzi do zmniejszenia przejrzystos$ci postrzeganej z perspektywy catego Progra-
mu.

W przypadku poszczegodlnych etapow oceny w ramach RPOWP stosowane sg
rozne rodzaje kryteriow wyboru projektow. W odniesieniu do dziatan oraz pod-
dzialan wspotfinansowanych ze $srodkéw EFRR zasadniczo mozna wyrdzni¢ dwa
sposoby dokonywania oceny za pomocg stosowanych kryteriow. Pierwszy sposob
polega na stosowaniu oceny zerojedynkowej na zasadzie ,,spetnia / nie spetnia”.
Jezeli chociazby jedno z kryteridow tego typu nie jest spelnione, to projekt nie moze
by¢ zaakceptowany do dofinansowania. W przypadku spelnienia wszystkich kryte-
riow zerojedynkowych wniosek jest kierowany do kolejnego etapu oceny. Drugi
sposob polega na przypisaniu okreslonej liczby punktow za spetnienie poszczegol-
nych kryteriow [Woch, 2018, s. 6].

W ramach ewaluacji RPOWP 2014-2020 przeprowadzone zostalo badanie
kwestionariuszowe na probie badawczej obejmujacej 328 osdéb. Wnioskodawcy
zostali zapytani o opinie na temat wybranych aspektow systemu wyboru projektow
Wyniki przedstawione zostaly na rysunku 4. Widoczne jest, ze z perspektywy
wiekszo$ci wnioskodawcow system wyboru projektow we wskazanym zakresie nie
jest oceniany zbyt pozytywnie. Niekorzystne dla postrzegania systemu wyboru
projektoéw, biorgc pod uwagge perspektywe wigkszosci badanych, jest przekonanie,
ze wynik oceny projektu jest w duzym stopniu uzalezniony od subiektywnego po-
dejscia oceniajacych. Niepokoi¢ moze rowniez to, mniej niz potowa badanych
zgodzita si¢ ze stwierdzeniami dotyczacymi bezstronno$ci prowadzenia oceny
projektow, prawidlowosci interpretacji kryteriow oceny projektow przez ekspertow
oceniajgcych oraz sprawnosci przebiegu oceny projektow. Skutecznos¢ funkcjo-
nowania systemu realizacji RPOWP 2014-2020 nalezy rozpatrywaé¢ w punktu wi-
dzenia skuteczno$ci realizacji projektow. Wazne, aby pamietac, ze poziom realiza-
cji tego programu jest uzalezniony takze od wielu innych czynnikow. Naleza do
nich réwniez te o charakterze zewngtrznym, na ktore instytucje dzialajace w ra-
mach systemu nie maja wplywu. Jako niewystarczajagco skuteczne oceniono
w procesie ewaluacji rowniez istniejgce mechanizmy i procedury majace pomoc
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W szybkiej identyfikacji zagrozen w realizacji Programu w celu szybkiego reago-
wania 1 wdrozenia dzialan zaradczych. Obniza to skuteczno$¢ funkcjonowania
catego programu, w tym systemu oceny wnioskow oraz jego sktadowych w po-
szczegblnych fazach naboru, weryfikacji, realizacji i ewaluacji projektow.

B Zdecydowanie nie pasuje M Raczej nie pasuje Ani pasuje, ani nie pasuje

M Raczej pasuje M Zdecydowanie pasuje

Ocena projektow przebiega sprawnie

Ocena projektow trwa dtuzej niz zapowiadane jest to w
ogtoszeniu konkursu

Eksperci oceniajacy prawidtowo interpretujg kryteria oceny

projektow

Ocena projektow jest prowadzona w sposob bezstronny

Ocena projektdw jest prowadzona w sposéb przejrzysty

Nawet staby projekt pod wzgledem merytorycznym, ale dobrze
przygotowany od strony formalnej (dobrze wypetniony...
To, czy dany projekt zostanie oceniony pozytywnie w duzym

stopniu zalezy od subiektywnej oceny oceniajgcych /
1 1 1 1 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 4. Opinie wnioskodawcédw na temat wybranych aspektéw funkcjonowania systemu wyboru
projektow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Woch M., i in., (2018), Ewaluacja systemu realizacji Re-
gionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Podlaskiego na lata 2014-2020. Raport koricowy,
Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Podlaskiego, Biatystok, 183 s.

Podsumowanie

Ocena projektow stanowi istotny element w catym cyklu zarzadzania projek-
tami. Dzisiejsze, skomplikowane warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
sprawiaja, ze opieranie si¢ w wyborze projektow jedynie na kryteriach efektywno-
$ci finansowej jest podejsciem zbyt uproszczonym. Nie daje mozliwosci racjonal-
nego wyboru projektow, ktore uwzglednialyby wymogi wszystkich zaangazowa-
nych w ich realizacje interesariuszy. Sytuacja staje sie jeszcze bardziej powazna
w przypadku projektow wspotfinansowanych ze $§rodkow unijnych. Powinny one
podlega¢ transparentnym procedurom oceny i wyboru najlepszych z nich do pozy-
skania dotacji. Aby umozliwi¢ potencjalnym beneficjentom udzial w procesie se-
lekcji projektow do dofinansowania, procedury powinny by¢ mozliwie proste, przy
jednoznacznym okre$leniu kryteriow wyboru projektow. Analiza funkcjonowania
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Regionalnego programu Operacyjnego Wojewodztwa Podlaskiego na lata 2014-
2020 wskazuje, ze nie we wszystkich aspektach jest to spetnione. Analiza wyni-
kéw ewaluacji programu ujawnita, ze system kryteriow wyboru projektow jest
bardzo ztozony. Sktada si¢ on z wielu roznych systemow kryteriow odnoszacych
si¢ do réznych dziatan, poddziatan a niekiedy nawet typoéw projektow. Jest to roz-
wigzanie mato przejrzyste dla potencjalnych beneficjentow, utrudniajac dostoso-
wanie projektow do ich wymogow. Ponadto sprzyja opinii o braku obiektywizmu
oceny wnioskow. Przeprowadzone analizy poprawnos$ci metodycznej wskazuja,
ze czg$¢ Z kryteriow jest niejednoznaczna i nieprecyzyjna.

Zgloszone przez Wnioskodawcow uwagi i zastrzezenia stanowig istotng prze-
stanke do zmiany tego podejscia. Wskazane bytoby ujednolicenie zestawu kryte-
riow oraz doprecyzowanie zapisow dotyczacych spetnienia konkretnych warunkéw
przez zglaszane projekty. Pomimo dostrzezonych uchybien nalezy stwierdzi¢, ze
dotychczasowe efekty funkcjonowania mechanizméw oceny i selekcji projektow
w ramach RPOWP 2014-2020 sg zadowalajace. Pozwolily one w ramach poszcze-
gblnych dziatan na skuteczny wybor 1 dofinansowanie projektow, ktore
W najwiekszym stopniu odnosza si¢ do celow programu.
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The effectiveness of EU project evaluation methods on the
RPOWP 2014-2020 example

Abstract

In the conditions of globalization of the market economy, skillful implementation of in-
vestment projects is particularly important for the development of business entities. In-
vestments are an important element of the company's development strategy. In this as-
pect, it is important to skillfully evaluate and select the right projects for implementation.
Functioning in the structures of the European Union allows many entities to acquire some
funds for the implementation of projects from EU subsidies. Because EU funds are public
funds, it is important that their spending is effective, while maintaining transparent rules
for their allocation and settlement.

The article presents the results of analyzes and assessment of the effectiveness of the
Regional Operational Program of the Podlaskie Voivodeship for the years 2014-2020
(RPOWP 2014-2020). This program has a significant impact on the directions and devel-
opment opportunities of the north-eastern Poland region and enterprises operating there.
Theoretical issues regarding the implementation of investment projects and their evalua-
tion are presented. The main approaches used in this process are characterized. The focus
was on the aspects of selecting the criteria for the evaluation of EU projects on the exam-
ple of RPOWP 2014-2020. The aim of the article is to assess the effectiveness of project
selection procedures for co-financing under the program. The main shortcomings identi-
fied in the evaluation process of this project were pointed out and the necessary direc-
tions for improvement were indicated. The article uses a research method based on the
analysis of literature and source materials. The results of secondary surveys and analyzes
carried out as part of project evaluation were also used.

Keywords

Investments, investment projects, project evaluation methods, European funds, RPOWP
2014-2020
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Streszczenie

Wraz z upowszechnianiem sie Internetu do sieci przeniosto sie wiele codziennych obo-
wigzkéw, dzieki rozwojowi ustug internetowych. Korzystanie z nich wigze sie jednak
z niepewnoscig i ryzykiem. W odpowiedzi na to pojawita sie potrzeba zaufania online.
Celem niniejszego artykutu jest okreslenie zaleznosci pomiedzy zaufaniem, w tym zaufa-
niem online a sktonnoscig do korzystania i satysfakcjg z ustug internetowych. Okazato sie,
ze zaufanie online silnie wptywa na poziom satysfakcji z ustug internetowych, w mniejszym
za$ stopniu na zakres korzystania z tych ustug.

Stowa kluczowe

zaufanie online, sktonnos¢ do korzystania z ustug internetowych, satysfakcja

Wstep

Z coraz szerszym rozwojem Internetu, zaczegly pojawia¢ si¢ coraz to nowe
ustugi internetowe. W pewnym sensie sg one odpowiedzig na spoteczne potrzeby
zwigzane z wygoda uzytkowania czy wynikajace z ograniczen czasowych Obecnie
dzieki Internetowi mozna zatatwié wigkszo$¢ spraw bez wychodzenia z domu i bez
stania w dtugich kolejkach. Korzystanie z ustug internetowych wigze si¢ jednak
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Z niepewnoscig 1 postrzeganym ryzykiem dotyczacym bezpieczenstwa, udostep-
niania swoich danych osobowych. Stad wydaje sig, ze istotnym czynnikiem wpty-
wajacym na zakres korzystania z tych ustug i zadowolenie z nich bedzie zaufanie.
Celem niniejszego opracowania bedzie okreslenie zalezno$ci pomiedzy zaufaniem,
w tym zaufaniem online a sktonno$cia do korzystania i satysfakcja z ustug interne-
towych.

1. Pojecie zaufania online

W nowoczesnym spoteczenstwie zycie bez zaufania jest niemal niemozliwe,
gdyz to wtasnie ono jest niezb¢dne wszgdzie tam, gdzie co$ znajduje si¢ poza bez-
posrednig kontrolg [Wala, 2014, s. 205; Moczydlowska, 2013, s. 92-100; Moczy-
dtowska, 2012, s. 75-86; Wasiluk i Suchocki, 2012, s. 113-123]. Poczatkowo za-
ufanie odnosito si¢ przede wszystkim do stosunkéw miedzyludzkich, czyli relacji
miedzy dwiema lub wigcej osobami. Z czasem pojecie to zaczeto odnosi¢ do insty-
tucji/organizacji, rzeczy, urzadzen czy tez technologii [Ejdys, 2017, s. 21].

