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Wstep

» tatwiej odbudowac zburzone miasto niz zburzone zaufanie”.
Karol Bunsch

Czy wiedzieliscie, Szanowni Czytelnicy, ze brak zaufania podnosi koszty transak-
cyjne 0 40%?

Czy wiedzieliicie, ze brak zaufania uniemozliwia nawiazanie bliskich relacji dla 80%
pracownikéw?

Czy wiedzieliscie, ze brak zaufania do menedzeréw naraza gospodarke USA na straty
ponad 300 mld $ rocznie?

Co by byto, gdybyscie po raz pierwszy w historii mogli zaplanowac i zrealizowac taka
relacje lub organizacje, ktéra w 100% oparta jest na zaufaniu?

WyobrazZcie sobie, ze mozecie uzyskac indywidualne zaufanie swoich wspétpra-
cownikow.

Wyobrazcie sobie, ze mozecie to zrobi¢ w ciggu kilku dni.

Nie, nie musicie sobie tego wyobrazac. My, autorzy, umozliwimy to dzieki opracowa-
nej dla Panstwa publikacji ,Zarzagdzanie w dobie braku zaufania”.

Cytat zamieszczony na wstepie oddaje powage i znaczenie czego$ ulotnego, a za-
razem tak bardzo materialnego, co nazywamy zaufaniem. Zagadnienia dotyczace dzia-
tania opartego na zaufaniu naleza do zagadnien bardzo istotnych i bardzo aktualnych
z punktu widzenia zarzadzania wspo6tczesnymi organizacjami. Jest to obszar jak najbar-
dziej oddajacy stosunek cztowieka do samego siebie, do innych i do organizacji, w ktérej
jest zatrudniony. Problematyka zaufania odnosi sie réwniez do budowania relacji orga-
nizacji z otoczeniem i budowy jej obrazu, marki i prestizu.

W niniejszej publikacji uwzglednione zostaty zmiany zachodzgce w metodach zarza-
dzania, zwigzane z przejsciem od zarzadzania czynnikami materialnymi do zarzadzania
czynnikiem ludzkim. Zmiany zachodzace w komunikacji coraz bardziej przypominaja
sieci powigzan, w ktérych dziata kazda organizacja i ktére oparte s3 na zaufaniu i do
technologii i do cztowieka. Dlatego waznym zagadnieniem dla teoretykéw i praktykow
zarzadzania jest poszukiwanie takiego elementu, ktory stanowi we wspodtczesnej rze-
czywistosci materialnej i wirtualnej, punkt odniesienia dla kazdego cztowieka. Wiele ba-
dan oraz przyktadéw z zycia gospodarczego wskazuje na to, ze takim statym elementem
jest zaufanie, ktére pozwala na budowanie wszystkich relacji miedzyludzkich i miedzy-
organizacyjnych.
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Zaufanie w wielu wymiarach, indywidualnym i organizacyjnym, jest moralnym
punktem odniesienia. Prezentowany w opracowaniu zbidr artykutéw stanowi pewne-
go rodzaju relacje z waznego etapu aktywnosci naukowej Spotecznej Akademii Nauk
w obszarze nauk o zarzadzaniu, ze szczeg6lnym uwzglednieniem etycznych aspektow.
Publikacja powinna dostarczy¢ zainteresowanym srodowiskom naukowym i praktykom
najnowsza wiedza o trendach i aktualnych koncepcjach zarzadzania.

O wyborze przedmiotu rozwazan zadecydowaty dotychczasowe wyniki prowadzo-
nej dziatalnosci naukowo-badawczo-wdrozeniowej, ktére potwierdzaja istotna role za-
ufania w dzisiejszym $wiecie. Swiadcza o tym zawarte w publikacji réznorodne przy-
ktady z praktyki zarzadzania. Autorzy prezentuja nie tylko wyniki najnowszych badan
krajowych, ale réwniez miedzynarodowych, ktére potwierdzaja znaczenie i role zaufa-
nia. Zarzadzanie zaufaniem staje sie jednym z najwazniejszych elementéw strategii roz-
norodnych organizacji biznesowych, ale takze organizacji publicznych.

Wazna intencja prezentowanej publikacji jest takze dostarczenie Czytelnikom im-
pulsu do podjecia, w gronie przedstawicieli r6znych srodowisk, wszechstronnej dyskusji
nad gtéwnymi wyzwaniami stojgcymi przed organizacjami w niezwykle zmiennej rze-
czywistosci oraz nad sposobami reagowania na te wyzwania. Gtéwne oczekiwania skie-
rowane sg do menedzeréw, petnigcych swoje role w réznego rodzaju organizacjach, co
znajduje odzwierciedlenie w artykutach.

Ewa Gotebiowska
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Sustainable Enterprise as a Concept of Contemporary
Management

Abstract: In the publication an important issue are Sustainable Enterprise elements which
are shaping the development of enterprises, especially operating in the area of the virtual
reality. Moreover, global changes cause that organizations no longer can be passive ele-
ments in the business environment, but should be involved in solving appearing problems.
The society expects business organizations to operate for the benefit of surroundings.

Key-words: Sustainability, contemporary management.

Sustainability is a concept in management of the enterprise of the future, flexibly ada-
pting to continuous and turbulent changes occurring in the environment, able to func-
tion in conditions of chaos and crisis. The key problem is a thorough, well considered,
intelligent and effective stimulation of changes in the environment of the enterprise to
such that would be the most beneficial for the functioning business model. This enables
an enterprise not only to develop continuously, but to use any emerging opportunities
and occasions.

In recent years both theory and practice in management sciences aims at answering
basic questions: how to survive economic crises affecting more and more countries and
how should enterprises deal with a crisis? The traditional methods of crisis management
do not provide answers to questions formulated that way anymore. Often it is necessary
to change the whole business strategy, undertake actions aimed at long term focus on
the future, grow an ability to survive and the skills in prioritising the tasks and minimi-
sing risk, etc. Taking this into account, what model of the enterprise is able to survive
even the greatest crisis and what mechanisms must be started so that the enterprise
which was affected by crisis could maintain the capability of continuous and sustainable
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development regardless of the situation in its macro-environment? Could the concept
of “sustainable enterprise”, often referred to by us as the concept of “enterprise of the
future” be such model? Is the concept of “sustainable enterprise” closer to “enterprise of
the future” or “sustainable development” concept?

The mostimportant contemporary factors influencing and forming the conditions of
functioning of a sustainable enterprise are:

- occurrence of many processes at the same time, overlapping and interlacing,

- transformations and changes of, e.g. political, system, social and economic nature,
which are hard to predict,

- assumptions of sustainable development on enterprise level,

- need for integrating social, economic and ecological effectiveness,

- gap between the ability to manage a change and the scale of expected upcoming
changes,

- growth in investments aimed at satisfying the expectations of new and demanding
customers.

The unchangeable condition of further existence and operation for all enterprises
aspiring to the title of an enterprise of the future is ability to continuously observe
the environment, top-level awareness and ability to effectively deal with not fully re-
cognised changes in the environment (management of change, namely the ability to
self-renewal).

Is it possible for a contemporary enterprise to survive in view of the inevitability of
crises, chaos, globalization and other negative phenomena of the more and more turbu-
lent environment? — more and more authors of the works from the field of management
are interested with it. Are the conditions of conducting business operations comparable
despite globalization? Is it possible to create an ideal model of management?

Examples of global enterprises which operate according to
the model of sustainable enterprise

How the assumptions of the sustainability concept are implemented in practice in global
corporations is indicated by the findings of the researches which were conducted within
the implementation of the grant: Sustainability as a condition for surviving the crisis (NN
115253939). The research was conducted using source materials as well as materials pu-
blished on websites of two global corporations, as well as by conducting in Pittsburgh, in
September 2013, a direct interview with Wiliam J. O'Rourke, the former vice president of
the management board and the president of ALCOA Group in Russia.
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The first of these analysed corporations, SEMCO Group, was founded in 1953 by the
Austrian engineer Curt Semler as a Brazilian factory manufacturing high quality indu-
strial devices and providing specialised engineering services. The scope of enterprise’s
operations diversified and extended along with years, with the emphasis on services in
the field of, e.g. environmental protection consulting, real estate management, facilities
management, mobile phone. Currently SEMCO Group is a leader on the market of the
manufacturers of industrial equipment and solutions in the scope of documents mana-
gement. Moreover, the enterprise manages a foundation supporting strategic projects
related to education, culture and environmental protection.

This enterprise is an example of sustainable enterprise characterised by high level of
organisational trust since both in the past and currently its main focus is invariably on
two elements: continuous top-level awareness and readiness to implement immediate
changes. The history of SEMCO's success described below presents in fact managerial
experiment based on the assumption that enterprise can be effectively managed by
giving the possibility of making decisions which before were left to the management
board in the hands of regular employees - in accordance with open management and
management without managers.

The success of SEMCO Group has its source in special style of leadership of its direc-
tor and CEO, the youngest graduate of Harvard Business School (he graduated at the
age of 20) - Ricardo Semler. He is famous for his leadership based on delegation of po-
wers and “friendly” style of management. As a result SEMCO developed its own style of
management and is considered an organisation with a high level of trust. Semler is the
creator of management without managers concept [Semler 1989, pp. 76-84], which is
called conventionally management by trust. This concept contains organisational solu-
tions based on the principle of mutual trust and understanding, which is reflected, first
of all, in [Bugdol 2006, p. 32]:

- wide “top-down” delegation of decision-making powers,

- control only in case of interruptions or problems with functioning of organisation,

- use of the following principles concerning working time: length of employees’
work day is variable, depending on the number of current tasks intended to make,
which results directly from the quantity of received orders, the employees individu-
ally decide on time of starting and ending of work and on necessary breaks during
work, the employees may not come to work if they performed all their tasks and do
not have any new tasks to be performed, but at the same time remain available, in
the situation when more tasks appear (for example in the case of seasonality of pro-
duction or in exceptional situations such as, for example, breakdown), they are ready
to stay at work longer,

1
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- employees belong to specified assemblies which bear full responsibility for perfor-
med tasks and determine the method of supervising their work.

SEMCO does not use internal audit. Remuneration of employees depend, to some
extent, on profits of the enterprise, therefore everybody cares about conducting fair
operations bringing real profit. Furthermore, most of the employees themselves deter-
mine their remuneration. The key to success of each of the project is the employee’s
commitment, therefore, SEMCO tries to combine interest of the employees with type of
work they perform, namely the enterprise fits to their employees, not vice-versa. Enter-
prise leaders are selected by the employees from among them. The so shaped organi-
sational culture gives an effect in the form of low rotation ratio at the level of only 1%. In
addition, SEMCO is one of the most desired employers in Brazil with more than average
level of employees’ loyalty.

SEMCO Group is innovative enterprise operating on the basis of its own principles
and in accordance with its own values (table 1.).

Table 1. List of the most important principles and values in SEMCO Group

1 Be reliable and trustworthy enterprise.

2 Value honesty and transparency more than temporary interests.

3 Search for balance between short and long-term profits.

4 Offer products and services at affordable prices, so that they will be regarded by clients as

the best on the market.

w

Offer to the client various services with the assumption that the responsibility for quality
stands before profits.

Support creativity and courage.

Encourage everyone to participate in making and discussing the "top-down" decisions.

Care for maintenance of comfortable atmosphere, free from prejudices and fully professional.

V[0 (N[

Maintain safe working conditions and control industrial processes in order to protect the
employees and the natural environment.

10 Be able to admit to the committed errors remembering that they can be always corrected.

Source: http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=3&content|D=566.

High degree of freedom of the employees, small degree of formalism, and high re-
spect for other employees are the most important principles followed in SEMCO Group.
Everybody is treated equally, from top-level managers to regular employees (lowest le-
vel), which positively affects degree of satisfaction from work.

According to Lawler [1973] commitment of employees affects positively the results
of the enterprise. Organisations built on trust more often implement employee empo-
werment helpful in building sustainable enterprise. A common practice in this enterprise
is to assemble self-directed teams', these are groups of employees having the rights to
introduce certain changes in the work processes [Stevenson 2004, p. 301]. SEMCO Gro-

' Already nearly 50% enterprises from the Fortune 1000 list apply self-directed teams in practice.
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up uses the following knowledge: innovations with regard to infrastructure supporting
the emergence of the learning organisations occur together with changes in the social
layer of the organisations taking account of the organisational structure (i.e. self-directed
teams), new rewarding systems, information networks, etc. [Senge 1994, p. 32].

Semler began to relocate the authority, because he perfectly understood that
the employees being closest to the certain situation are able to specify the direc-
tion of changes in the work processes better than the management staff [Stevenson
2004, p. 301].

The corporation is also famous for its preservation of particular care for balance be-
tween private and professional life of their employees (so-called Quality of Work Life con-
cept). It is assumed that the more control the employees have over the tasks performed,
the more efficient they are and satisfied with the performed work [Maresco, York, p. 51.
Improving satisfaction obtained from work positively affects the results of the whole
enterprise.

The principles and values? of SEMCO Group make it possible to build the enterprise
of the future of sustainable type, built on trust. The enterprise concentrates their efforts
on strengthening of active trust element, i.e. competence-position component. The
trust in competences, skills and knowledge of the employees is combined with position
trust resulting directly from the functions performed in the enterprise. The second of
indicated examples of “sustainable enterprise” is ALCOA Group.

ALCOA is recognised and classified by “Fortune Magazine” as one of the most admi-
red enterprises in the metallurgical industry in the world and occupies a top position in
the ranking in terms of sustainable development and innovations. The enterprise has
been included on the list of Fortune’s most respected enterprises for 29 years. ALCOA
was founded by Charles Martin Hall.

ALCOA Inc (Aluminium Enterprise of America) is the third largest aluminium ma-
nufacturer in the world. Enterprise is the world leader in the field of manufacturing and
engineering of light metal. It is a pioneer in the aluminium industry for more than 125
years. It has its registered office in New York, and operational centre of the enterprise is
located in Pittsburgh in Pennsylvania in the United States. ALCOA operates in 31 coun-
tries. It employs 60 thousand people. It produces top-class bauxite, aluminium oxide
and products of primary aluminium. It provides innovative products, based on alumi-
nium. The technologies patented by the enterprise are used to optimise the solutions
in car, air and space transport. They found their use in construction, defence and power
sector. The history of the enterprise is one long path of innovations. Through an active
and constantly growing participation in all of the most important domains of aluminium

2 Additional information on the factors of success of Semco Group is provided by the analysis so-called survi-
val manual of Semco Group - http://www.semco.com.br/en/content.asp?content=3&content|D=567.

13
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industry, ALCOA significantly contributes to the development of technology, mining, re-
fining, smelting, manufacturing and recycling of aluminium. The enterprise offers also
products from other metals than aluminium, from which the most important are precise
castings and fastening systems for astronautics and industry. The enterprise’s products
are used worldwide in automotive, transport, packaging, architecture and construction,
oil and gas extraction, defence and industrial applications industries.

Mining, processing and engineering of aluminium and aluminium oxide products
constitute more than 3/4 of the enterprise’s revenue. In December 2013 the enterprise
reached revenue in the amount of 23 billion $, with operating profit of 1.2 billion $ and
net profit of 2.3 billion $. Assets amounted to 35.7 billion $ and equity of the sharehol-
ders amounted to 16.5 billion $.

Among the important organisational successes of the enterprise worth indicating is
the care for sustainable development. Since 2001 the enterprise is a part of DOW Jones
Sustainability Index. In 2010 the enterprise was awarded the title of the enterprise of the
year in the field of sustainable development. In 2005 it was acknowledged as one of the
best “green” enterprises in the world. The enterprise’s employees through participation
in pro-ecological programs take an active part in environmental protection. The enter-
prise supports partnership with local communities, being involved in programs of su-
stainable development of local communities. In 2010, in Iceland, it started the construc-
tion of integrated, the most economic and ecological aluminium factory in the world. In
2011 ALCOA introduced technology of self-cleaning surface of buildings and established
partnership with regard to electronic waste recycling with ERI in the United States. In
2012 the enterprise popularised Color Cast Die technology used in consumer electronics
by Samsung. It operates also on extraction market supporting extraction of gas and oil
on ultra-deep deposits, thanks to the application of aluminium drilling pipes. Among
the benefits arising from aluminium applications the enterprise takes pride from the fact
that aluminium products are lighter, are characterised by high material efficiency, which
contributes to saving time and costs, improving financial and economic effectiveness of
enterprises on the global scale. Products of the enterprise are fully renewable and their
use has beneficial impact on the natural environment.

List of ALCOA’s recognised values confirms corporation’s orientation on concept of
sustainability. When studying key values on the Fortune 100 list of enterprises as much as
72% of successful enterprises indicated integrity, or the internal consistency, as the most
important value while focus on people was on the fourth place and focus on customers
on the fifth.

Culture of sustainable development and innovations in ALCOA is based on the
employees’ cultivation of the values being the basis for sustainable development un-
derstood as building financial success, excellence in the aspect of impact on environ-
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ment natural, social responsibility in partnership with all the stakeholders so as to deliver
long-term net profits to the shareholders, employees, customers, suppliers and commu-
nities in which the enterprise operates.

Safety of the employees is treated as priority. ALCOA Group’s culture can be success-
fully determined as the culture of safety. Corporation aims at reduction of heavy injuries
and fatal accidents worldwide to zero. Shaping of this culture in global corporation de-
rived from the USA. In one of the production plants employees worked in 50-year-old
buildings of high accident rate with the average number of five fatal accidents a year.
4000 hazardous places were identified as a result of introduced safety audits. The tool of
shaping culture was the training of 8 thousand employees. Consequently, accident rate
was reduced to zero. This situation is defined as arising not accidentally, but from the
cultural values based on integrity and performance control.

The following data prove how much attention is paid to innovativeness at systematic
creation of the values in innovation strategy:

+ 1% of revenue annually is allocated on research and development,

- the world’s largest research and development centre in the scope of light metals has
been created on the outskirts of Pittsburgh,

« ALCOA scientists are part of a global network of scientific centres in Russia, China,
India Europe, and the United States,

- thousands of scientists, engineers and researchers from all over the world are
involved in process of discovering and developing of the products, services and pro-
cesses for next generations.

One of most interesting examples proving the sustainability culture in ALCOA is as-
sessment of its operations in Russia. Education and development of the employees was
recognised there as priority. Program of intensive learning of English language has been
introduced for the employed staff in order to eliminate communication problems. From
among the management staff 66 experts have been hired from different countries. Pri-
mary choice with regard to the organisational structure was to create matrix solution
similar to the military, where each of the managers was accompanied by one expert
from Russia. However, such option proved ineffective, it prolonged the decision-making
process and increased bureaucratisation. A symptomatic example of such overgrowth of
bureaucracy may be a situation when 13 signatures were required to buy a pen. The first
attempt to reduce this adverse phenomenon consisted in appointing the inter-functio-
nal assemblies in corporate terminology referred to as “stars”, which made it possible to
reduce within three months the number of signatures, initially to 12, and then to even
less number.

Culture shaping process, namely making changes in a planned and conscious man-
ner should take account of the fact of cultural differences in the country in which we

15
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act. In order to manage projects, it was necessary to take account of individual culture
of this country. A feature differing employees of Russian and American teams was the
fact that the latter gladly cooperated with each other while Russians undertook tasks
independently. When employees were asked to perform the task, they confirmed that
they understood and would do it, but then, at the date of completion, they did not fulfil
their obligations. Such behaviour was very surprising for a foreign management of the
enterprise. After several months of experiments, the structure has been changed to one
clearly indicating authority and scope of powers; at the end autocratic management sty-
le proved more effective.

The experiences of the President of ALCOA William O’Rourke, who now works as
a professor on Duquesne University in Pittsburgh and with whom | had the opportunity
to carry out an interview in 2013 on the scope of international cooperation, indicate also
the special character of shaping of organisational culture in Japan, where, under inte-
grity of the values, it is very important for the head to think that he developed the idea
himself. At the same time, learning, education and experience are of great importance,
yet the main focus is who the teacher is. Experiences of working with Germans emphasi-
sed relatively great aversion to risk and innovative policy centred mainly on large-sized
enterprises.

In the contemporary global economy, enterprises, when making selection of the lo-
cation, are no longer determined by traditional and once decisive criterion which was
the amount of taxes. Less important is also the role of striving for stability connected
with the fact that we live in the unstable environment, however, social stability is still
important factor. Tendencies of changes in the contemporary economics cause that the
corporation or enterprise values become more important than values of the country. It
indicates the need for social responsibility on the part of enterprises and use of sustaina-
ble development principles.

From among the positive examples of value shaping of ALCOA Group we may indica-
te philanthropic and educational activity, which was performed by the Foundation esta-
blished for this purpose. Promoting such values in Russia resulted in implementation of
ISO 14000 system. An example of undertaking activities for the benefit of environment
may be an action of painting local school organised on free Saturday. Although it raised
a question among the employees as to whether participating in this project is obligatory
or not, they took up their part in the action. Therefore, for the creation of sustainable
development culture, it is important to base on and shape the true and credible values.
A key to create organisational culture is also the trust whose importance for creating
sustainable enterprise has been indicated by the analysis of SEMCO Group.