P. Sztompka zaufanie do technologii definiuje jako: oczekiwanie sprawnosci,
niezawodnosci i skutecznosci urzqdzen i systemow technicznych, poprzez pryzmat
050b, tworcow danej technologii [Ejdys, 2017, s. 21]. Nalezy jednak zwréci¢ uwa-
ge, iz zaufanie do technologii, podobnie jak pozostate kategorie zaufania, sg uza-
leznione od takich czynnikow jak: ryzyko i zalezno$¢ [Ejdys, 2017, s. 21].

Wedhug J. Ejdys definicje zaufania do technologii dzielg si¢ na dwie grupy.
Pierwsza z nich zwigzana jest z postrzeganymi przez potencjalnych uzytkownikow
cechami technologii, jej funkcjonalno$ciami, natomiast druga z deklarowang che-
cig polegania na technologii (bycia zaleznym), wynikajaca whasnie z posiadanych
przez technologie pozadanych cech [Ejdys, 2017, s. 20-27].

Jednym z rodzajow zaufania do technologii jest zaufanie online, ktére mozna
zdefiniowac jako oczekiwanie, ze w sytuacji ryzykownej w Internecie nasze stabe
punkty nie zostang wykorzystane [Garnik, 2002, s. 34]. Zaufanie to pojawito sie
wraz z pierwszymi stronami WWW. Poczatkowo rozwazane bylo gtownie w kon-
tekscie bezpieczenstwa, a z czasem dolaczono do tego kwestie zwigzane z zacho-
waniem prywatnosci w Internecie [Paliszkiewicz, 2015, s. 791-798].Obecnie za-
ufanie do Internetu jest pojeciem szerszym oraz Wielowymiarowym i dotyczy juz
nie tylko bezpieczenstwa i prywatnosci, ale zwigzane jest powaznymi konsekwen-
cjami w przypadku jego niedoboru [Paliszkiewicz, 2015, s. 791-798].

Zaufanie online oparte jest w szczegdlnosci na do$wiadczeniach i emocjach,
ktorym towarzyszy niepewno$¢ i ryzyko. Zaufanie online to zalezno$¢ klienta od
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sprzedawcy internetowego, ktdry cechuje sie otwartoscia i ulegloscig wobec swego
klienta [Grudzewski i in., 2009, s. 129].

Zaufanie do Internetu jest bardzo wazne, poniewaz pomaga przezwycigzyc
konsumentom postrzegane ryzyko i niepewno$¢ oraz pomaga angazowac si¢
w zachowania zwigzane z aktywno$cig w sieci, tj.: udostepnianie danych osobo-
wych, dokonywanie zakupéw, korzystanie z e-ustug [Ruparelia i in., 2018, s. 250].
Zaufanie online odgrywa kluczowa role w tworzeniu satysfakcjonujacych i ocze-
kiwanych rezultatow w transakcjach online, gdzie zaufanie zwigksza przekonanie
konsumentow do e-sprzedawcoéw [Yu-Hui i Barnes, 2007, s. 22].

Szczegdlnym rodzajem zaufania online, ze wzgledu na rosngce znaczenie
transakcji internetowych, jest zaufanie w handlu elektronicznym. W obecnych
czasach budowanie zaufania w handlu elektronicznym jest gtownym problemem,
z ktorym boryka si¢ wiele przedsigbiorcow. Wymaga ono czasu i jest czesto proce-
sem trudnym i ztozonym, niosacym ze soba pewne ryzyko [Gajewska i Szewczyk,
2017, s. 108]. Nie mniej jednak kreowanie zaufania w handlu elektronicznym po-
wigzane jest w szczegolnosci z ksztaltowaniem strategii sklepow internetowych,
ktore ma na celu przede wszystkim [Plichta i Plichta, 2013, s. 47]:

* stopniowe zmniejszanie niepewnosci i ryzyka wynikajace z transakcji on-

line;

» zachgcenie potencjalnego klienta do zawarcia transakcji;

» utrzymywanie kontaktéw z juz pozyskanymi klientami;

» zwickszenie zaangazowania pozyskanych klientow;

* rozwijanie udziatu sklepu internetowego w wydatkach klienta.

Kluczowym czynnikiem, ktéry pozwoli na zdobycie lojalnego i zaangazowa-
nego klienta jest zdobycie jego zaufania [Grudzewski i in., 2007, s. 190].

2. Zaufanie a korzystanie z ustug internetowych

W obecnych czasach Internet nie tylko stat si¢ nowym kanatem dystrybucji, ale
réwniez nowym sposobem na $wiadczenie ustug, m.in.: w ustugach administracji,
medycznych, edukacyjnych, finansowych, turystycznych, w handlu i wielu innych
dziedzinach. Ustugi internetowe to takie usfugi, ktorych swiadczenie odbywa si¢ za
pomocq Internetu, jest zautomatyzowane i zdalne. E-ustugi mozna rowniez zdefi-
niowaé jako nowq forme Swiadczenia ustug przy wykorzystaniu Internetu, od mo-
mentu kontaktowania sie firmy z klientem W celu przedstawienia oferty poprzez
zamowienie ustugi, jej Swiadczenie i kontakt z klientem po wykonaniu ustugi [Da-
browska i Janos-Kreso, 2009, s. 41].
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O tym, ze wspodlczesne spoteczenstwa w coraz wickszym zakresie korzystaja
ze-uslug i nie chodzi tylko o e-handel, ale réwniez o takie ustugi jak:
e-administracja, e-biblioteki, e-prasa, e-zdrowie dowodzg liczne badania. Na pod-
stawie danych GUSu Polacy z roku na rok wykorzystuja Internet w coraz wigk-
szym stopniu (rysunek 1). Jak mozna zauwazy¢, w 2017, w pordwnaniu do 2016
roku, zainteresowanie kazdym rodzajem ustug z roku na rok rosto
[https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/nauka-i-technika-spoleczenstwo-
informacyjne/spoleczenstwo-informacyjne/jak-korzystamy-z-internetu-
2017,5,8.htm].
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Rys. 1. Wykorzystanie Internetu przez Polakéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: stat.gov.pl (dostep z dnia 20.06.2018 r.).

Do pierwszej kategorii ustug internetowych mozna zaliczy¢ e-administracje,
czyli wykorzystywanie technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w ad-
ministracji publicznej w celu poprawienia jakosci $wiadczonych ustug publicz-
nych, wspierania zaangazowania obywatela w procesy demokratyczne oraz wspo-
maganie polityki panstwa [Dgbrowska i Janos-Kreso, 2009, s. 41]. Kolejng grupg
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ustug internetowych jest e-bankowo$¢. W tym segmencie mozna wyrdzni¢ banko-
wos$¢ elektroniczng i wirtualng [Dabrowska i Janos-Kreso, 2009, s. 41]. Najszerszg
i najczgsciej wykorzystywang przez uzytkownikoéw formg ushug internetowych jest
e-handel. Do tej grupy ustug mozna zaliczy¢, m.in.: r6znego rodzaju aukcje online,
sklepy internetowe oraz obstuga zamowien klientow za posrednictwem e-maili
[Dabrowska i Jano$-Kreso, 2009, s. 69-77]. W $wiecie, w ktorym coraz wigkszy
nacisk kladzie si¢ na wyksztalcenie i kompetencje e-edukacja nabiera coraz wigk-
szego znaczenia. Nowe technologie stwarzaja nowe rozwigzania, ktore pozwalaja
na samodzielne zdobywanie wiedzy, jak i rowniez jej rozwijania [Dabrowska
i Janos-Kreso, 2009, s. 78-83]. Wspotczesénie spoteczenstwo i kultura staja sie cy-
frowe. E-kultura, o ktorej bedzie mowa w tej czgsci jest definiowana jako: integru-
jgca ICT z procesem produkcji, dystrybucji, prezentacji zachowania i wykorzysta-
nia dziatan kultury. Mozliwosci, ktore stwarza Internet znajduja zastosowanie
w odniesieniu do aktywnosci kulturowej, w tym mozliwo$ci domowego uczestnic-
twa w kulturze §wiatowej [Dabrowska i Janos-Kreso, 2009, s. 86-96]. Kolejna
grupa ustug internetowych jest e-zdrowie. Termin ten odnosi si¢ do interakcji po-
migdzy pacjentami i dostarczycielami ustug z zakresu opieki zdrowotnej, przeka-
zywaniu danych pomiedzy instytucjami oraz bezposrednim kontaktom pomiedzy
pacjentami jak i pracownikami shuzby zdrowia [Dabrowska i Jano$-Kreso, 2009,
S. 96-99]. E-turystyka to medium, ktore petni przede wszystkim rolg informacyjna,
ale nie tylko. Coraz czeSciej e-turystyka jest wykorzystywana do rezerwacji cho-
ciazby biletow na podréz, jak i rowniez rezerwacji online wycieczek czy tez miejsc
noclegowych [Dabrowska i Jano$-Kreso, 2009, s. 106-113].

3. Metodyka badania

Rola Internetu w zwigkszeniu dostepnosci do roznego rodzaju ushug sktonita
do przeprowadzenia badania, ktérego gtdéwnym celem jest zbadanie zaleznosci
pomiedzy zaufaniem, w tym zaufaniem do Internetu a sktonnoscig do korzystania
i zadowoleniem z ustug internetowych. Na rys.2 zostal przedstawiony model za-
lezno$ci pomigdzy zaufaniem (spotecznym, do rodziny, instytucji) oraz zaufaniem
online a zmiennymi dotyczacymi korzystania z ushug internetowych. Na podstawie
przegladu literatury zatozono, ze na zaufanie online wptywa na zaufanie spoteczne,
do rodziny i instytucji oraz zalezy od cech demograficznych respondentéw. Dodat-
kowo zaufanie online wptywa na zakres korzystania i satysfakcje¢ z ustug interne-
towych oraz zachowania pozakupowe, czyli lojalno$¢ i rekomendacje.
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Rys. 2. Model badawczy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzszy model umozliwil sformutowanie nastepujacych hipotez:

H1: zaufanie spoteczne wptywa na zaufanie onling;

H2: zaufanie do rodziny wptywa na zaufanie online;

H3: zaufanie do instytucji a wptyw na zaufanie online;

H4: zaufanie online wplywa na korzystanie z ustug internetowych:

H5: zaufanie online wplywa na satysfakcj¢ z ustug internetowych;

H6: zaufanie online wptywa na zachowania pozakupowe.