At the same time - as it was indicated by Wiliam O’Rourke in the interview - network
of external contacts ensures inflow of the staff. Every year ALCOA employs approxima-
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tely three hundred experienced engineers, two hundred at the initial stage of their pro-
fessional career and two hundred fifty trainees for summer internships. Cooperation
with universities has continued for over 20 years being the source of recruitment of 60%
employees in corporation. A lot of attention is given to training and education conduc-
ted by the ALCOA Foundation which funds remote programs for children and teenagers,
and to professional development of the employees. Many of these activities are taken
for the benefit of local communities where ALCOA Group operates.

One of key characteristics of corporation is transparency of its operations. There are
clear criteria and policy of remuneration, hiring and promotion. As regards the environ-
ment, actions for its benefit are common. Corporation has and applies expanded ethical
code. ALCOA GROUP has a number of implemented solutions counteracting any abuses
as well as protecting against corruption.

Conclusion

Results of the studies of the teams in which | work but also of the numerous publications
in the field of economy and management expressly indicate that it is not possible for
contemporary enterprise to survive in the inevitable conditions of crises, chaos, globa-
lisation and other negative phenomena of more and more turbulent environment. Are
the conditions of conducting business operations comparable despite globalization? Is
it possible to create an ideal model of enterprise management, permitting an enterprise
to survive at maximum adverse environmental conditions? These questions have been
raised in our studies. More can be added.

Is the concept of sustainability, so rapidly developing and already nearly omnipre-
sent in the world literature on the subject, only a kind of fashion or permanent para-
digm according to which future enterprises will function and develop? As proven by
the studies carried out by us also in Poland we can find the examples of functioning of
the enterprises falling within the scope of sustainability concept (often without being
even aware that their operations are compliant with this global trend in management
sciences).

The unchangeable condition of further existence and operation for all the enterpri-
ses aspiring to the title of enterprise of the future is ability to continuously observe the
environment (top-level awareness) and ability to effectively deal with not fully exami-
ned changes in their environment (management of change, namely the ability to sel-
f-renewal). Attention should also be paid to the fact that the concept of corporate so-
cial responsibility is not fully understood by Polish enterprises. Meanwhile, the latest
concepts of sustainability clearly note further development of the concept of corporate
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social responsibility, following the effect of increased awareness and social activity, legal
regulations (including international), requirements of enterprise stakeholders, etc. see
example of ALCOA or innovative solutions in building trust inside the organisation as in
the case of SEMCO Group. Today, it is assumed that corporate social responsibility and
the trust of the enterprise’s environment related to it are one of the key elements of ob-
taining competitive advantage and confirm the effectiveness of a theoretical model of
“sustainable enterprise” built by our team.

Organisations no longer can be the passive elements of business environment, but
should provide assistance in solving its problems. Society expects business organisa-
tions to commit also in social life; maybe it is what determines our times?!
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Sustainability Strategy Base for Building Trust in Public Institutions

Abstract: What makes some organizations exist for many centuries, while others die as me-
teors? The most important element of the survival of the organization is its strategy, the
building of which requires a huge challenge facing its management when creating the only,
unique strategy for the organization. What should have a properly built organizational stra-
tegy? This question is difficult to answer. However, analyzing many publications, research
results and my own observations, we can conclude that the mostimportant element closely
related to the survival of the organization in the long term, so called sustainability, is the
confidence that the organization can get in the environment.

Thanks to the strategy, which is a document prepared for both internal and external needs,
the organization communicates to the environment not only its goals, but also how it will
achieve these goals. It specifies what will be its success in several areas: economic, social
and environmental.

These dimensions give the strategy its profound meaning and indicate the range of acti-
vities undertaken, for which the organization must obtain not only capital, but also internal
and external allies, without which it will not be able to survive. To achieve this effect the task
of the organization is to obtain the trust. The aim of the article is to show how sustainability
strategy helps to achieve the trust by public organizations.

Key words: sustainability strategy, a survival strategy, public organizations.
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Celem publikacji jest dostarczenie wskazéwek do budowania zaufania przez instytucje
publiczna. Zaprezentowane wyniki badan stanowia zrédto wiedzy na temat warunkéw,
jakie musza by¢ spetnione, aby organizacja i jej marka cieszyly sie zaufaniem interesariu-
szy zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Waznym narzedziem budowy zaufania
jest wiasciwie skonstruowana i realizowana strategia sustainability. Dla potrzeb publikacji
pojecie sustainability nalezy rozumiec jako przetrwanie, trwanie organizacji na rynku,
w otoczeniu. Dla okresdlenia pojecia sustainability autorzy uzywaja wielu réznorodnych
znaczen, np. zrbwnowazony rozwdj, rozwdj organizacji, ekorozwdj [Rogall 2010, s. 19,
Hejduk 2014]. Jednak najbardziej odpowiednim w XXI wieku okresleniem powinno by¢
przetrwanie, poniewaz wymaga ono wielkiej zmiany w wielu obszarach dziatania orga-
nizacji, niewazne, czy jest to organizacja biznesowa, non profit czy instytucja publiczna.
Instytucje publiczne, tworzone na podstawie specjalnych przepiséw prawa, z istoty rze-
czy sg odmienne od biznesowych, ale wymagajg takich samych narzedzi zarzadzania.

Strategia dla przetrwania kazdej organizacji (sustainability) wymaga podjecia kilku
istotnych dziatan. Pierwszym z nich jest okreslenie wizjonera w organizacji, ktéry jest
zdolny do tworzenia grupy. Tworzenie grupy dotyczy zycia prywatnego w takim samym
stopniu, jak zycia zawodowego, czyli wizjoner utrzymuje rodziny i spotecznosci, utrzy-
muje nie tylko pracownikéw, ale i klientéw. Potrafi optymalizowac systemy funkcjonu-
jace w organizacji, nie tylko pojedyncze elementy systemu, ale bardzo ztozone systemy
w skali globalnej. Wizjoner w organizacji przystosowuje sie szybko do zmian zachodza-
cych w otaczajacym organizacje $Srodowisku, ale rownie doskonale wyczuwa zmiany za-
chodzace w zasobach i kompetencjach znajdujacych sie w organizacji. Wizjoner buduje
zaufanie do siebie, ale takze do organizacji.

Drugie dziatanie dotyczy okreslenia typu przywddztwa w organizacji. W epoce
zrbwnowazonego rozwoju [Rogall 2010, s.131] i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
poszukiwany jest przywoddca stuzacy innym. Taki przywddca, ktéry uzyskuje zaufanie
robotnikéw, jak i kadry kierowniczej, intelektualistéw i specjalistow. Nowoczesny i po-
szukiwany przywddca powinien réwniez rozpoznawad, jak dzisiejsze dziatania kierowa-
nej organizacji przyczynig sie do rozwoju nastepnych generacji, w ramach tzw. réwno-
wagi miedzypokoleniowe;j.

Trzecie dziatanie odnosi sie do stosowania nacisku przywddczego, aby faczyc
wszystkie elementy i zarzadzac¢ organizacjg w oparciu o podstawowe wartosci, uznawa-
ne w szerszych globalnych wyzwaniach zréwnowazonego rozwoju [Gobson 2010,
ss. 38-60], uwzgledniajacego aspekt spoteczny, gospodarczy, srodowiskowy i kultural-
ny, i to nie tylko na poziomie zatozyciela — wtasciciela — inwestora, ale przede wszystkim
kadry zarzadzajacej organizacja.

Czwarte dziatanie odnosi sie do osiggania wyznaczonych celéw gospodarczych,
w ramach odpowiedzialnego biznesu. Podejmowane kroki w ramach tego dziatania po-
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winny stopniowo przyczyniac sie do rozwigzywania lokalnych/globalnych ludzkich wy-
zwan i odpowiednio parametryzowac ich realizacje, w zgodzie z sitami i mozliwosciami
organizacji. To dziatanie buduje zaufanie do organizacji.

Pigte dziatanie odnosi sie do ukfadania wszelkich relacji w oparciu o kompromisy.
Dziatanie to ma najwigkszy wptyw na wszystkie cztery powyzej wymienione elementy
trwatosci organizacji w kontekscie spotecznym, gospodarczym, srodowiskowym i kul-
turowym. Kompromisy sg niezbedne, aby organizacja, przy uwzglednianiu wszystkich
parametréw zréwnowazonego rozwoju, mogta sprawnie funkcjonowaé. Kompromisy
zawierane s3 na wszystkich szczeblach zarzadzania organizacja. Najwazniejszy kompro-
mis, z punktu widzenia zaufania, dotyczy interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych.
Do najwazniejszych zaliczamy interesariuszy zewnetrznych - inwestoréw, ktérzy dzieki
zainwestowanemu kapitatowi umozliwiaja dziatanie organizacji. Interesariusz zewnetrz-
ny, w przypadku instytucji publicznych, jest dysponentem organizacji we wszystkich jej
aspektach dziatania i bytu organizacyjnego. Od jednostkowej decyzji zalezy przetrwa-
nie organizacji lub jej likwidacja. Poziom zaufania odgrywa bardzo wazng role.

Sz6stym dziataniem niezbednym w realizacji strategii sustainability jest zbudowanie
kultury organizacyjnej — otwartej, transparentnej, przyjaznej, rozumiejacej role organi-
zacyjne oraz obowigzki organizacji wobec swiata zewnetrznego. Taka kultura jest w sta-
nie zbudowac trwate podwaliny pod zaufanie do organizacji. W przypadku instytugji
publicznych to dziatanie odgrywa najwazniejsza role, poniewaz spetniajac obowiazki
wobec $wiata zewnetrznego, czyli wszystkich obywateli danego panstwa, instytucje
publiczne reprezentuja wtadze administracyjna. Kazde potkniecie tego rodzaju instytu-
Cji przenoszone jest wprost na ocene sprawnosci lub niesprawnosci panstwa.

Dla zapewnienia przetrwania (sustainability) organizacji niezbedne jest wiasciwe na-
rzedzie, umozliwiajace przetrwanie w nadzwyczaj turbulentnym $wiecie. Narzedziem
takim jest strategia, bedaca dla organizacji tym, czym Gwiazda Polarna dla zeglarzy.

Strategia przetrwania organizacji publicznej oparta jest na trzech filarach: spote-
czenstwo, technika i zasoby, co prezentuje Rysunek 1.

Najwazniejszym filarem tej konstrukgji jest technika, a whasciwie technologia cyfro-
wa, umozliwiajaca wirtualizacje zaréwno zycia spotecznego, jak tez gospodarczego.
Technika jest filarem faczacym elementy zewnetrzne organizacji z elementami we-
wnetrznymi, poniewaz dzieki technice systeméw informatycznych organizacja jest stale
W sieci powigzan organizacji z dziatajacych w otoczeniu organizacjami. Instytucje pu-
bliczne staja sie waznym ogniwem sieci relacji pomiedzy systemem administracji pan-
stwowej i samorzadowej, sieci powigzan gospodarczych i spotecznych. Jednoczesnie
technika jest podstawowym elementem faczacym wnetrze organizacji we wszystkich
aspektach dziatania, poniewaz procesy realizowane w organizacji oparte sa na syste-
mach informatycznych. Kazda organizacja posiada wtasny system informatyczny, kté-
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ry musi by¢ kompatybilny z systemami zewnetrznymi. Bez udziatu w tej sieci powiazan
i rzeczywistosci wirtualnej wspotczesne organizacje nie moga istnie¢. Szczegdlnym
przypadkiem sa organizacje publiczne o charakterze ustugowym, ktére zmuszone sg
do szybkiego wtaczenia sie w sieci powigzan, w Internet rzeczy. To wptywa na poziom
zaufania do organizacji.

Rysunek 1. Filary strategii przetrwania

STRATEGIA PRZETRWANIA

SPOtECZENSTWO TECHNIKA ZAS0BY

I\

ELEMENTY ZEWMNETRZME ELEMENTY WEWNETRZNE

Zrédto: opracowanie whasne.

Dla zbudowania strategii przetrwania organizacji publicznych konieczne jest sporza-
dzenie mapy zmian, zawierajacej transparentne informacje, okreslenie zaangazowania
pracownikéw, klientéw, inwestoréw, lokalnych i globalnych spotecznosci [Collins, Porras
2004]. Przyktad jednej ze strategii, bedacej przedmiotem badania organizacji publicznej,
stanowi zrédto powstania publikacji.

Opisany w publikacji model strategii przetrwania jest specyficzny ze wzgledu na
charakter badanej organizacji. Zarzadczy Model Strategii Przetrwania (ZMSP) organiza-
¢ji publicznej zostat opracowany na podstawie wieloletnich badan i praktycznego zarza-
dzania instytucjami publicznymi oraz organizacjami $wiadczacymi ustugi powszechne.

Model jest narzedziem, a jednoczesnie metoda zarzadzania organizacja, ktory:

- charakteryzuje optymistyczne podejicie do aspiracji bycia lepsza organizacja w wy-
miarze wewnetrznym i zewnetrznym,

- wskazuje, co organizacja moze osiggna¢ w ciggu kolejnych okreséw od 5 do 15 lat,

- moze byc¢ zastosowany w catej organizacji, do wszystkich realizowanych dziatan
i procesow,

- umozliwia kazdemu pracownikowi osobisty udziat w zarzadzaniu i ulepszaniu
organizacji,
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- ma Scisty zwigzek z podstawowq dziatalnoscia organizacja,

- uruchamia ludzkie emocje i pasje w ramach organizacji,

- stuzy osigganiu celéw w oparciu o wartosci, a nie rentownos¢ biznesu,

- rozwiazuje istotne, stojace przed ludZzmi wyzwania,

- wykorzystuje mocne strony swojej organizacji [Collins, Porras 2004, s. 72].

Zarzadczy Model Strategii Przetrwania (ZMSP) wykorzystywany jest przy podejmo-
waniu strategicznych prac w ramach polityki zrbwnowazonego rozwoju [Gobson 2010,
s. 47, Epstein 2008]. Dobre praktyki w zakresie zarzadzania i pomiaru oddziatywania
organizacji w wymiarze spotecznym, ekonomicznym i Srodowiskowym stuza poprawie
efektywnosci spotecznej i finansowej globalnych organizacji, w tym miedzynarodo-
wych organizacji publicznych [Gotebiowska 2014, ss. 121-122]. Nowe ramy dla realizacji
zrbwnowazonego rozwoju organizacji mozna przedstawi¢ za pomocg zaleznosci w ra-
mach zarzadzania procesowego.

Fundamentalnym aspektem zaprezentowanego modelu, jego struktury, jest podej-
Scie procesowe, uwzgledniajace rozréznienie pomiedzy posrednimi rezultatami i finan-
sowym wynikiem koncowym. Zaprezentowany na Rysunku 2 model:

1. przedstawia procesy, ktdre maja najlepiej w organizacji rozpoznawalne koszty

i korzysci, ktére wptywajg w dtugim okresie na ostateczny wynik finansowy,

2. wskazuje na znaczenie réznych wptywoéw i proceséw na dtugotrwaty rozwéj war-

tosci organizacji,

3. przedstawia reakcje wiascicieli na dotyczace organizacji wyniki finansowe w kon-

tekscie strategii przetrwania (sustainability) organizacji w dtugim okresie.

Strategia przetrwania wymaga zréwnowazonego dziatania organizacji. Warto zwré-
ci¢ uwage na kilka istotnych elementéw takiego dziatania organizacji, prowadzacych do
finansowych i rozwojowych jej sukceséw. Do tego zestawu elementéw nalezy zaliczy¢:
przywddztwo, strategie, strukture i systemy, co prezentuje Rysunek 3. Dla oceny wpty-
wu warto wykorzysta¢ macierz zaleznosci pomiedzy czterema elementami zréwnowa-
zonego dziafania organizacji, ktéra zawiera najwazniejsze zadania, jakie powinny by¢
wykonane przez kierownictwo organizacji, aby osiggna¢ stabilnos$¢ organizacji i zaufa-
nie w dtugim okresie.

Dla zrozumienia podejscia do zrbwnowazonego rozwoju organizacji, w ramach stra-
tegii przetrwania, nalezy wskazac na istotng role koncepcji zarzadzania odnoszacych
sie do spotecznej odpowiedzialnosci organizacji. Koncepcje naukowe wyznaczaja ramy
polityki organizacji, ktéra wynika z ogdélnej polityki panstwa, a w przypadku zréwno-
wazonego rozwoju odnosi sie do ustalen spotecznosci miedzynarodowej [Gibson 2010,
s. 511. Z punktu widzenia organizacji publicznych wazne jest wskazanie tych kategorii
spotecznej odpowiedzialnosci, ktére sa charakterystyczne dla tego rodzaju organizacji.
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Rysunek 2. Model procesowy zréBwnowazonego rozwoju organizacji

WEJSCIE PROCESY WYISCIE REZULTATY
PRZYWODZTWO
KONTEKST WYMNIKI
ZEWNETRZNY STRATEGIA
SUSTAINABILITY | SUSTAINABILITY BEUGOTERMINOWE
[ 2 ] WYNIKI FINANSOWE
KONTEKST / FIRMY
WEWNETRZNY e
STRUKTURY
KONTEKST BIZNESOWY
REAKCIE
SYSTEMY INTERESARIUSZY
ZASOBY LUDZKIE P PROGRAMY
FINANSOWE b T DZIALANIA
1 ':] KOSZTY DZIALANIA

Trzy gtéwne zespoty oddziatywania:
1. Organizacyjne finansowe koszty/korzysci dziatania;
2. Wptyw spoteczny;
3. Wplyw finanséw na realizacje dziatan w zakresie zréwnowazonego rozwoju or-
ganizacji.
Zrédto: na podstawie Marc J. Epstein, 2008, Making sustainability worku. Best Practices in Managing and
Measuring Corporate, Social, Environmental and Economic Impacts, Berrett-Koehler Publishers, Inc., San

Francisco, s. 46.

Podstawowe kategorie odnosza sie do:

1. Ogodlnej problematyki spotecznej. Zagadnienia, ktére majg duze znaczenie dla
otoczenia, na ktdre organizacja nie ma zadnego wptywu.

2. tancucha wartosci ksztattowanego pod wptywem spotecznym oraz wynikéw,
do ktérych doprowadza dziatalnos¢ organizacji.

3. Ambitnych wymiaréw spotecznego kontekstu dziatania organizacji. Zagadnie-
nia, ktére w otoczeniu zewnetrznym mogg wptywac na kadre menedzerska konku-
rencji w branzy, w ktérej dziata organizacja.
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Rysunek 3. Charakterystyka macierzy zréwnowazonego dziatania organizacji pu-

blicznych

Przywoédztwo
Oglad zobowigzan przez najwyzsze kierow-
nictwo

Przeglad otoczenia organizacji dla okreslenia
potencjalnych ryzyk i szans

Tworzenie i kierowanie kulturowa zmiana

Strategia
Udoskonalanie misji organizacji

Przestrzeganie miedzynarodowych i krajowych
przepiséw, jak rowniez ustanawianie dobrowol-
nych standardow

Dostrzeganie i docenianie wptywu spotecznych
interesariuszy

Struktura

Zintegrowana w skali kraju jednorodna orga-
nizacja

Skuteczne wykorzystanie zasobdw ludzkich

i technicznych

Kierownictwo z dostepem do najlepszego
przywddztwa

Ustawiona na poziomie strategii

Systemy

System finansowy umozliwia kalkulacje kosztow
i gospodarke kapitatem

System zarzadzania ryzykiem
System oceny i system nagradzania

Systemy pomiaru najwazniejszych wskaznikow
dla proceséw

Systemy bezpieczenstwa i reakgji kryzysowej
Systemy raportowania i systemy weryfikacji

Zrédto: opracowanie na podstawie M.J. Epstein, 2008, Making sustainability work. Best Practices in Mana-

ging and Measuring Corporate, Social, Environmental and Economic Impacts, Berrett-Koehler Publishers,

Inc., San Francisco, s. 52.

Warunki, jakie musi spetni¢ organizacja, aby osiggna¢ wskazane w strategii prze-

trwania cele, wymagaja przejscia kilku etapdw. Najwazniejsze kroki do osiagniecia celow

strategicznych:

1. zarzadzanie zgodnoscia z przepisami,

2. zdobywanie przewagi konkurencyjnej, w przypadku monopolu osigganie naj-

wyzszej jakosci,

3. dazenie do integracji spotecznej, ekonomicznej i Srodowiskowej poprzez zaufanie.

Efekty wdrozenia strategii przetrwania (sustainability), dla organizacji biznesowej

obejmuja:

1) Wymiar handlowy - wyniki koricowe: ré6znorodno$¢ produktéw, perfekcja biz-

nesowa, wymagania i wptyw klienta, jakos¢, pozyskanie aktywéw o przedtuzonej

trwatosci, zestawienie wielosci projektéw wzrostu.

dla organizacji biznesowej i publicznej obejmuja:

2) Wymiar rozwoju — wyniki koncowe: krzywdy (straty) na poziomie 0, wdrozenie

spotecznej odpowiedzialnosci, pozytywne wyniki ekonomiczne, prawidtowe zarza-

dzanie ryzykiem i bezpieczenstwem.
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Omawiajgc wymiary efektow wdrozenia strategii przetrwania organizacji, nalezy pa-
mieta¢, ze istnieje co najmniej kilka czynnikéw, ktére wptywaja na realizacje strategii.
Czynniki te mozna podzieli¢ na czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, co prezentuje ta-
bela 1. Ponadto wazne jest odniesienie czynnikéw oddziatywania na realizacje strategii
w kontekscie standardéw - lokalnych i globalnych. W odniesieniu do wskazanych czyn-
nikéw aspekt zasiegu standardu ma istotne znaczenie, poniewaz jego wptyw na ksztatt

organizadji jest decydujacy.