Do zgromadzenia danych wykorzystano ankiete internetowa. Kwestionariusz
ankiety wystepowat w formie elektronicznej i zostal umieszczony na portalu inter-
netowym docs.google.com. Respondenci mogli wypetni¢ ankiete poprzez bezpo-
srednie klikniecie w link [https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdCIZoyy
a7VseAeSIiXKPQGMCHGFgKO-TIIYYyhJeSxBJ0s Tw/viewform]. Dobor proby
badawczej byl celowy. Polega on na wskazaniu jednostek populacji, ktére powinny
zosta¢ wlaczone do proby. Zostaja one wyselekcjonowanie pod wzgledem wcze-
$niej okreslonych kryteriow, np. statusu zawodowego, wieku, plci czy zaintereso-
wan [Miszczak, Walasek, 2013, s. 103]. Osoby biorace udzial w badaniu musiaty
spelniaé ponizsze trzy kryteria:

*  mie¢ dostep do Internetu;

* korzysta¢ z Internetu;

* miec¢ status studenta.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z 10 pytan ogdlnych oraz 7 pytan metrycz-
kowych dotyczacych cech demograficznych. Kwestionariusz ankiety sktadal sie
z zagadnien dotyczacych profilu uzytkownikoéw Internetu i ich sposobow korzysta-
nia z Internetu. Kolejna czgs¢ kwestionariusza to pytania dotyczace ogdlnego za-
ufania (do rodziny, spoteczne oraz do instytucji panstwowych). Kwestionariusz
zawierat rowniez pytania dotyczace zaufania do Internetu. Jedna z najwazniejszych
kwestii zawartych w kwestionariuszu to zagadnienia dotyczace wyboru ustug in-
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ternetowych oraz poziom zadowolenia z ich uzytkowania. Ostatnie zagadnienia
zawarte w kwestionariuszu zwigzane bylty z korzystaniem, rekomendowaniem oraz
lojalnosciag wobec ustug internetowych. W tabeli 1 zostata przedstawiona charakte-

rystyka proby badawcze;j.

Tab. 1. Charakterystyka préby badawczej

Pteé e  kobieta—78%
e mezczyzna —22%

. o 1825-75%
Wiek e 26-30-18%
e 31-35-7%

o wies—19%

e  miasto do 50 tys. mieszkancéw — 18%
Miejsce zamieszkania e  miasto do 100 tys. mieszkaricéw - 8%

e  miasto do 250 tys. mieszkancéow —11%

e  miasto powyzej 250 tys. mieszkancow — 44%

e |stopien-43%

Stopien studiow e |l stopien —56%
e doktorat—1%
. 1-11%
. I1-18%
Rok studiow . I =25%
° IV—-6%
. V-40%

e  stypendium naukowe — 11%

e renta—-3%

e stypendium socjalne — 10%

e  praca dorywcza —30%

e utrzymanie przez rodzicow — 26%

e  pracastata—15%

e wilasna dziatalno$¢ gospodarcza — 1%
o zasitek—1%

e utrzymanie przez meza —2%

e alimenty—1%

Zrédto dochodu

Zrédto: opracowanie wiasne na postawie przeprowadzonego badania.
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4. Zaufanie a skfonnos¢ do korzystania i zadowolenie z ustug interneto-
wych - analiza wynikow badania

4.1. Zaufanie online

Zaufanie jest istotnym elementem, ktéry decyduje o tym, czy dana osoba ko-
rzysta z Internetu czy tez nie. Spoleczenstwo korzystajac z Internetu powinno li-
czy¢ si¢ z niebezpieczenstwami jakie zwigzane sg z jego uzytkowaniem.

W jednym z pytan ankietowani proszeni zostali o ocen¢ stwierdzen dotycza-
cych zaufania do Internetu i poczucia bezpieczenstwa zwigzanego z korzystaniem
z sieci. Badani wyrazali swoje opinie za pomocg skali Likerta, gdzie 5 oznaczato
zdecydowanie zgadzam si¢, a 1 zdecydowanie nie zgadzam si¢. Im $rednia byta
blizej 5, tym respondent w wigkszym stopniu zgadzat si¢ z danym stwierdzeniem.
Ankietowani w najwickszym stopniu sa zgodni z tym, Ze trzeba by¢ ostroznym
korzystajac z Internetu ($rednia 4,00). Jak wynika z tabeli 4, ankietowani zdecy-
dowanie nie zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem dotyczacym uzywania tego samego
hasta do wszystkich logowan ($rednia 2,35). Wynika z tego, iz respondenci sa
$wiadomi potencjalnych zagrozen jakie niesie za soba Internet, a tym samym ich
zaufanie do witryn wydaje si¢ by¢ swiadome.

Podsumowujac, respondenci majg umiarkowane zaufanie do Internetu — sa ra-
czej ostrozni podczas korzystania z sieci, cho¢ jednocze$nie uwazaja, ze korzysta-
nie z niektorych ustug, np.: bankowosci internetowej jest raczej bezpieczne.

Tab. 2. Twierdzenia dotyczgce zaufania do Internetu

(1] a 9 QL
Rl s $E| S, |SE§ v 3
5% | X _[§8%5|Ne|5s s | 3
SE|les|NEl|ea |32 s |23
. . SS|“s|e+Ss5|EE|[8sy s S35
Nr Stwierdzenie 'g L I IR I L 'g S o 53
$3(8 [SSel8° |8 “ |85
<] < = ] S =
I - R - R < @

Nie mam problemu z udostepnianiem

5.1 P P 9,3% | 15,7% | 18,5% | 29,6% | 26,9% | 2,54 | 1,30

swoich danych osobowych

5.2 | Uzywam tegcl’dscah";:ggg\:”:;*a dowszyst- | g 30 | 18,5% | 102% |20,4% | 21,7% | 235 | 141
53 |Ywazam,ze k°br ;Z:T::Z'i: Internetujest | 5 1o, | 16,79% | 30,6% |343% | 11,1% | 274 | 1,00
5.4 Moim zdaniem informacje zawarte na a6% | 13.0% | 435% |333%| s56% 281 | 092

stronach internetowych sg wiarygodne
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5.5

Zwracam uwage na zabezpieczenia

. 24,1% | 34,3% | 20,4% | 11,1% | 10,2% 3,54 1,24
stron internetowych

5.6

Nie boje sie dokonywac ptatnosci przez

30,6% | 40,7% | 16,7% 6,5% 5,6% 3,80 1,13
Internet

5.7

Wierze, ze strona internetowa nie
bedzie dziata w sposdéb, w ktéry mi 13,9% | 30,6% | 38,0% | 12,0% 5,6% 3,39 1,04
zaszkodzi

5.8

Uwazam, ze korzystanie z bankowosci
internetowej przynosi wiecej korzysci | 25,9% | 49,1% | 13,9% 6,5% 4,6% 3,84 1,03
niz potencjalnych szkéd

5.9

Uzywajac Internetu korzystam tylko z
wiarygodnych stron, np. rzadowe, 13,0% | 16,7% | 26,9% | 27,8% | 15,7% 2,80 1,24
certyfikowane

5.10

Korzystam z mediéw spotecznoscio-
wych w szerokim zakresie, np. umiesz- | 22,2% | 30,6% | 21,3% | 14,8% | 11,1% 3,41 1,29
czam swoje dane, zdjecia, filmiki itp.

5.11

Czuje, ze musze byc¢ ostrozny korzysta-

jac 2 Internetu 32,4% | 41,7% | 19,4% 2,8% 3,7% 4,00 0,96

Zrédto: opracowanie wiashe na podstawie przeprowadzonego badania.

Warto zauwazy¢, ze ankietowani majg swiadomos$¢ zagrozen ptynacych z wir-
tualizacji codziennego zycia, wigc przynajmniej w podstawowym zakresie starajg
si¢ im zapobiega¢. Zanim co$ udostepnig zastanawiajg si¢ nad tym, czy to im nie
zaszkodzi, a tym samym sg czujni i nie ufaja catkowicie w informacje, ktore sa
udostepnione na stronie internetowe;.

Kolejnym krokiem badawczym byto wyodrgbnienie typow zaufania do Inter-

netu.

W tym celu zostala przeprowadzona analiza czynnikowa metoda Varimax,

ktora pozwolita na wyodrebnienie trzech grup czynnikow (tabela 3):

swiadome zaufanie (1) obejmujace nastgpujgce twierdzenia: uzywam tego
samego hasta do wszystkich logowan, korzystanie z Internetu jest bez-
pieczne, informacje zawarte na stronach internetowych sg wiarygodne,
zwracam uwagg na zabezpieczenia stron internetowych, korzystanie z ban-
kowosci internetowej przynosi wigcej korzysci niz potencjalnych szkod;

Slepe zaufanie (2) obejmujgce nastepujace twierdzenia: nie mam problemu
z udostepnianiem swoich danych osobowych, nie boje¢ si¢ dokonywac
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ptatnosci przez Internet, korzystam z mediéw spoteczno$ciowych w szero-
kim zakresie, np. umieszczam swoje zdjecia, filmiki;

* ostrozne zaufanie (3) obejmujace nastepujace twierdzenia: wierze, ze stro-
na internetowa nie bgdzie dziatata w sposob, w ktory mi zaszkodzi, uzywa-
jac z Internetu korzystam tylko z wiarygodnych stron, np. rzadowe, certy-
fikowane.

Tab. 3. Analiza czynnikowa Varimax Raw

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
5.1 0,65 - -
5.2 0,72 - -
5.3 0,71 - -
5.4 0,67 - -
5.5 - 0,83 -
5.6 - - 0,77
5.7 0,59 - -
5.8 - - 0,77
5.9 - 0,62 -

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania

4.2. Zakres korzystania i satysfakcja z ustug internetowych oraz zachowa-
nia pozakupowe badanych

Kolejne pytanie dotyczyto ustug internetowych, z ktorych korzystali respon-
denci. Najwigksza liczba wskazan sugeruje popularno$¢ ustugi, ale tez stosunkowo
wysokie zaufanie. W tabeli ponizej (tabela 4) posegregowano ustugi na trzy grupy
wedhug czestotliwosci wskazan. Pierwsza grupa obejmuje ustugi internetowe, ktore
wedlug respondentéw sg najbardziej popularne (100% - 80% wskazan), druga
ustugi internetowe, z ktorych respondenci korzystaja rzadziej (79% - 50% wskazan
i ostatnia — trzecia gruba, ushugi internetowe, ktore sg mniej popularne (ponizej
49% wskazan) wsrod ankietowanych.