Tabela 1. Czynniki wplywajace na strategie przetrwania organizacji

Lp. | Czynniki wewnetrzne/ Globalny integracyjny Lokalny adaptacyjny stan-
Czynniki zewnetrzne standard przetrwania dard przetrwania
1 Kultura organizacyjna Niski poziom niezaleznosci Wysoki poziom niezaleznosci
jednostek zaleznych jednostek zaleznych
2 Zatrudnianie konkursowe | Strategia réznorodnosci Strategia kosztu
3 Realizacja strategii zrow- Wysokie zagrozenia dla sro- Niskie zagrozenia dla srodo-
nowazonego rozwoju dowiska dziatalnosci podsta- | wiska dziatalnosci podstawo-
(przetrwania) organizacji wowej, nowa konkurencja wej, starsza konkurencja
4 Wewnetrzne regulacje Jednorodne regulacje, ocze- Szybkie zmiany przepiséw,
(Rozporzadzenia) kuje sie standaryzacji, normy | ktore sa niezgodne albo nie-
obowiazujace na catym uzasadnione jako regulacje
Swiecie
5 Czynniki rynkowe Standaryzowane rynki, Rynki bardzo podzielone na
spoteczne i Srodowiskowe sektory, naciski konkurencji,
naciski z gospodarki produk- | koszty, z gospodarki produk-
cyjnej cyjnej
6 Czynniki geograficzne Jednorodny rynek Réznorodne rynki

Zrédto: opracowanie wiasne.

Realizacja strategii przetrwania organizacji publicznej wymaga opracowania:

1. Jasno okreslonej i zdefiniowanej misji organizacji, ktéra ma by¢ zrozumiata dla

kazdego pracownika,

2. Katalogu wartosci, do ktérego zaliczamy: klientéw, pracownikéw, jakos¢, srodo-

wisko, zyski i wzrost organizadji,

3. Zasad postepowania, w tym:

poszanowania praw cztowieka,

dostosowania sie do przepiséw ustawowych i wykonawczych,

utrzymywania poufnosci (tajemnicy handlowej, organizacji),

ochrona wtasnosci intelektualnej,

odrzucenia nieetycznych zachowan,

ksztattowania sprawiedliwych uméw w transakcjach handlowych.
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Ponadto organizacja realizujaca strategie przetrwania ktadzie nacisk na:
- dziatalno$¢ grupowg (praca zespotowa),
- zasady biznesowe (tad korporacyjny),
- biznesplan (podejscie biznesowe).

Wielu menedzeréw poszukuje pozytywnych relacji pomiedzy biznesem a admini-
stracja, ktére sg ogromnym wyzwaniem. Bazujac na wieloletnim doswiadczeniu, mozna
wskazad nastepujace propozycje, pomocne w opracowaniu strategii poprawy relacji or-
ganizacji z administracja i podniesieniu poziomu zaufania:

- nalezy by¢ swiadomym tego, jak wysitki kadry menedzerskiej popieraja cele bizne-
sowe organizacji,

« konieczna jest integracja wszystkich funkcji komunikacji na najwyzszym poziomie
zarzadzania,

- wskazane jest zdobycie wptywéw politycznych bez bycia zbyt stronniczym,

- nalezy dla dobra organizacji utrzymac globalng perspektywe rozwoju,

- najwazniejszym zadaniem kadry menedzerskiej jest tworzenie silnych osobistych
zwigzkow, gdzie reputacja i wiarygodnosé beda waznymi czynnikami wptywajacymi
na polityke spoteczna.

tancuch wartosci w strategii przetrwania

Dla osiagniecia zamierzonych celéw strategicznych organizacja musi wypracowac i okre-
sli¢ gtdwne obszary swojej dziatalnosci. Wedtug koncepcji zarzadzania procesowego mo-
zemy zdiagnozowac taricuch wartosci, ktéry obejmuje:
a) logistyke wejscia,
b) operacje produkcyjne/ustugowe, ktére powinny charakteryzowa¢: minimalizacja
odpadéw, redukcja emisji réznorodnych zanieczyszczen, redukcja zuzycia energii,
ulepszone standardy bezpieczenstwa zdrowotnego,
c) logistyke wyjscia,
d) marketing i sprzedaz, ktére obejmuja: marke firmy, promocje srodowiskowych cech
produktu,
e) ustugi posprzedazne: np. recykling.

Zaprezentowany tancuch wartosci w rownym stopniu odnosi sie do organizacji biz-
nesowych, jak i do instytucji publicznych. Réznica pomiedzy tymi taricuchami dotyczy
nie operacji produkcyjnych, ale operacji ustugowych, nie marketingu i sprzedazy, ale
swiadczenia ustug i komunikacji spotecznej oraz braku ustug posprzedaznych.
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Rysunek 4. Obszary dziatalnosci w podejsciu procesowym dla organizacji bizneso-
wych a/ i organizacji publicznych b/

a/
OPERACIE MARKETING |
LOGISTYKA WE PRODUKCYINE LOGISTYKA WY SPRZEDAZ SERWIS
b/
OPERACIE SWIADCZENIE USLUG
LOGISTYKA WE Ut GOWE LOGISTYKA WY KOMUNIKACIA
SPOLECZNA

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procesy realizowane w organizacji obejmujg procesy podstawowe, przedstawione
na rysunku 4 oraz procesy wsparcia, ktére sa niezbedne dla zapewnienia realizacji okre-
Slonych dziatann w procesach podstawowych. Procesy wspierajace (rysunek nr 5) dzia-
falno$¢ podstawowa organizacji obejmuja kilka bardzo waznych zagadnien, do ktérych
zaliczamy:

- zarzgdzanie szeroko rozumiang infrastrukturg organizacji, obejmujacg nieruchomo-
sci, systemy technologiczne, wyposazenie,

- zarzadzanie zasobami ludzkimi i wiedza,

- rozwdj techniki i technologii komunikacji, tgcznos¢ wewnetrzna i zewnetrzna or-
ganizacji,

- zarzadzanie czynnikiem spotecznym.

Rysunek 5. Procesy wsparcia w realizacji strategii przetrwania organizacji

o

g = PROCESY ZARZADZANIE:

=E PODSTAWOWE INFRASTRUKTURA,

b & ZASOBAMI LUDZKIMI,

&2 PROCESY KOMUNIKACIA,

I = WSPARCIA CZYNNIKIEM

=2 =

g @ S ORCEST SPOLECZNYM
w

< = ZARZADCIE

=

w

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jednakze realizacja kazdego dziatania strategicznego napotyka na réznorodne
ograniczenia, takie jak:
- proces decyzyjny (fad korporacyjny),
- miara oddziatywania spotecznego i oddziatywania na srodowisko,
- bazy danych, niezbednych do realizacji strategii przetrwania organizacji (prawo, cykl
zycia, analizy),
« mozliwosci szkolenia w zakresie zasad przetrwania organizacji,

rozwoju $wiadomosci pracownikéw i kadry menedzerskiej,

brak zmiany kultury organizacyjnej,

rozwdj proceséw bezpieczniejszych dla srodowiska,

ograniczonos¢ projektéw dla Srodowiska w zastosowaniu mniej szkodliwych surowcéw,

wynikajace ze specyfiki Srodowiskowej,

przy wyborze spotecznie odpowiedzialnych dostawcéw.

Zaprezentowana macierz ograniczen (rysunek 6) w realizacji strategii przetrwania
dla organizacji publicznej staje sie metodg umozliwiajgcg minimalizacje wptywu ograni-
czen, a w niektorych obszarach ich eliminacje. Prawidtowa realizacja strategii przetrwa-
nia we wspodtczesnym srodowisku spotecznym, politycznym, ekonomicznym i natural-
nym moze przyczyni¢ sie do daleko idgcych zmian w organizacjach publicznych, ktérych
syntetyczne zestawienie prezentuje tabela 2.

Rysunek 6. Macierz ograniczen realizacji strategii przetrwania (sustainability)

= WYMDG SPOLECZNE
» SWLADDMOSC KADRY |
PRACOWNIKOW

» KULTURA
ORGANIZACTINA

= PRO:CES DECYZYINY
» STKDLENLA
= PROCESY

BEZPIECZENSTWA

OGRANICZEMIA OGRANICZENIA
SPOEECINE ORGANIZACYINE

OGRANICZENIA OGRANICZENIA
BRANZOWE TECHMICZME

» WYMODGI
SRODOWISKOWE
» DOSTAWCY

Zrédto: opracowanie wiasne.

31



32

Ewa Gotebiowska

Zaprezentowana w tabeli 2 ewolucja przeksztatcenia organizacji publicznej trady-

cyjnej w organizacje wspo6tczesng, dziatajagca w nurcie New Public Management i daza-

ca do bycia organizacja przysztosci, zostata okreslona przez kilka wybranych kryteriéw,

takich jak: formacja kulturowa, logika organizacyjna, hierarchicznos¢, fad organizacyjny,

podejscie do tradycji czy podejscie do ryzyka, wykorzystanie nowych technologii IT czy

podejscie do ochrony srodowiska. Te kilka wybranych kryteriéw, charakterystycznych

dla organizacji publicznej, umozliwia ocene, jak dalece czynniki zewnetrzne i wewnetrz-

ne wptywaja na ksztatt i przetrwanie organizacji. Traktujgc zestawienie jako wzorzec,

kazda z organizacji publicznych ma mozliwos¢ okreslenia, na jakim etapie rozwoju znaj-

duje sie w danej chwili.