Tab. 4. Rodzaje ustug internetowych uzytkowane przez respondentéw

Rodzaj ustugi % udziat
odpowiedzi
Bardzo popularne kupowanie produktéw/ustug online 99,10%
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'100% - 80% szukanie produktdéw, ktére chce zakupic¢ w przysztosci 98,10%
( ) p , pi¢ w przy ,
poréwnywanie ceny produktow/ustug 97,20%
ptatnosci bankowe/internetowe 96,30%
sprawdzanie stanu bankowego konta internetowego 95,40%
wyszukiwanie ofert pracy online 94,40%
korzystanie z serwisow filmowych 93,50%
rezerwacja biletéw 90,70%
ptacenie rachunkéw online 84,30%
czytanie blogow 77,80%
rezerwacja miejsc noclegowych 72,20%
B . korzystanie z e-zasobdw bibliotecznych 72,20%
Sret(i;;;p_osp:;me korzystanie z serwiséw aukcyjnych 71,30%
automaty i lokalizatory miejsc 71,30%
korzystanie z e-prasy 60,20%
korzystanie z e-learningéw 50,90%
sktadanie deklaracji podatkowej online 47,20%
portale umozliwiajace wirtualne spacery po muzeach, 46,30%
Mato popularne . .
(ponizej 49%) miastach itp.
ponizej rezerwacja wizyt lekarskich online 40,70%
ztozenie wniosku o dowdd/paszport online 25,90%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Dla sprawdzenia, z ktérych grup ustug respondenci byli najbardziej zadowole-
ni, poshuza $rednie arytmetyczne poziomu zadowolenia (suma zadowolenia po-
szczegblnych ustug internetowych podzielona na ilo$¢ ustug z kazdej grupy).
W tabeli 10 zostaty przedstawione poziomy zadowolenia z poszczegdlnych grup.
Dla przypomnienia im blizej 5, tym respondenci byli bardziej zadowoleni. Naj-
wyzszym poziomem zadowolenia cieszyly si¢ ustugi z grupy I — czyli te najbar-
dziej popularne ($rednia 4,34). Przecigtnym poziomem zadowolenia cieszyly si¢
ustugi z grupy Il — $rednio popularne. Najnizszym poziomem zadowolenia charak-
teryzowaly sie ustugi z III grupy — $rednia 3,70.

Tab. 5. Poziom zadowolenia z poszczegdlnych grup ustug

Srednia dla grupy Srednia
Zadowolenie z | grupy 39,02 4,34
zadowolenie z Il grupy 27,23 3,89
zadowolenie z Il grupy 14,79 3,70

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Na rysunku 3 zostaty graficznie przedstawione odpowiedzi respondentow do-
tyczace korzystania, rekomendowania oraz wieclokrotnego wybierania tych samych
ustug internetowych. Jak mozna zauwazy¢, respondenci chetnie polecajg innym
ustugi, z ktorych mieli mozliwo$¢ korzysta¢. Dodatkowo, zachgcaja swoich zna-
jomych i najblizszych do skorzystania z tych ustug, z ktorych byli znaczaco zado-
woleni. Czynniki tj.: zadowolenie, zaufanie — maja zapewne istotny wptyw na wie-
lokrotne korzystanie z tych samych ustug. Jak wynika z rysunku 3, respondenci
chetnie korzystajag wielokrotnie z tych samych ustug, a w szczegolnosci z: zaku-
péw online, przelewow bankowych, optat rachunkow, wyszukiwania ofert, czyta-
nia blogow, zakupu/rezerwacji biletu, umawiania wizyt lekarskich online, ptatnosci
online, sprawdzania konta bankowego czy korzystania z portali aukcyjnych.

100%

80%

60%
B tak

40%

Hnje

20%

0% -
zachecanie polecanie wielokrotne korzystanie

Rys. 3. Zachowania pozakupowe respondentéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

4.3 Zaleznos¢ pomiedzy zaufaniem a skfonnoscig do korzystania i zado-
woleniem z ustug internetowych

Zalezno$¢ migdzy zaufaniem a sktonnoscig do korzystania z uslug interneto-
wych byla mierzona za pomocg wspotczynnika korelacji Pearsona. Zatozono, ze
zaufanie online moze by¢ uwarunkowane innymi rodzajami zaufania. Dlatego tez
obok zaufania online w badaniu podjeto réwniez probe ustalenia poziomu zaufa-
nia:

* spolecznego, na ktore sktadaja si¢ nastgpujace twierdzenia: mam zaufanie

do 0s6b nieznajomych, ktéorymi stykam si¢ na co dzien; ludzie dbaja tylko
1 wylacznie o swoje wlasne interesy;
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* do instytucji mierzone za pomocg twierdzenia: mam zaufanie do instytucji
panstwowych;

* do rodziny mierzone za pomoca twierdzenia: mam zaufanie do rodziny.

Pierwszym krokiem bylo wigc zbadanie korelacji pomiedzy swiadomym, §le-
pym i ostroznym zaufaniem a zaufaniem spotecznym, do rodziny i instytucji. Oka-
zato sie, ze istnieje statystycznie istotna korelacja pomiedzy zaufaniem spotecznym
a zaufaniem online (tabela 6). Istotng korelacj¢ wida¢ pomiedzy zaufaniem do
instytucji a slepym zaufaniem oraz mi¢dzy zaufaniem spotecznym a rowniez $le-
pym zaufaniem.

Tab. 6. Korelacja pomiedzy zaufanie online a zaufaniem spotecznym, do rodziny i instytucji

i zaufanie do zaufanie do
zaufanie spofeczne . . .
rodziny instytucji
Swiadome zaufanie - - -
Slepe zaufanie 0,31 - 0,32
ostrozne zaufanie 0,25 0,20 0,24

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Kolejnym etapem analizy byta proba ustalenia zaleznosci pomiedzy zaufaniem
a sktonnos$cia do korzystania z ustug internetowych (tabela 7). Wyraznie widac, ze
swiadome zaufanie jako jedyne ma wplyw na sktonnos$¢ do korzystania z ustug
nalezacych do grupy I. Pozostale typy zaufania online oraz pozostate rodzaje za-
ufania nie wptywajg w sposob istotny statystycznie na wybor ustugi internetowe;j.

Tab. 7. Wptyw zaufania na rodzaj ustugi internetowej

Swiadome slepe za- ostroine zaufanie zaufanie do zaufanie do

zaufanie ufanie zaufanie spoteczne rodziny instytucji
Grupa | 0,25 0,02 0,10 0,07 0,00 0,18
Grupa Il 0,19 -0,05 -0,13 0,09 0,02 0,04
Grupa lll 0,17 0,08 -0,15 0,15 -0,11 0,10

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.

W zwigzku z tym podjeto probe zbadania korelacji pomi¢dzy zaufaniem a za-
dowoleniem z ushug internetowych (tabela 8). Zaufanie online bardzo silnie wpty-
wa na zadowolenie z korzystanych ustug internetowych. Natomiast pomiedzy za-
ufaniem spotecznym, do rodziny czy instytucji nie zachodzi zadna korelacja.
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Tab. 8. Korelacja pomiedzy zaufaniem a zadowoleniem z ustug internetowych

Swiadome |  $lepe ostroine | zaufanie | zaufanie | zaufanie do
zaufanie zaufanie zaufanie | spoteczne | do rodziny | instytucji
zadowolenie 0,48 0,33 0,33 0,18 0,05 0,17
z 1 grupy
zadowolenie 0,48 0,32 0,31 0,16 0,02 0,18
z Il grupy
zadowolenie 0,44 0,34 0,24 0,18 0,05 0,13
z lll grupy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Ostatnim etapem byla analiza korelacji pomi¢dzy szeScioma rodzajami zaufa-
nia a zachowaniami pozakupowymi nabywcow, tj. lojalno$¢, rekomendowanie,
polecanie (tabela 9). Mozna stwierdzié, iz zadne z wymienionych rodzajow zaufa-
nia ($wiadome, Slepe, ostrozne, spoteczne, do rodziny, instytucji) nie wplywa na
zachowania pozakupowe respondentéw. Zaden z rodzajow zaufania nie wplywa na
to, czy respondent zacheca swoich bliskich do korzystania z uslug internetowych
czy tez nie. Istotne roOwniez jest to, ze zaufanie nie ma wptywu na lojalne korzysta-
nie z tych samych ustug internetowych. Reasumujac zaufanie w zaden sposob nie
wpltywa na zachowanie pozakupowe respondentow.

Tab. 9. Korelacja pomiedzy zaufaniem a zachowaniem pozakupowym

Swiadome slepe za- ostroine zaufanie zaufanie zaufanie do
zaufanie ufanie zaufanie spoteczne | do rodziny instytucji
Zach i
achowanie 0,08 -0,17 0,09 -0,07 0,01 0,01
pozakupowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania

5. Whnioski

Majac na uwadze cel badania oraz postawione hipotezy, mozna wyciagnaé
wnioski dotyczgce zalezno$ci pomigdzy zaufaniem a sktonno$cig do korzystania
i zadowoleniem z ustug internetowych. Na poczatku warto jednak zaznaczy¢, iz
pierwotny model badawczy, zostal rozszerzony o zmienne, ktore zostaty zaprezen-
towane na rysunku 4.
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korzystanie z ushig intemetowych
¢ Igupa
- ¢ Ilgmupa
| : Zaufanie . Ilgrupa
zaufanie spoteczne )‘\K‘ online y
zaufanie satysfakcja z ushig intemetowych
zaufanic dorodziny 2 swiadome + Igmupa
- I : - B * II grupa
zaufanie « Tgupa
slepe
zaufanie do instytugi =
zaufanie
ostrofme ‘ zachowania pozakupowe

Rys. 4. Model zaleznosci pomiedzy zaufaniem a sktonnoscig do korzystania i zadowoleniem z ustug
internetowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Przeprowadzona analiza danych pozwolita stwierdzi¢, ze wszystkie rodzaje
zaufania wplywaja na zaufanie online, cho¢ z r6zna silg i nie na wszystkie typy
zaufania online. Najwigksze znaczenie ma tutaj zaufanie spoteczne (H1) i zaufanie
do instytucji (H3), ktore wzmacniaja Slepe i1 ostrozne zaufanie do Internetu. Zaufa-
nie do rodziny, ktoére zazwyczaj wigze si¢ z postawa zachowawcza wobec otocze-
nia, a niekiedy nawet izolacja wobec innych wzmacnia ostrozne zaufanie online
(H2).

Okazato si¢ rowniez, ze od zaufania online zalezy zakres korzystania z ustug
internetowych (H4). Tutaj ponownie zaleznos$¢ ta nie jest jednoznaczna. Zaufanie
swiadome wplywa na sktonno$¢ do korzystania ze wszystkich grup ustug interne-
towych, cho¢ im bardziej popularna grupa ushug, tym ta zalezno$¢ jest silniejsza.
Oznacza to, ze im bardziej §wiadomie badani ufajg sieci, tym w wigkszym stopniu
korzystaja z ushug internetowych zarowno tych popularnych, jak i tych mniej popu-
larnych (sktadanie deklaracji podatkowych, zapisywanie si¢ do lekarza). Warto
zauwazy¢, ze zachowawcza postawa wobec Internetu (zaufanie ostrozne) po-
wstrzymuje badanych przed korzystaniem z ustug internetowych nalezacych do
mniej popularnych grup (II i III). Slepe zaufanie natomiast nie wptywa na skton-
nos$¢ korzystania z ustug internetowych.

Hipoteza 5 zostala w pelni pozytywnie zweryfikowana, tzn. zaufanie online
(wszystkie typy) wptywa na satysfakcje z kazdej grupy ustug internetowych. Naj-
silniej na to zadowolenie wptywa $swiadome zaufanie badanych.

Natomiast hipoteza 6 zostata odrzucona, bowiem zaufanie online nie wplywa
W sposob istotnie statystyczny na zachowania pozakupowe badanych.
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Podsumowujac, im wyzszy poziom zaufania, zwlaszcza zaufania online, tym

badani sg bardziej zadowoleni z ustug internetowych. W przypadku sktonnosci do
korzystania z tych ustug zaufanie ostrozne moze niekiedy powstrzymywac przed
korzystaniem, przede wszystkim z tych mniej popularnych, tj. rezerwacja wizyt
lekarskich, ustug z kategorii e-urzad (grupa I i III).

Literatura

10.
11.

12.

13.

14.

116

Ejdys J. (2017), Determinanty zaufania do technologii, Przeglad Organizacji 12,
s. 20-27

Gajewska P., Szewczyk I. (2012), Budowanie zaufania w handlu elektronicznym, Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie 1, s. 108-120

Garnik 1. (2002), Zaufanie w systemach ptatnosci on-line, Zeszyty Naukowe Politech-
niki Poznanskiej 35, s. 34-39

Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2007), Zarzgd-za-
nie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa, 246s.

Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2009), Zarzgd-za-
nie zaufaniem w przedsigbiorstwie: koncepcja, narzedzia, zastosowanie, Oficyna Wol-
ters Kluwer business, Krakow, 317s.

Jarvenpaa S.L., Tractinsky N., Vitale M. (2000), Consumer trust in an Internet store,
Information Technology and Management 1(1-2), s. 45-71

Miszczak A., Walasek J. (2013), Techniki wyboru préby badawczej, Zeszyty Naukowe
Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej 2(6), s. 100-108
Moczydtowska J.M. (2012), Zaufanie jako determinanta relacji przedsiebiorcy
a przedstawiciele administracji publicznej, Zarzadzanie i Finanse 4, cz. 2, s. 75-86
Moczydtowska J.M. (2013), Kategoria zaufania w zarzgdzaniu kapitatem Iludzkim
w jednostkach administracji samorzgdowej, Optimum. Studia Ekonomiczne 3 (63),
s.92-100

Paliszkiewicz J. (2013), Zaufanie w zarzqgdzaniu, PWN, Warszawa, 195s.
Paliszkiewicz J. (2015), Rola zaufania w handlu elektronicznym w swietle badan lite-
raturowych, w R. Knosala (red.), Innowacje w Zarzqdzaniu i Inzynierii Produkcji,
1033s.

Plichta J., Plichta G. (2013), Psychologia ekonomiczna, Krakow

Ruparelia N., White L., Hughes K. (2018), Drivers of brand trust in Internet retailing,
Journal of Product & Brand Management 19, s. 25-36

Wala H.H. (2014), Moja marka. Jak staé sie rozpoznawalnym i odnies¢ sukces, Ole,
Warszawa, 318s.

Academy of Management —2(4)/2018



Zaufanie a sktonnos¢ do korzystania i zadowolenie z ustug internetowych

15. Wasiluk A., Suchocki A. (2012), Zaufanie jako bariera rozwoju przedsigbiorstw han-
dlu elektronicznego, Economics and Management 4 (1), s. 113-123

16. Yu-Hui Chen, Barnes S. (2007), Initial trust and online buyer behavior, Industrial
Management &Data Systems 10, s. 21-36

The impact of trust on the tendency to use and satisfaction
with internet services

Abstract

Along with the growing access to the Internet, many everyday responsibilities have moved
to the network thanks to the development of Internet services. Using them, however, is
associated with uncertainty and risk. In response to this, the need for online trust has
arisen. The purpose of this article is to determine the relationship between trust, including
online trust and the tendency to use and satisfaction with internet services. It turned out
that online trust strongly affects the level of satisfaction with Internet services and, to
a lesser extent, the scope of using these services.

Keywords

online trust, tendency to use internet services, satisfaction
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest wskazania czynnika ryzyka personalnego w kontekscie
funkcjonowania tego ryzyka w kazdej organizacji. wtym obszarze dokonano kwerendy
wybranej literatury i rozpoznano istote ryzyka personalnego. Podjeto réwniez probe iden-
tyfikacji ianalizy teoretycznych aspektéw zarzadzania ryzykiem personalnym.
w szczegdlnosci dokonano analizy definicji ryzyka personalnego w kontekscie zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz scharakteryzowano gtéwne teorie opisujgce zarzadzanie ryzykiem
personalnym. Sformutowano réwniez wnioski dotyczgce kierunkdw rozwoju teorii zarza-
dzania ryzykiem personalnym w odniesieniu do sukcesu wspotczesnych organizacji.

Stowa kluczowe

ryzyko, ryzyko personalne, zarzagdzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Niespotykany dotychczas postep w zakresie nauk ekonomicznych oraz nauk
0 zarzadzaniu przejawia si¢ m. in. W szczegdtowym wyodrebnieniu roznych rodza-
jow ryzyka determinujacych rozwdj organizacji. Jednym ze stabiej rozpoznanych
i wyodregbnionych jako samodzielne pojecie, jest ryzyko personalne. Bez watpie-
nia, na przestrzeni najblizszych lat, obszar ryzyka personalnego w funkcjonowaniu
kazdej organizacji bedzie odgrywat dominujaca role, poniewaz pracownicy staja
si¢ jednym z najwazniejszym zasobow kazdej organizacji, stanowigc jej potencjat
decydujacy 0 jej sukcesie. Zdaniem cz¢$ci badaczy ,kapitat ludzki stanowi dzi$
najistotniejsza warto$¢ organizacji [Czerska, Rutka, 2016, s.21-33]. Zyjemy
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w czasach, w ktérych innowacyjno$¢, rozwoj i kazde inne dziatanie determinowa-
ne jest przez czynnik ludzki, a zatem kapitat ludzki postrzegany bedzie jako pod-
stawowy czynnik wytwarzania potencjatu tworczego oraz implementowania inno-
wacyjnych technologii [Buchelt iin., 2017, s. 105-115; Wipulanusat i in. 2017,
s. 7-17]. w tej perspektywie zarzadzanie ryzykiem personalnym nabiera kluczowe-
go znaczenia.

Celem artykutu jest identyfikacja i analiza teoretycznych aspektow zarzadzania
ryzykiem personalnym w oparciu 0 przeglad wybranej literatury przedmiotu.
w publikacji przedstawiono rézne aspekty zarzadzania ryzykiem personalnym,
ktore implikujg ksztattowanie si¢ mechanizméw wptywajacych na pozadany roz-
woj organizacji. Podjeto probe analizy (w oparciu 0 wybrana literaturg przedmiotu)
i usystematyzowania czynnikow warunkujacych zarzgdzanie zasobami ludzkimi
W perspektywie sukcesu organizacji. Dokonujac analizy wybranej literatury
przedmiotu wskazano na koniecznos¢ dookreslenia sktadowych dziatan niezbed-
nych do podjecia w kazdej organizacji, W konteksécie prawidlowego zarzadzania
ryzykiem personalnym, jako jednego z rodzaju strategicznych ryzyk, ktorego pro-
fesjonalne zarzadzanie jest potencjalnym gwarantem sukcesu organizacji.

1. Pojecie ryzyka personalnego

Obszar zarzadzania ryzykiem personalnym (zwanego takze ryzykiem kadro-
wym, kadrowo-organizacyjnym, ryzykiem w dziatalnosci personalnej firmy) jest
problemem badawczym stosunkowo nowym, o niewielkim dorobku naukowym.
Jednak ze wzglgdu na fundamentalne znaczenie, jakie odgrywa w funkcjonowaniu
organizacji, zdobywa coraz wigcej zwolennikow penetrujacych ten obszar
w konteks$cie optymalizacji metod zarzadzania organizacjami, a zwlaszcza zarza-
dzania zasobami ludzkimi. We wstepie do rozwazan nad ryzykiem personalnym
nalezy przyjaé zatozenie, ze nie chodzi tu 0 ryzyko wynikajace z mozliwosci po-
jawienia si¢ niepozadanych zdarzen zwigzanych z wykonywanymi przez pracow-
nikow obowigzkami, ktére prowadzg do powstania niekorzystnych skutkéw zdro-
wotnych (np. choroby zawodowej), ale o ryzyko wynikajace ze sposobu realizacji
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi [Tyranska, 2007, s. 160].

Ryzyko personalne dotychczas doczekato si¢ niewielu opracowan, dodatkowo,
wsrod dostepnych funkcjonuje wiele, czesto sprzecznych ze soba ujec istoty tego
pojecia [Korombel, Bitkowska, Moczydtowska, 2016, s. 34].

Jako fundament rozwazan dotyczacych ryzyka personalnego przyjeto definicje
prezentowang przez A. Lipke, ktora upatruje przyczyny powstania ryzyka perso-
nalnego w organizacji, w btgdach popetionych w procesie zarzadzania persone-
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lem [Lipka, 2002, s. 24]. Przez dziatania dotyczace personelu rozumie ona wszyst-
kie przedsigwzigcia i decyzje podejmowane w ramach realizowanej polityki perso-
nalnej, obejmujace wszystkie procesy zarzadzania zasobami ludzkimi
W organizacji. Zdaniem autorki ,,ryzyko personalne jest rezultatem oddziatywania
czegsto niemozliwego do dokladnego okreslenia zbioru elementdéw, jakie moga
powodowac¢ odchylenia W realizowanych dziataniach personalnych” [Lipka, 2002,
s. 24]. Odchylenia w kontekscie personalnym oznaczajg réznice pomigdzy zakta-
danymi celami, a uzyskanym efektem. Natomiast uzyskany efekt moze by¢ gorszy
albo lepszy od zaktadanego. Ryzyko personalne jest bardzo ztozong kategoria,
a kazdy z ,,elementow” otoczenia moze W konsekwencji doprowadzi¢ do odchyle-
nia w negatywnym lub pozytywnym kierunku.

W innym ujeciu ryzyko personalne .,...0znacza, podobnie jak ryzyko ogolnie
rozumiane, potencjalng zmienno$¢ zdarzen” [Janasz, 2013, s.184], ale réwniez
»prawdopodobienstwo nieosiggni¢cia celow procesow zarzadzania personelem”
[Bizon-Gorecka i Nogalski, 2009, s. 30], z jednoczesnym zastrzezeniem, ze ,,przez
dziatania dotyczace personelu nalezy rozumie¢ wszystkie dziatania i decyzje po-
dejmowane w ramach realizowanej polityki personalnej i obejmujace wszystkie
procesy ZZL w organizacji [Korombel iin., 2016, s. 34]. Z kolei P. Bochniarz
i K. Gugata, uwazaja, ze ryzyko personalne moze by¢ wywotane przez poje-
dynczego pracownika, ale tez przez system zarzadzania personelem, implikujgc
»Iyzyko strat finansowych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (btedy wyni-
kajace
z niedostatkow wiedzy, umiejetnosci, wilasciwych predyspozycji, ewentualnie
swiadome lamanie przez pracownikow prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych),
a takze niedoskonatosci proceséw zarzadzania nimi” [Bochniarz i Gugata, 2005,
s. 97-98]. Autorzy wskazuja zrédta ryzyka personalnego w systemie ZZL organi-
zacji, jednak nie wskazujg na straty, ktorych nie da si¢ zmierzy¢ za pomocg
wskaznikéw finansowych np. utrata wizerunku.