Tabela 2. Ewolucja od tradycyjnej do nowoczesnej organizacji publicznej

Lp. | Kryterium Organizacja Organizacja Organizacja
przesztosci wspotczesna przysztosci
1 Formacja kultu- Organizacja trady- Organizacja biurokra- | Organizacja prze-
rowa cyjna tyczna trwania (sustaina-
bility)
2 Logika organiza- | Etos, tradycja, cia- Sprawnos¢ zarza- Ekonomicznos¢,
cyjna gtos¢, kolegialnos¢ dzanie strategiczne, racjonalnos¢, konku-
model interesariuszy rencyjnosé, zmiana
3 Hierarchicznos¢ Wyrazna hierarchia, Wyrazna hierarchia, Zmienna hierarchia,
duzy dystans wta- mniejszy dystans pochodna zarzadza-
dzy, tradycja wiadzy, sformalizowa- | nia projektami (hete-
ne relacje rarchia)
4 Innowacyjnos¢ Niska, gtéwnie w do- | Umiarkowana, Wysoka, pro-efek-
organizacyjna radztwie naukowym | w zmianach organiza- | tywnos$ciowa ewo-
cyjnych lucja struktury orga-
nizacji, technologii,
komunikacji
5 Elastycznos¢ Umiarkowana, spon- | Umiarkowana, zespo- | Duza, zespoty pro-
organizacyjna taniczne zespoty ty zadaniowe i zarza- jektowe, zadaniowe,
zadaniowe dzanie procesowe procesowe
6 Orientacja na Umiarkowana, wy- Rosnaca, projekty Wysoka, wiekszos¢
projekty facznie naukowe naukowe, organiza- zarzadzania realizo-
i edukacyjne cyjne wana przez projekty
i procesy
7 tad Niski, luzne tradycyj- | Sredni, dominuje Wysoki, dominuja:
organizacyjny ne struktury, komu- standaryzacja standaryzacja, con-
nikacja pisemna, oraz komunikacja trolling, sprawoz-
ustna i dokumentacja dawczos¢, komunika-
pisemna cja elektroniczna
8 Konserwatyzm Wysoki, orientacja Tracacy na znaczeniu, | Niski, orientacja na
na tradycyjne war- zrodto oporu wobec zmiany i organizacyj-
tosci zmian ne uczenie sie
9 Legitymizacja Wiadza tradycyjna Hybrydowa, potacze- | Racjonalno-legalna,
wiadzy nie racjonalno-legal- merytokracja, oparta
nej z tradycyjna za rezultatach i wy-
nikach
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10 Podejscie do Szacunek, tradycja Ambiwalentna, szacu- | Dystans, tradycja
tradycji traktowana jako nek do tradycji i da- traktowana jako
punkt odniesienia zenie do zmian trady- | obcigzenie
cyjnych wzorcéw
11 Podejscie do Zwyczaj jako zrodto Wzrost stopnia akcep- | Dazenie do dziatania
ryzyka redukcji niepewno- tacji dla dziatann w wa- | w warunkach deficy-
$ci organizacyjnej runkach niepewnosci | tuinformacji przez
i ryzyka controlling, otwar-
tos¢ na ryzyko
12 Identyfikacja Utozsamianie sie Identyfikacja grup in- | Utozsamianie sie
kulturowa z tradycyjnymi teresariuszy tracacych | z przedsiebiorczymi,
i zorientowanymina | wtadze (kadra) z tra- niesformalizowanymi
status quo wzorcami | dycyjnymi wzorcami i zorientowanymi na
kulturowymi jako zroédto oporu zmiane wzorcami
wobec zmian kulturowymi
13 | Wykorzystanie Bardzo ograniczone | Niewielkie wykorzy- Zaawansowane
technologii IT stanie — maszyna do rozwigzania: groma-
pisania dzenie, przetwarza-
nie, wykorzystanie
baz danych, procesy
zarzadcze, komuni-
kacja sieci
14 | Ochrona érodo- Nieistotna Stosowanie rozwia- Utozsamianie sie
wiska zan ekologicznych z odpowiedzialno-
Scig
miedzypokoleniowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Przedstawione w publikacji zagadnienie odniesienia strategii przetrwania do organizacji
publicznych jest jak najbardziej wtasciwe i uzasadnione. Dzisiejsze organizacje publiczne
szybko dokonujg zmian w wielu obszarach swojej dziatalnosci (co prezentuje tabela 2), aby
dostosowac sie do wymogdw otoczenia i sSrodowiska naturalnego, ktére w polityce zréw-
nowazonego rozwoju panstwa ma przypisang podmiotowos¢. Strategia sustainability, jako
strategia przetrwania organizacji, jest narzedziem wspotczesnego zarzadzania, nie tylko or-
ganizacjami biznesowymi. Znajduje réwniez zastosowanie do zarzadzania organizacjami
publicznymi, poniewaz dziatajg one w srodowisku, nie tyle konkurencyjnym, co opartym
na nowoczesnych technologiach. Funkcjonowanie organizacji publicznych w sieci relacji,
zaréwno z organizacjami biznesowymi, jak i publicznymi, wymusza dostosowanie infra-
struktury technicznej do wymogow rynku. Zastosowanie nowoczesnych systeméw infor-
matycznych, takich samych jak w organizacjach biznesowych, powoduje zmiane modelu
organizacji pracy oraz struktury organizacji publicznych. Zmienia sie réwniez zakres wie-
dzy, jaka dysponuje organizacja. Wiedza staje sie bardziej dostepna, skraca sie czas doste-
pu do jej zasobdéw oraz czas opracowania analiz i sprawozdan (raportéw). To wptywa na
diametralng zmiane proceséw decyzyjnych i budowe zaufania spotecznego.
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Dzieki nowoczesnej infrastrukturze komunikacji, zarowno wewnetrznej, jak i ze-
wnetrznej, zmianie ulegaja relacje spoteczne oraz zakres oddziatywania kadry mene-
dzerskiej na pracownikéw i innych interesariuszy. Znaczenie zaufania do organizacji pu-
blicznych jest wiodacym obszarem zainteresowania kadry menedzerskiej. Zmienia sie
ksztatt proceséw biznesowych (podstawowych) oraz proceséw wsparcia. Zmianie ulega
réwnoczesnie kultura organizacyjna, ktéra staje sie otwarta, wymusza prace zespotowa,
wymiane wiedzy i do$wiadczen. Zmiana paradygmatu struktury hierarchicznej przenosi
ciezar na struktury projektowe i zarzadzanie procesowe. To réwniez wptywa na zmiany
relacji spotecznych w organizacji, powodujac czesto opdr wobec zmian. Istotna role od-
grywaja w organizacjach publicznych wartosci, takie jak poszanowanie praw cztowieka,
przestrzeganie obowiagzujacych przepiséw, zachowanie poufnosci (tajemnicy handlo-
wej, organizacji), ochrona wtasnosci intelektualnej, odrzucenie nieetycznych zachowan
czy ksztattowanie dobrych relacji w transakcjach handlowych. To sg wspdtczesne pod-
stawy budowy zaufania spotecznego.

Wspédtczesny model zarzadzania organizacjami publicznymi w Polsce wykorzystuje
strategie przetrwania (sustainability) jako podstawowe narzedzie zarzadzania w ramach
polityki zréwnowazonego rozwoju panstwa. Wykorzystanie tego narzedzia zarzadzania
strategicznego pozwoli w szybszym tempie i szerszym zakresie na przeksztatcenie or-
ganizacji publicznych w nowoczesne organizacje realizujace polityke panstwa oraz na
podniesienie dobrostanu spoteczenstwa. Podstawa staje sie zaufanie do instytucji pu-
blicznych i do ludzi zarzadzajacych tymi organizacjami.
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Trust as a Soft Component of Management

Abstract: The purpose of this article is to point to an increase in the role and significance of
trust as a soft component of management in increasing the competitiveness of an enterpri-
se. What is of particular importance is the combination of soft factors, such as knowledge,
intellectual capital, culture or trust and the creation and development of cross-organisatio-
nal relations networks.

I shall show that soft factors are increasingly becoming the content of cross-organisational
networks and vice-versa, the need for their growth in order to ensure proper functioning of
an organisation promotes the development of cross-organisational management. Soft fac-
tors of management, including trust, can be measured in various ways. Surveys with Likert
scale or a grading scale (e.g. from 1 to 5) as well as others are among the most frequently
used methods.

Key words: trust, cross-organisational management.

JEL MOO, MO1

Infroduction

The purpose of this chapter is to point to an increase in the role and significance of trust
as a soft component of management in improving the market position of an enterprise.

Trust plays an important role in cross-organisational cooperation networks and the
cooperation of virtual organisations.

In the study of organisations and management, the perception and research of soft
factors dates back at least to the 1950s, but an increase in the role and significance of
these factors was observed only in the 1990s, when the Cold War ended in 1991 (Disso-
|ution of the Soviet Union) and the dissemination of the Internet. The area of influence of
soft factors is still only vaguely recognised, partially described and applying soft factors
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in management is often in itself partial, like for example using knowledge management
in isolation from intellectual capital or the network of cross-organisational cooperation.

Soft factors in management

The origins of the idea of management factors may be searched for in J. Smith’s classical
theory of economy from the 19th century, which specifies three factors of production:
land, capital, labour.

One of the oldest ideas of the soft factor may be traced back to the work of G. S. Becker
from 1964 — the theory of the allocation of time and goods over time. The works of G. Bec-
ker bring forth the concept of “human capital” as defined by G.J. Allen, 1967 and J. Conlisk,
1967 as well as R.R. Nelson 1970 [Domaniski 1964].

G.S. Becker has shown in his works that investments in human capital condition fa-
ster pace of economic growth, whereas poor societies are threatened with collapse of
civilisation due to insufficient investments in education, medicine, culture etc.

Generally speaking, human capital may be defined as the bulk of knowledge, skills,
health, vital energy contained in every human being and in a society as a whole, deter-
mining the ability to work, to adapt, to effect changes in the environment as well as the
ability to create new solutions. Human capital is part of a human being (its owner) and al-
though it cannot be acquired, it may be created in oneself by dedicating sufficient time,
money, commodities and services provided by other people. A person cannot separate
himself/herself from the capital embodied in him/her, as it is always accompanying the
person, regardless of the activities pursued by him/her [WEP 2003, p. 255].

Phenomena related to human capital include social capital and relational capital.
What impacts the creation of both these factors is cross-organisational cooperation
(see fig. 1).

In the studies conducted by the team supervised by professor Jan Stachowicz [2006]
it was assumed that the basic dimension of the adopted research model of social capital
is the structural dimension (whether the companies included in a given sector form a co-
operation structure in the opinion of the respondent), the cognitive dimension (whether
the analysed cooperation promotes the creation of knowledge), the cultural dimension
(the aggregate dimension of the responses to the question on integrity in the relations
between analysed companies, the competences of the studied enterprises, consequ-
ences of their actions, loyalty, openness), the strategic dimension (whether and to what
extent the cooperation affects the shaping of strategy).

Elzbieta Skrzypek [2015, pp. 53-67] links the relational capital to the work on making
the organisational model of P. Drucker [2000], M. Hammer, J. Champy [HBR 1990] more
flexible. The author points to the concept of business process reengineering (BPR); she
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defined the relational capital as follows: “Relation is a link, dependence, relationship and
relational capital is linked to the relations between the organisation and its environment,
customers, suppliers and contractors. Relations are specific links and interdependencies
between the units and entities within an economic system. As a result of the relations
and dialogue, a system of values is originated, showing mutual trust and satisfaction
[Skrzypek 2015, p. 56].

Organisational capital, on the other hand, is related to non-material resources within
the organisation, such as: processes, structure, infrastructure, culture, management.

Generally speaking, the abovementioned components are perceived in aggregate as
intellectual capital [Chyba 2015, p. 186].

For thousands of years, knowledge has been related to science and study, especially
philosophy. The application of knowledge in economic processes is increasing. In ma-
nagement, the process may be linked to Elton Mayo's concept of interpersonal relations
from the 1920s/1930s or to the application of quantitative methods from the 1940s and
1950s. The application of knowledge in management was accelerated as a result of in-
tense business processes in the 1960s and 1970s, symbolised later on by the compute-
risation processes. An increase in the role and significance of knowledge may be more
important than the growth of what may seem a derivative phenomenon, such as intel-
lectual capital and trust. W. Grudzewski, |. Hejduk point to the creation and development
of a certain process of changes in management, which leads to exposing and emphasi-
sing knowledge management [Grudzewski, Hejduk 2002, p. 171.

W.M. Grudzewski and I.K. Hejduk quote the comparison drawn by A. Tiwana [2000, p. 9].
He links the beginning of knowledge management to the 1950s and the appearance of
the concept “Management by objectives”, “Quantitative approach to management” and
electronic data processing. In the 1970s, “Strategic planning” appeared along with the
explosion of automation and robotics, whereas in the 1990s, the idea of a learning orga-
nisation appeared and information management systems found were used.
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Figure 1. Cross-organisational management
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Figure 1 is an attempt to illustrate the content of dynamically changing cross-orga-
nisational relation, which is becoming increasingly composed of soft factors — they are

relatively becoming a larger portion of the relation, as compared to hard factors. In the
light of the soft factor concept, as presented above, we have the cross-organisational
circulation of information, knowledge, intellectual capital (including trust) and (not por-

trayed above) culture.
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Another soft factor concept is the one that stems from managerial practice and is
usually not available in academic scripts, but in management guidebooks - it includes
the productiveness resources as shown in figure 1 - strategic planning, non-material
resources (understood differently than in the previous concept) and attempts at speci-
fying them.

Organisational behaviour in environment

In the contemporary world, it is increasingly important how the organisation functions in
its environment; this refers particularly to smaller organisations, whose survival in a tur-
bulent environment largely depends on finding a proper niche.

Organisation manager has low impact on the environment - he/she must skilfully
detect the rules valid in the environment and properly adjust to them.

R.W. Griffin characterises the actions of the managers as follows “How do managers
combine and coordinate various types of resources? They do it by performing four basic
functions or managerial actions: planning and decision making, organising, managing
or directing people and controlling [Griffin, 1996].

Are the action performed by the manager in the organisation taken in the case of
actions aimed at managing in the environment? If so, to what extent?

The behaviour of the person managing the organisation is of similar nature to the
behaviour on the market, where sellers and buyers meet. Basically, this is where we wit-
ness an interaction between the sellers offering their goods and the buyers searching
for certain commodities. This interaction may be incidental, but in certain conditions,
the buyer and seller may meet more often. On one side we have a group of sellers, and
on the other side - buyers.

In the production process, the producer is interested in convenient relations with
the suppliers and convenient relations with the buyers. We may therefore speak of three
groups of stakeholders: suppliers, producers and recipients.

In the value chains that are being created, it is important to retain inner flexibility and
openness within the chain, which results in proper competitiveness. Any limitations in
this respect lead to the restriction of free choice.

Basically, the assets and liabilities of an enterprise consist mainly in defining the pro-
fitability of particular types of behaviour in short and long time horizon, in minimising
the risk, increasing effectiveness etc.
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Figure 2. Shaping the value chain of an enterprise
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In fact, the situation of a small enterprise on the market is much more complex. When

analysing competition mechanisms in a particular production sector, M. Porter came up

with the Porter’s diamond model.

Figue 3. Porter’s diamond model
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The above scheme shows a greater number of interactions, because in addition to
producers (in figure 1: P1,2,3) we also have producers that intend to enter the sector as
well as producers of substitute goods and contractors.

Enterprises operating in local environment are shaped by even more complex inte-
ractions (e.g. those within a municipality or a group of municipalities), where they enco-
unter various companies from various production sectors as well as numerous institu-
tions from the business environment.

Interactions of the organisation in environment.

In order to survive in the local environment, a small organisation must strive to identify
the environment and try to find a niche for its activity in this environment. Apart from
enterprises, in the local environment there are other important organisations such as
associations of entrepreneurs, consulting companies, local authorities and others.

Ways of measuring trust

In 1972-1998, General Social Survey measured the trust level among the representati-
ves and descendants of selected nationalities living in the USA; trust was also measured
among the selected representatives of the abovementioned nationalities in their home
countries [Ulsner 2007, pp. 55-56]. It turned out that the highest level of trust was ob-
served among the Americans from Scandinavian countries -0.592; high level of trust
was also observed among Americans of British — 0.532 and Irish descent — 0.488. What
is interesting, in the countries of origin of the abovementioned Americans, the level of
trust was lower. Therefore, in Scandinavian countries — 0.58, in Great Britain — 0.44 and in
Ireland - 0.47.The difference in this index seems to show that in the USA the newcomers
feel better than in their countries of origin; alternatively, one may suspect that those who
emigrate are more confident and have better predispositions (see table 1).
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Table 1. Ethnic groups and their trust level

Group Countries of origin Level of trust in Countries Level of
of a given group the given group trustin
in the USA the coun-
tries
Nordic Sweden. Norway, 0.592 Sweden. Norway, 0.58
Finland, Denmark Finland, Denmark
Germanic Western Germany, 0.465 Germany 0.42
Austria
British England, Scotland, 0.535 Great Britain 0.44
Canada, Australia
Irish Ireland 0.488 Ireland 0.47
French France, Canada 0.478 France 0.23
(French part)
Italian Italy 0.393 Italy 0.35
Spanish Spain 0.301 Spain, Latin Ame- 0.213
rica
Eastern Czech Republic, 0.47 Armenia, Czech 0.257
Europe Hungary, Lithuania, Republic, Hungary,
Romania, Yugosla- Lithuania, Poland,
via Romania, Serbia,
Slovakia, Slovenia,
Ukraine, Croatia
Russian Russia 0.479 N/A 0.24
African African countries 0.183 Afro-American 0.167
states

Source: Ulsner 2007.

It follows from the analysis of the table that the nations of the Eastern Europe have
higher trust level indicators in the USA that Americans of Italian and Spanish origin, whi-
le in their countries of origin they have higher trust levels than the French and Spanish.

Specific confirmation of this study may be the results of the research of the interna-
tionalisation of enterprises in the regions of Mazovia (Poland), Szekesfehevar (Hungary)
and Tampere (Finland).

Table 2. Internationalisation of the business activity of enterprises in the regions of
Mazovia, Szeksefehervar, Tampere, measured with the degree of cooperation (in %)

Region Place Region Coun- Europe- Rest Not clas- Total
in the try an Union | of the sified or
chain world classified
twice
Mazovia | 38.5 38.5 13.0 10.0 -2.0 100
0 45.0 39.0 8.0 7.0 1.0 100
Szekesfe- | | 27.8 46.4 14.8 4.8 6.2 100
hervar 0 45.8 38.7 9.8 5.8 -1.1 100
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Tampere | 29.0 39.0 25.0 7.0 0 100

0 28.0 49.0 20.0 10.0 -7.0 100

where:

| —input (suppliers)

O - output (recipients)
Source: Cook 1998.

A confirmation of the regional conditioning of shaping the trust may be found in the
results of a survey conducted among foreign investors who plan to make foreign direct
investments in Poland. They were asked to indicate countries which they considered as
alternative to Poland as regards their investments.

Table 3. Alternatives to Poland - locations of foreign direct investments

No. Country Indicated No. Country Indicators No. Country Indica-
responses in % torsin %
in %

1 Bulgaria 8.93 6 Latvia 10.71 1 Slovenia 10.71

2 Czech 50.0 7 Polska 26.79 12 Ukraine 23.21

Republic

Croatia 12.5 8 Russia 2143 13 Hungary 30.38
4 Estonia 10.71 9 Romania 19.64 14 Moldova 10.71

Lithuania 125 10 Slovakia 30.36 15 Others -

No. Country Indicators No. Country Indicators
in % in %

16 Malaysia 1.79 21 Spain 1.79

17 China 1.79 22 Asia 1.79

18 Ireland 1.79 23 Serbia 1.79

19 Albania 1.79 24 Kosovo 1.79

20 Bosnia 1.79 25 Tunisia 1.79

Source: Zurowski 2005.

The most respondents pointed to the Czech Republic - 50%, Hungary — 30.38%, Slo-
vakia - 30.36%, Ukraine — 23.21%, Russia — 21.43%, Romania - 19.64%. It is worth noting
that as many as 256.79% responses showed that the investors did not consider any other
location; others pointed to a few alternative locations other than Poland. Therefore, the
similarity to previous studies in Poland, in Hungary, Slovakia and the Czech Republic is
therefore confirmed.

The study conducted in 1998-2003 included 165 interviews with managers and
675 surveys in Poland, in the voivodships: $wietokrzyskie, mazowieckie (Mazovian), dol-
noslaskie (Lower Silesia) and in Germany, England, Spain, Slovakia and Ukraine. 25 pe-
ople participated in the study. The subject was “Institutionalisation of business environ-
ment”. During the study, bonds between various types of organisations in Poland were
determined [Olesinski 2005, p. 70].
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Table 4. Characteristics of the bonds between selected groups of organisations

No. | Names of  the | Higher Institutions | Banks Enterprises Local Offices
groups of | education | supporting governments
organisations institutions | business

1 Offices 4 4 4 4 4 4

2 Local governments 5 6 4 5 5

3 Enterprises 2 4 2 2

4 Banks 2 2 2

5 Institutions 5 5
supporting business

6 Higher  education 2
institutions

where: 1 - hostile bonds, 2 - rivalling and competition bonds, 3 - neutral bonds,

4 - friendly bonds, 5 — partner bonds, 6 - clusters, 7 — multicluster.

Source: Olesinski 2005.

Summary

Trust is playing an increasingly important role in management, especially in manage-
ment in cross-organisational relation networks or virtual organisations. What is also con-
stantly growing is the interest in empirical study of trust, mainly through sociological
research with the use of surveys and interviews. The results of such research allow to
determine the level of trust in % as regards particular areas or fields, in Likert scale or

with experts’ opinions.
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Jak budowac zaangazowanie we wspotczesnych
organizacjach?

How to Build the Engagement in Modern Organizations?