Odmiennie definiuja ryzyko personalne R. Rutka i M. Czerska, podkreslajac
jego negatywne skutki, jako ,,funkcje prawdopodobienstwa wystapienia negatyw-
nego zdarzenia na skutek podjetych decyzji personalnych (zaré6wno subiektyw-
nych, jak i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych skutkow owego
zdarzenia dla prawidtowego funkcjonowania organizacji [Rutka i Czerska, 2006,
S. 201]. Przy czym ryzyko personalne jest immanentnie zwigzane z podejmowa-
niem decyzji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. W podobnym, waskim
ujeciu ryzyka personalnego, ograniczajacego czynniki ryzyka do indywidualnych
cech pracownikow, podejmowanych dziatan, decyzji na szkode organizacji, ktore
w konsekwencji moga doprowadzi¢ do negatywnych skutkéw dla przedsiebiorstwa
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definiuje to pojecie O. Shelest [Shelest, 2013, s. 73-85]. Jednakowo konstatuja
Y. Chong i E. M. Brown, ktorzy wskazuja wprost ,,brak do§wiadczenia, niekompe-
tencja oraz korupcja pracownikow to trzy glowne powody wystapienia ryzyka
personalnego” [Chong i Brown, 2001, s. 85].

Zwolennikiem szerszego podej$cie do problemu ryzyka personalnego niewat-
pliwie jest A. Mitrofanowa, ktora opisuje je, jako ,sytuacje niebezpieczenstwa
niepozadanego rozwoju wydarzen, ktore bezposrednio lub posrednio wptywaja na
funkcjonowanie i rozwdj organizacji, pracownikow i catego spoteczenstwa” [She-
lest, 2013, s. 73-85]. Przy czym, niepozadane wydarzenia moga tez wynikac z za-
chowan i dziatan lub zaniechania dziatania przez pracownikow oraz z otoczenia
zewnetrznego organizacji. W tym ujeciu ryzyko personalne dotyczy wystgpowania
negatywnych skutkow nie tylko w odniesieniu do funkcjonowania organizacji i jej
personelu, ale takze moze wykracza¢ poza dziatalno$¢ przedsigbiorstwa.

Ryzyko personalne dotyczy sposobow zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli
stanowi rodzaj ryzyka ekonomicznego. Stanowisko takie podzielit Komitet Bazy-
lejski [Bochniarz i Gugata, 2005, s. 98], ktory wskazat ryzyko zwigzane z czynni-
kiem ludzkim, jako sktadowa ryzyka operacyjnego, ktore z kolei wiaze si¢ z sys-
temem spotecznym organizacji.

Niektorzy badacze definiuja ryzyko personalne bardzo ogoélnie, jako ,,ryzyko
poniesienia strat finansowych” wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci. Dzieje
si¢ tak na skutek btedow wynikajacych z braku wiedzy, umiejetnosci (predyspozy-
cji do zajmowanego stanowiska), swiadomego lamania zasad funkcjonujacych
w danej organizacji, ale takze powodowanych niedoskonatoscig proceséw zarza-
dzania personelem [Gotembiewski, 2003, s. 98].

2. Ryzyko w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi

Ryzyko personalne jest nieodtagcznym elementem funkcjonowania kazdej or-
ganizacji. Nie mozna go pomina¢, wykluczy¢, ale mozna i powinno si¢ nim zarzg-
dza¢ na poszczegdlnych poziomach decyzyjnych. Zarzadzanie ryzykiem personal-
nym to kwestia kluczowa dla wszystkich organizacji. Zarzadzanie ryzykiem perso-
nalnym — twierdzi M. Tyranska [Tyranska, 2007, s. 161] — ma na celu z jednej
strony unikniecie lub ograniczenie niekorzystnych, z punktu widzenia celow firmy,
decyzji personalnych, a z drugiej — uczynienie decyzji personalnych bardziej sku-
tecznymi i efektywnymi.

Ryzyko w zarzagdzaniu zasobami ludzkimi wynika ze sposobu realizacji proce-
su zarzadzania zasobami ludzkimi. ,Zarzadzanie ryzykiem to logiczna
I systematyczna metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dziata-
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nia, nadzoru oraz informowania o ryzyku w sposob, ktory umozliwi minimalizacje
strat i maksymalizacje mozliwosci” [http://bip.mf.gov.pl/_files.]. w praktyce go-
spodarczej okreslenie zarzadzanie ryzykiem personalnym i zarzadzanie zasobami
ludzkimi sg czesto uzywane zamiennie. Nie wydaje si¢ to jednak poglad do konca
uprawniony. Ryzyko personalne, jak wczesniej starano si¢ wykazac, jest rodzajem
ryzyka ogdlnego, co skutkuje koniecznoscia rozpatrywania ryzyka personalnego
(podobnie jak w przypadku ryzyka ogolnego) W réznych wymiarach: psychospo-
tecznym (np. ryzyko zwiagzane z psychologicznymi i spotecznymi konsekwencjami
okreslonych decyzji kadrowych) oraz metematyczno-statystycznym, gdzie skutki
podjecia decyzji kadrowych wyrazone sg W postaci prawdopodobienstwa strat fi-
nansowych (lub braku spodziewanych korzysci), ale rowniez pojawienia si¢ zy-
skow bedacych nastepstwem decyzji personalnych [Skowron-Grabowska
i Mesjasz-Lech, 2016, s. 22-28].

Analizujgc wybrang literatur¢ przedmiotu uprawnionym staje si¢ twierdzenie
moéwiace 0 tym, ze coraz wiecej podmiotow gospodarczych posiada swiadomosé
koniecznosci analizy ryzyka (w tym personalnego) oraz podejmowania dziatan
W celu jego ograniczania oraz zabezpieczania si¢ przed nim [Korombel i in., 2016,
S.48]. Znaczaca wickszos¢ badaczy zajmujacych si¢ ryzykiem personalnym
przyjmuje tradycyjne podejscie, ze zarzadzanie ryzykiem personalnym ma na celu
z jednej strony uniknigcie lub ograniczenie niekorzystnych, z punktu widzenia
celow firmy, decyzji personalnych, a z drugiej — uczynienie decyzji personalnych
bardziej skutecznymi i efektywnym [Tyranska, 2007, s. 161-169].

Wedhig M. Golembskiego [Gotembski, 2015, s. 524] przedsigbiorstwa (co do
zasady) nie maja wptywu na obiektywnie istniejace zrodla ryzyka, dlatego uwaga
zarzadzajacych skupiona jest W coraz wiekszym stopniu na procesach wewnetrz-
nych, ktore generujg ryzyko, w tym na ryzyko zarzadzania personelem.

Z kolei D. Hillson [Hillson, 2010, s. 29] twierdzi, ze proces zarzadzania ryzy-
kiem jest patrzeniem w przysztos¢, przy uwzglednieniu niepewnosci I niejasnosci
w celu dostrzezenia potencjalnych zagrozen. Przeglad zagrozen z kolei umozliwia
zdobycie wiedzy, na bazie ktorej organizacja bedzie bezpiecznie funkcjonowac,
a dzigki zdobytej wiedzy uksztaltuje si¢ umiejetnosci i postawy warunkujace po-
dejmowanie odpowiednich dziatan wobec pojawiajacych sie trudnoSci i zagrozen
[Flaszewska i in., 2012, s. 128-138].

Generalnie, w literaturze zaczyna dominowa¢ poglad, iz organizacja procesu
zarzadzania ryzykiem personalnym musi uwzglednia¢ zasade, ze postawy wobec
ryzyka moga przybra¢ dwie, diametralnie odmienne formy [Korombel i in., 2016.
s. 49]:
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+ aktywna, polegajaca na $wiadomym podejmowaniu dzialan obarczonych
ryzykiem, w ktorych dostrzega si¢ mozliwosci budowania przewagi kon-
kurencyjnej; taka postawg odznaczajg si¢ organizacje elastyczne;

* pasywng, W ktorej dominuje dziatanie ukierunkowane na unikanie ryzyka,
charakteryzuja si¢ sztywnymi procedurami nastawionymi na zachowanie
status quo [Krol, 2010, s. 53].

Zarzadzanie ryzykiem personalnym podlega tym samym etapom, z jakimi
mamy do czynienia w przypadku zarzadzania ryzykiem ogolnym. Cze$¢ badaczy
[Szlachcic, 2014, s. 237-238] penetrujac obszar zarzadzania ryzykiem wskazuje na
wysoka efektywno$¢ zintegrowanego podejscia do zarzadzania ryzykiem
W organizacjach. Opowiadajac si¢ po stronie zintegrowanego podej$cia wskazuja
na zasadnicze roznice wystepujace migdzy obiema strategiami. Ponadto, przyjete
do realizacji strategie zarzadzania ryzykiem powinny by¢ koherentne nie tylko
w skali catego ryzyka, ale rowniez calej organizacji, przejawiajac si¢ konkretnymi
dziataniami, niezbednymi do ich realizacji. Dzialania te musza by¢ realizowane
W sposob ciagty i by¢ na biezaco kontrolowane.

3. Analiza wybranych teorii zarzqdzania ryzykiem personalnym

Dokonujac wyboru strategii zarzadzania ryzykiem, niezbednym jest przyjecie
zatozenia, ze cele strategiczne oraz operacyjne organizacji sa zidentyfikowane,
a wybor strategii zarzadzania wynika z danych zgromadzonych w wyniku prze-
prowadzonej analizy poszczegolnych rodzajow ryzyka w potaczeniu z ogdlng stra-
tegig organizacji [Krupa, 2005, s. 24]. Dlatego nalezy W ramach ogolnego podej-
$cia do ryzyka wybra¢ jeden z czterech wariantow strategii analizy ryzyka [Szlach-
cic, 2013, s. 93-114]:

e podstawowego poziomu zabezpieczenia — polega na stosowaniu standar-
dowych zabezpieczen we wszystkich obszarach bez wzglgdu na podziat
zagrozen oraz obszarow funkcjonujacych w organizacji,

» nieformalna analiza ryzyka — strategia opiera si¢ na metodach struktural-
nych w oparciu o0 wiedzg i do§wiadczenie ekspertow,

* szczegoOlowa analiza ryzyka — wymaga szczegotowej identyfikacji i oceny
zasobow, analizy zagrozen i ich podatno$ci na rézne rodzaje ryzyka; wy-
niki przeprowadzanych analiz sg podstawa do szacowania mozliwosci wy-
stagpienia ryzyka i wyboru metod zapobiegajacych jego powstaniu,

+ strategia mieszana — polega na potaczeniu podstawowego i szczegdtowego
podejscia do analizy ryzyka — na bazie wstgpnej analizy typowane sg ob-
szary wymagajace poglebionej analizy badz tylko podstawowe;j.
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Zasadnicza réznica powyzszej specyfikacji jest stopien uszczegdlowienia
wdrazanej oceny analizy ryzyka. Przyjecie w organizacji efektywnego procesu
zarzadzania ryzykiem wymaga implementacji wlasciwych procedur monitoruja-
cych realizacj¢ strategii zarzadzania ryzykiem we wszystkich obszarach, ktérych
ona dotyczy. Jak stwierdzono powyzej, zarzadzanie ryzykiem personalnym podle-
ga tym samym etapom, z jakimi mamy do czynienia w przypadku zarzadzania
ryzykiem og6lnym. Rozpoczyna si¢ od procesu identyfikacji ryzyka. w literaturze
przedmiotu ugruntowany jest poglad, mowiacy 0 tym, Ze jest to najwazniejszy,
a jednoczesnie najtrudniejszy etap [Chapman, 2001, s. 151]. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze jakiekolwiek btedy popelnione na tym etapie, skutkujg niewtasciwa ocena ryzy-
ka, a w konsekwencji zastosowaniem niewlasciwej metody i sposobu reakcji na
ryzyko [Korombel i in., 2016, s. 43-44].

Miejsce oceny ryzyka w systemie zarzadzania ryzykiem personalnym powinno
charakteryzowac si¢ czterema fazami: identyfikacja ryzyka; analiza i ocena ryzyka;
reakcja na ryzyko, monitorowanie i kontrola; przy czym, kazda z faz jest istotna
i skorelowana z pozostatymi, a proces zarzadzania ryzykiem personalnym poprze-
dzony powinien by¢ identyfikacja ryzyka. Zdaniem J. Dudek [Dudek, 2015, s. 24],
najprostsza metoda do zidentyfikowania zagrozen w organizacji jest metoda check-
listy, czyli listy kontrolnej. Polega ona na systematycznym i ustrukturyzowanym
zapisie ryzyka personalnego. Lista wymaga odpowiedniego oprogramowania
uwzgledniajacego specyfike dziatalnosci organizacji i wynikajace z niej cechy
kapitatu ludzkiego i zarzadzania tym kapitatem. Jest to obszerna lista, ktora zawie-
ra szczegdtowe pytania z zakresu poszczegélnych obszarow ryzyka personalnego,
a co do zasady pytania podzielone sg wedtug pozioméw zarzadzania: poziom ope-
racyjny, taktyczny i strategiczny. Metoda check-listy jest pracochtonna, poniewaz
wymaga opracowania szczegotowych pytan do kazdej funkcji personalnej oraz dla
kazdego szczebla zarzadzania [Dudek, 2015, s. 24 i nast.]

Z weryfikacji wybranej literatury zarzadzania ryzykiem wynika, ze modeli za-
rzadzania ryzykiem jest wiele. Jednym z nich jest model pigciu faz, ktory czesto
wykorzystywany jest w obszarze zarzadzania ryzykiem personalnym. Wyrézniamy
w tym modelu nastepujace etapy: identyfikacje ryzyka, czyli przeksztalcenie nie-
pewnosci dotyczacej zasobow ludzkich w podlegajace kwantyfikacji ryzyko. Na-
stepnym etapem jest wypracowanie ogolnej strategii zarzadzania ryzykiem perso-
nalnym, przewidywanie i analiza ryzyka personalnego, w tym ryzyka czastkowego.
Na koniec opracowanie rankingu ryzyka czastkowego wystepujacego W ramach
ryzyka personalnego oraz okreslenie ogolnych i szczegélowych sposobow poten-
cjalnych ujemnych nastepstw ryzyka. Oczywiscie sposoby te powinny wynikac
Z ogolnej strategii zarzadzania ryzykiem przyjetej W organizacji. Ostatni etap to
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wlaczenie kontroli ryzyka personalnego w system controllingu personalnego [Lip-
ka, 2002, s. 164].

Innym modelem zarzadzania ryzykiem, ktory z powodzeniem mozna adopto-
wac na potrzeby zarzadzania ryzykiem personalnym jest metoda Management of
Risk (M_o_R). Zostala ona opracowana w 2002r. przez instytucje publiczna powo-
tang przez rzad Wielkiej Brytanii — Office of Government C. Zadaniem powotanej
komisji bylo opracowanie usprawnienia procesu zarzadzania W instytucjach pu-
blicznych. Z uwagi na przynoszace efekty z czasem wypracowana metoda zostata
»zaadoptowanaprzez organizacje gospodarcze.

Gléwne zatozenia metody obejmujg cztery elementy [Korombel iin., 2016,
s. 52]:

* identyfikacje — kadra zarzadzajaca organizacja ma rozpoznawa¢ wszelkie
zdarzenia, ktorych wystapienie moze doprowadzi¢ do zmniejszenia (w
przypadku zagrozen) lub zwigkszenia ( W przypadku szans) efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi;

* oceng — etap parametryzacji ryzyka, w ktorym ocenia si¢ prawdopodobien-
stwo wystgpienia ryzyka, jego potencjalne skutki i czas wystapienia;

+ planowanie — na podstawie wynikow oceny zesp6t odpowiedzialny za za-
rzadzanie ryzykiem personalnym podejmuje decyzje w zakresie wyboru
strategii w stosunku do poszczegélnych rodzajow ryzyka;

» wdrazanie — realizacja wybranej strategii w odniesieniu do ryzyka.

W metodzie tej duzy nacisk ktadzie si¢ na wzajemna komunikacje w zakresie
realizowanych dziatan, dzigki temu wszystkie zainteresowane strony posiadaja
aktualng wiedz¢ umozliwiajgca sprawniejsze reagowanie na ryzyko.

Kolejnym, wynikajacym z analizy literatury, aspektem w zakresie zarzadzania
ryzykiem personalnym jest coraz wigksze znaczenie tzw. puli kadry rezerwowe;j,
lojalnosci pracownikoéw oraz zarzadzania relacjami. Sg to tzw. ,,migkkie” obszary
ZZL [Urlich i Brockbank, 2013, s. 7].

Tworzenie puli kadry rezerwowej jest szczegdlnie docenianym narzedziem za-
rzadzania ryzykiem personalnym W organizacjach, ktore doceniaja lojalno$¢ pra-
cownikéw i daza do wchodzenia z nimi w dlugotrwate relacje [Otola, 2013, s. 57-
63]. Pula kadry rezerwowej (ang. reserve staff, reserve personnel) to pula pracow-
nikow wytypowanych i przygotowywanych do objecia konkretnych stanowisk
W organizacji, na wypadek, gdyby wystapita taka pilna potrzeba. Formowanie ze-
spotu kadry rezerwowe;j jest bardzo istotnym procesem w zakresie dziatan podej-
mowanych w organizacji, ktorych celem jest zapewnienie rozwoju i efektywnosci
realizowanych zadan [Cierniak-Emerych i Pietron-Pyszczek, 2013, s. 57-63].
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Zdaniem Z. Pawlaka [Pawlak, 2011, s. 364], przez system rezerwy kadrowej
rozumie si¢ 0got zasad, regut oraz procedur dotyczacych wylaniania, przygotowy-
wania oraz wykorzystywania rezerwy kadrowej. Proces ten dotyczy zazwyczaj
stanowisk kierowniczych oraz stanowisk specjalistycznych lub innych, z jakiego$
powodu unikalnych, ktére majg strategiczne znaczenie z punktu optymalnego dzia-
lania organizacji.

Realizujac  program tworzenia zespolu kadry rezerwowej, nalezy
[http /Iwww.firma.egospodarka.pl(28.11.2016)]:

wskaza¢ kluczowe stanowiska dla prawidlowego dziatania organizacji,

» zdefiniowa¢ prawdopodobienstwa odejécia obecnie kluczowych pracowni-
kéw (biorac pod uwage wiek, stan zdrowia, popyt na podobne stanowiska
na rynku pracy, poziom motywacji),

* precyzyjnie zdefiniowa¢ kryteria wyboru potencjalnych ,,nastepcow”,

* przeprowadzi¢ proces selekcji potencjalnych sukcesoréw oraz opracowac
indywidualne karty rozwoju,

*  monitorowaé poziom motywacji i postepy rozwoju ,,wybranych”.

Do najwazniejszych korzysci wynikajacych z tworzenia ,,puli kadry rezerwo-

wej” zalicza si¢ [http://www.igrant.com/(09.02.2015)]:

+ staly wysoki poziom efektywnos$ci pracy i jakosci ustug wynikajacy z wy-
sokiej motywacji pracownikow,

*  plynno$¢ zatrudnienia sprzyjajacej osigganiu sukcesow,

» akceptacje¢ ze strony pracownikow decyzji dotyczacych awansowania,

» szybka i skuteczng adaptacj¢ pracownikow na nowych stanowiskach pra-
cy.

W opinii badaczy zajmujacych si¢ ZZL, jedynie myslenie 0 zasobach ludzkich

w dhuzszej perspektywie czasowej mozna uznaé za element wzglednie skutecznego
zarzadzania ryzykiem personalnym [Korombel iin., 2016, s. 52-53]. Przy czym,
jak wskazuje praktyka, wyksztalconego nastepcg nalezy wiasciwie zagospodaro-
waé. Tylko wowczas ,,pula kadry rezerwowej” przyniesie pozadany przez organi-
zacje efekt [Moczydtowska, 2016, s. 179-188].

Kolejnym istotnym aspektem zarzadzania ryzykiem personalnym, na ktory
wskazujg badacze, jest lojalnos¢ pracownikéw. Jest ona jednym z czynnikoéw, kto-
ry w najwickszym stopniu chroni organizacje przed ryzykiem personalnym [Mo-
czydtowska, 2013, s. 346-355]. Zwlaszcza wtedy, kiedy jest to lojalnos¢ bez-
wzgledna. Wedlug A.I. Baruka [Baruk, 2005, s.127-128] lojalno$¢ pracownikow
dzielimy na wzgledna i bezwzgledna. Lojalnos¢ wzgledna nie opiera si¢ na rela-
cjach emocjonalnych, ale ekonomicznych lub/i spotecznych. Dlatego pracownik,
ktorego cechuje lojalno$é wzgledna nie zawaha si¢ zmieni¢ pracodawcy jesli tylko
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otrzyma ofertg pracy ekonomicznie atrakcyjniejsza od obecne;j. Z kolei 0 lojalnosci
bezwzglednej mowi si¢ wowczas, gdy niezaleznie od uwarunkowan finansowych,
pracownik utrzymuje tak silng wi¢z z praca, ze za nic nie bylby w stanie jej zmie-
ni¢. Na ten aspekt W zarzgdzaniu ryzykiem personalnym wskazuje rowniez A. Lip-
ka [Lipka i in., 2012, s.20]. Lojalnos¢ pracownicza traktowana jest tu jako wartosc,
przejawiajagca si¢ W postawie wyznaczajacej prawdopodobienstwo kontynuacji
pracy w organizacji. Przy czym, prawdopodobienstwo kontynuacji pracy w firmie
nie podlega weryfikacji nawet w sytuacji, kiedy pozycja firmy na rynku pracy ule-
ga pogorszeniu. Pracownik lojalny przedktada dobro organizacji nad krotkookre-
sowe korzysci osobiste zwigzane z zajmowanym stanowiskiem [Myjak, 2011,
S. 38-42]. Na lojalno$¢ sktadaja si¢ takie wartosci jak: zaufanie, przyzwyczajenie
oraz zaangazowanie. W tym ujeciu lojalno$¢ traktowana jako behawioralna dzwi-
gnia warto$ci kapitalu ludzkiego W organizacji, generujaca dla niej wyzsze przy-
chody [Borkowska, 2010, s. 46]. Skoro lojalno$¢ przyczynia si¢ do podnoszenia
efektow przedsigbiorstwa, to konsekwencji wptywa na efektywnos$¢ finansowa
organizacji. Odpowiednio uformowana i wykorzystana przyczynia si¢ do uzyska-
nia badZz wzmocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku [Lawler, 2008, s. 7]. Na-
tomiast J.M. Moczydtowska [Moczydtowska, 2013, s. 346-355] twierdzi, ze lojal-
nos¢ pracownikow niezaleznie od ujecia emocjonalnego, kognitywnego czy beha-
wiorystycznego buduje kapitat ludzki organizacji, taczac si¢ z takimi sktadowymi
jak: postawy wobec pracy, wartosci, a takze wiedza i umiejetno$ci. Stanowi¢ zatem
moze behawioralne, bezposrednie lub posrednie, Zrodto zapobiegania wszystkim
rodzajom ryzyka personalnego. Ponadto, lojalno$¢ pracownikow moze okreslaé
warto$ciowy zasOb firmy 0 strategicznym znaczeniu [Lipka iin., 2012, s.34-47],
pod warunkiem, ze jest wlasciwie uksztaltowana. Podobnym uwarunkowaniom
podlega kolejny aspekt zarzadzania ryzykiem personalnym tj. zarzadzanie relacja-
mi. Obserwacja praktyki menedzerskiej doprowadzita do powstania koncepcji za-
rzadzania relacjami z pracownikami (Employee Relationship Management — ERM)
wskazujac ten obszar jako najwazniejszy element profilaktyki ryzyka personalnego
[Lipka iin., 2012, s. 130-132]. Zdaniem J.M. Moczydtowskiej [Moczydtowska,
2013, s. 346-355], istotg zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP) jest podej-
mowanie decyzji i dziatan personalnych ukierunkowanych na badanie dtugotrwa-
tych relacji z pracownikami przez umozliwienie im zaspokojenia potrzeb, oczeki-
wan oraz dostarczenie rosngcych korzysci 0 charakterze ekonomicznym
I psychologicznym. Posrednim skutkiem tych dziatan jest zbudowanie marki orga-
nizacji, jako atrakcyjnego pracodawcy, tym samym przyciagnig¢cie z rynku pracy
kandydatéw 0 najwyzszym poziomie kompetencji | najwigkszym potencjale roz-
wojowym, €O W sposdb znaczacy obniza ryzyko rekrutacyjne, czyli jedno z skta-
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dowych ryzyka personalnego. Efektem zarzadzania relacjami z pracownikami po-
winna by¢ rowniez mniejsza fluktuacja zatrudnienia oraz zmniejszenie ryzyka utra-
ty najbardziej warto§ciowych pracownikow, czyli obnizenie poziomu wystgpienia
ryzyka personalnego w organizacji.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze skuteczne zarzadzanie ryzykiem personal-
nym, podobnie jak w odniesieniu do ryzyka ogolnego, zalezy nie tylko od wielu
czynnikow, ale rowniez od determinacji 0sob zajmujacych si¢ tym procesem. Jed-
nak najbardziej istotne w zarzadzaniu ryzykiem jest stopniowe zastgpowanie Spo-
radycznych, jednorazowych, niezorganizowanych dziatan, przedsiewzigciami sys-
tematycznymi, cigglymi, wzajemnie potgczonymi, pozwalajagcymi na aktywne
i efektywne zarzadzanie kazdym ryzykiem, w tym ryzykiem personalnym [Szlach-
cic, 2014, s. 239].

Podsumowanie

Ryzyko jest zjawiskiem powszechnym, nieodlgcznie towarzyszacym kazdej
organizacji. w podobnym uje¢ciu nalezy rowniez postrzega¢ ryzyko personalne
w funkcjonowaniu kapitatu ludzkiego. Dlatego, podsumowujac powyzsze rozwa-
zania, mozna skonstatowac, ze proces zarzadzania ryzykiem personalnym podlega
takim samym podstawowym zasadom, jak zarzadzanie innymi rodzajami ryzyk
i w tym konteks$cie warunkuje m.in. mozliwo$¢ uzyskiwania przewagi konkuren-
cyjnej organizacji. Poniewaz identyfikacja nowych czynnikéw przyczyniajacych
si¢ do sukcesu organizacji jest ze wszech miar pozadanym i oczekiwanym dziala-
niem, dlatego tez wspolczesni badacze coraz czesciej podejmujg zagadnienia zwig-
zane z zarzadzaniem ryzykiem personalnym okreslajac kierunki kolejnych obsza-
row eksploracji. Dokonany przeglad wybranej literatury przedmiotu wskazuje za-
rowno na konieczno$¢ pogltebionych rozwazan teoretycznych, jak réwniez docie-
kan empirycznych szczeg6lnie dotyczacych zwigzkoéw ryzyka personalnego z pro-
cesami zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Jest to, by¢ moze, najistotniejsze wy-
zwanie zaro6wno dla badaczy tej problematyki, jak | menedzerow, ktérzy na co
dzien zmierzaja si¢ z problemami dotyczacymi zarzadzania ryzykiem personal-
nym.
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Selected aspects of personal risk management in the orga-
nization

Abstract

The purpose of this article is to indicate the personal risk factor in the context of the func-
tioning of this risk in each organization. In this area a query was made on the selected
literature and the essence of personnel risk was recognized on this basis. An attempt was
also made to identify and analyze the theoretical aspects of personal risk management. In
particular, the analysis of the definition of personnel risk in the context of human re-
sources management was performed and the main theories describing the personnel risk
management were characterized. Conclusions regarding the directions of development
of the personal risk management theory in relation to the success of contemporary organ-
izations were also formulated.

Keywords

risk, personnel risk, human resources management

Akademia Zarzadzania — 2(4)/2018 131



RECENZIJE | WAZNE WYDARZENIA NAUKOWE

REVIEWS AND IMPORTANT SCIENTIFIC EVENTS



“"Interreg

Baltic Sea Region il

GoSmart BSR

Informacja o realizowanym na Wydziale Inzynierii Zarzadzania PB
projekcie pt. Strengthening smart specialisation by fostering

transnational cooperation (GoSmart BSR)

Anna Tomaszuk
Politechnika Biatostocka, Wydziat Inzynierii Zarzagdzania, Katedra Organizacji i Zarzadzania

e-mail: a.tomaszuk@pb.edu.pl

W okresie pazdziernik 2017 — wrzesien 2020 na Wydziale Inzynierii Zarza-
dzania Politechniki Biatostockiej w ramach programu Interreg Baltic Sea Region,
poddziatanie 1.2 Inteligentna specjalizacja: zwigkszenie mozliwosci wzrostu
W oparciu o zwickszong zdolnos¢ podmiotow. realizowany jest projekt
pt. Strengthening smart specialisation by fostering transnational cooperation
(Wzmacnianie inteligentnych specjalizacji poprzez intensyfikacje wspotpracy mie-
dzynarodowej).

Politechnika Biatostocka jest liderem projektu, partnerami sg Vidzeme Plan-
ning Region z Lotwy, Valga town z Estonii, Lithuania Innovation Center z Litwy,
Kouvola Innovation Ltd. z Finlandii, Hamburg Institute of International Economics
z Niemiec, Business Aabenraa z Danii oraz Podlaska Fundacja Rozwoju Regional-
nego — partner regionalny.

Kierownikiem projektu jest dr hab. inz. Wiestaw Urban, prof. PB, pozostali
cztonkowie zespotu ze strony Wydziatu Inzynierii Zarzadzania PB to dr Anna Ba-
gienska, dr inz. Lukasz Dragun, dr inz. Joanna Godlewska, dr Justyna Grzes-
Buktaho, mgr inz. Elzbieta Krawczyk-Dembicka, dr Katrzyna Krot, mgr inz. Pa-
trycja Rogowska, dr Joanna Samul, dr Anna Tomaszuk i dr Urszula Widelska.
Wazng funkcj¢ pelni tez Komitet Doradczy pod przewodnictwem
prof. n. ek. i n.tech. dr hab. inz. Joanicjusza Nazarko, w sktad ktorej wchodza
dr hab. inz. Joanna Ejdys (przewodniczacy wykonawczy), prof. PB, dr hab. inz.
Katarzyna Halicka, prof. PB; dr hab. inz. Wiestaw Matwiejczuk, prof. PB;
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dr hab. Joanna Moczydtowska, prof. PB dr hab. Elzbieta Szymanska, prof. PB
i dr Lukasz Nazarko (sekretarz).

Ideg projektu jest rozwijanie inteligentnych specjalizacji w uktadzie migdzyre-
gionalnym, przede wszystkim poprzez zwigkszenie umi¢dzynarodowienia biznesu.
Efektem projektu bedzie powstanie sieci wspOlpracy integrujacej podmioty po-
czwornej helisy w kierunku budowania trwatych powiazan migdzynarodowych.

Bezposrednim beneficjentem projektu jest sektor MSP — projekt ma na celu
poprawe jego dostgpu do miedzynarodowych rynkéw zwigzanych z innowacjami,
jednak jego warto$cia dodang jest rowniez poprawa zrozumienia i skutecznosci
wladz publicznych we wspieraniu innowacji i internacjonalizacji przedsigbiorstw
i podmiotow prowadzacych dziatalno$é¢ badawczo-rozwojowa.

Aktualne dziatania w projekcie skupiaja si¢ na wyodrebnieniu wspodlnych ob-
szarow inteligentnych specjalizacji w ukladzie transgranicznym, kolejnym etapem
bedzie zaprojektowanie sieci wspotpracy — innowacyjnego systemu brokerskiego
0 zasiegu transnarodowym.

Podkresli¢ nalezy, ze projekt GoSmart BSR w swej formule zawiera komercja-
lizacj¢, czyli wykorzystanie na potrzeby praktyki, wiedzy naukowej. W jego trak-
cie dostepna wiedza naukowa oraz przeprowadzone badania beda praktycznie wy-
korzystane do opracowania i wdrozenie mi¢dzynarodowego sieciowego systemu
wspierajacego rozwoj regionéw, a w szczegolnosci MSP. Jest to komercjalizacja
prac naukowych na potrzeby rozwoju gospodarki na mi¢gdzynarodowa skale.
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