Abstract: Contemporary business enterprises are characterised mainly by complexity, co-
operation of a number of entities and persons having unique, expert know-how as well as
the increasing role of intellectual capital. These new challenges need to be properly addres-
sed with high level of confidence within the organization. On the one hand, the concept of
confidence management is perceived as a challenge for managers, on the other - it provi-
des an opportunity to build flexible, receptive organizations with high degree of adaptabi-
lity to the quickly changing business environment.

This article is devoted to practical aspects of confidence management in organizations and
the pertinent engagement of personnel. The surveys conducted over a period of seven
years demonstrate a surprisingly strong relation between the confidence climate in cor-
porate environment and the engagement of personnel, thus supporting the claim that the
sustainably developed confidence inside the organization is a prerequisite for a high level
of employee engagement in company'’s affairs.

Key words: intellectual capital, value, confidence, commitment, corporate culture

Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje cechuje radykalna zmiana rodzaju generatoréw wartosci przed-
siebiorstwa. Zalezy ona w coraz wiekszym stopniu od poziomu kapitatu intelektualnego
organizacji. Wiedza systematycznie zastepuje kapitat ekonomiczny jako podstawowe
zrédto budowania wartosci. Praca ma charakter ztozony i polega na wspétpracy wielu
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podmiotéw i osdéb dysponujacych wiedzg ekspercka. Dotyczy to zaréwno wspdtpracy
wewnatrz organizacji, jak i pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Wreszcie, o zbudowa-
niu przewagi konkurencyjnej decyduja takie cechy, jak elastycznos¢, efektywnosc i sku-
tecznos¢ organizacji. Wiedza, kompetencje, sposéb zarzadzania organizacja, jakos¢ zbu-
dowanych relacji wewnatrz organizacji i jej otoczeniu, przektadaja sie na pozycje firmy na
rynku, jej przewage konkurencyjna i mozliwosci trwatego wzrostu wartosci. Wspétczesna
gospodarka jest wrecz okredlana jako gospodarka oparta na wiedzy (knowledge based
company). Umiejetnos¢ jej budowania, gromadzenia i wykorzystania decyduja o miejscu
przedsiebiorstwa w szybko zmieniajacym sie otoczeniu rynkowym [Wickramasinghe,
Von Lubitz 2007, s. 11]. Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy catkowicie integruje wiedze
z modelem biznesowym, a ona sama staje sie kluczowym i bazowym elementem oferty
produktowej i ustugowej. By jednak taki model moégt by¢ zaimplementowany, musza zo-
stac spetnione pewne warunki w firmie, w szczegélnosci warunki do budowania kultury
i klimatu organizacji opartego na zaufaniu.

Artykut jest poswiecony praktycznym aspektom zwigzku zarzadzania zaufaniem
W organizacji z zaangazowaniem pracownikéw, a w konsekwencji ze skutecznoscia
i efektywnoscig przedsiebiorstwa. Badania w tym zakresie prowadzone byty w latach
2008 - 2015. Ich wyniki pokazuja zaskakujgco silny zwigzek budowanego klimatu zaufa-
nia z zaangazowaniem pracownikéw. Pozwalajg réwniez na sformutowanie odpowiedzi
postawionej w tytule opracowania: podstawowym warunkiem wysokiego poziomu za-
angazowania pracownikéw w sprawy przedsiebiorstwa jest konsekwentne budowanie
zaufania wewnatrz organizacji.

Literatura przedmiotu
Kapitat intelektualny, kultura i klimat organizaciji

Problematyce kapitatu intelektualnego i zarzadzania wiedzg poswiecono wiele miejsca
w literaturze przedmiotu. Podstawowe cechy wyrézniajace wiedze jako niewidoczny
w bilansie spétki zaséb przedsiebiorstwa opisat Alvin Toffler [Toffler 1980]. Zwrécit uwage
na takie cechy, jak: strategiczne znaczenie wiedzy dla rozwoju firmy oraz jej niewyczerpal-
nos¢, symultanicznos$¢ i nieliniowosé. Niewyczerpalno$¢ oznacza mozliwosé wielokrot-
nego jej wykorzystywania bez zmniejszenia wartosci, a nawet rozwijania jej w drodze po-
zyskiwania nowych doswiadczen. Symultanicznos¢ oznacza mozliwos¢ jednoczesnego
korzystania z wiedzy przez nieograniczong liczbe uzytkownikdéw, niezaleznie od miejsca.
Wreszcie nieliniowos$¢ wskazuje na brak jednoznacznej zaleznosci pomiedzy wielkoscia
zasobow wiedzy a wielkoscia korzysci wynikajacych z ich zastosowania. W konsekwen-
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¢ji, niewielki zaséb wiedzy moze stanowic krytyczna przewage konkurencyjng przed-
siebiorstwa, podczas gdy nawet ogromne zasoby wiedzy moga okaza¢ sie catkowicie
bezuzyteczne w okres$lonej sytuacji rynkowej [Buzzetto-More 2007, s. 4]. Pogtebiajace
sie roznice w wycenach przedsiebiorstw spowodowaty zainteresowanie grupa aktywow
niematerialnych [Chong 2000, ss. 366-380], dzi$ okreslang kapitatem intelektualnym.
W toku licznych, czesto niezaleznych badan poswieconych kapitatowi intelektualnemu,
powstata niezliczona liczba jego definicji. Najprosciej mozna go jednak zdefiniowac jako
zestaw niemonetarnych i niematerialnych zasobéw znajdujacych sie pod catkowita lub
czesciowa kontrola przedsiebiorstwa, ktéry bezposrednio wptywa na wzrost jego war-
tosci [Roos i in. 2005, s. 19]. Najbardziej znana i powszechnie przyjeta klasyfikacja kapi-
tatu intelektualnego zaktada jego podziat na trzy podstawowe elementy: kapitat ludzki,
kapitat strukturalny oraz kapitat relacyjny [Edvinsson, Malone 2001, ss. 33-37]. Kapitat
ludzki obejmuje umiejetnosci, wiedze oraz doswiadczenie pracownikéw i kierownictwa
przedsiebiorstwa, czyli innymi stowy wiedze ukryta, ktéra warunkuje inteligencje catej
organizacji. Kapitat strukturalny to organizacyjne i infrastrukturalne wsparcie rozwoju
kapitatu ludzkiego, a takze zdolno$¢ organizacji do przechowywania i wykorzystywania
kapitatu intelektualnego. Kapitat relacji to zestaw relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem
i wewnatrz organizacji. Warto zwréci¢ uwage, ze okreslenie kapitat” intelektualny, zgod-
nie z klasyczna systematyka, odnosi jego elementy do pasywnej strony bilansu przed-
siebiorstwa, charakteryzujacej zrédta finansowania aktywéw. W takim kontekscie kapitat
intelektualny mozna interpretowac¢ jako potencjat do generowania aktywéw intelektu-
alnych. Przyktadem takiego podejscia moga by¢ kompetencje pracownikéw. Z drugiej
strony faktyczna warto$¢ przedsiebiorstwa budujg jego aktywa, poprzez generowanie
terazniejszych i przysztych przeptywoéw finansowych. Stad coraz czesciej mozemy spo-
tkac¢ zasobowe podejicie do kapitatu intelektualnego [Prahalad, Hamel 2001, ss. 79-90].
Na warto$¢ organizacji wptyw maja zasoby fizyczne, zasoby pieniezne oraz zasoby kapi-
tatu intelektualnego, ktére w zasadniczym stopniu wptywaja na najlepsze wykorzystanie
tych dwéch pierwszych [Barney 1991, ss. 99-120]. Budujac wartosci dla akcjonariuszy,
powinnismy poszukiwac optymalnej kombinacji wszystkich zasobéw przedsiebiorstwa,
z najlepsza interakcjg pomiedzy nimi [Marr 2005, ss. 32-33]. Wykorzystujac zasobowe
podejscie do kapitatu intelektualnego (Rys. 1), wyréznimy:
1. zasoby ludzkie, ktére nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie indywidualnych
pracownikéw, ich umiejetnosci i doswiadczenia, ktdre nie sa jednoczesnie wtasno-
Scig spotki,
2. zasoby organizacyjne, rozumiane jako aktywa intelektualne, ktére sg przypisane
do danej organizadji i zostajg w jej ramach nawet w przypadku odejscia pracownikoéw,
3. zasoby relacji, dotyczace interakgji przedsiebiorstwa z otoczeniem zewnetrznym
i relacji wewnatrz organizacji.
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Czesto jako czwarty element zasobdéw kapitatu intelektualnego wymieniana jest
kultura organizacyjna, najczesciej definiowana jako system wartosci, norm, symboli,
typowych dla danej organizacji, rozwijajacych sie w danym czasie, w wyniku ktérego
powstajg wzory postepowania dla catej instytucji oraz odpowiednia hierarchia wartosci.
W klasycznym ujeciu tematu, pewnych aspektéw kultury organizacyjnej mozna byto do-
szukiwac sie w ramach kapitatu strukturalnego. Jednak réwnie dobrze elementy kultury
organizacji znajdziemy w kapitale relacyjnym przedsiebiorstwa oraz kapitale ludzkim.
Pojeciem, ktére bywa réwniez wymieniane, obok kultury organizacyjnej, jest ,klimat
organizacji”. Jest on behawioralnym odzwierciedleniem kultury i przejawia sie w takich
aspektach, jak postrzeganie organizacji wsréd pracownikéw, w tym rozumienie wiasnej
roli, poczucie akceptacji i wsparcia, a takze sktonnosci do autonomicznych dziatar [Roos
i in. 2005, s. 74]. Klimat organizacji jest ksztattowany przez kulture organizacyjng i we
wspotczesnych spoétkach, opartych o wiedze, stanowi bardzo istotny element wpty-
wajacy pozytywnie lub negatywnie na wyniki organizacji [Kono, Clegg 1998, s. 105].
Miedzy omawianym klimatem a kulturg istniejg bardzo silne zwigzki. Klimat organizacji
mozna traktowac jako zjawisko czesciowo wynikowe kultury organizacyjnej. Ksztatto-
wany jest on bowiem przez elementy kultury organizacyjnej. Typ klimatu organizacji
mozna subiektywnie odczu¢ w postaci atmosfery panujacej w firmie. Moze mie¢ ona
dla przyktadu cechy przyjaznilub wrogosci, ciepta lub chtodu, otwartosci lub nieufnosci,
wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji, zaangazowania lub pasywnosci czy tez
nieustepliwosci lub ustepstw. Z jednej strony klimat ksztattuje motywacje pracownikéw
i efektywnos¢ ich pracy, a z drugiej jest on odzwierciedleniem satysfakcji pracownikéw
z uzyskiwanych sukceséw oraz korzysci w pracy.

Rys. 1. Zasobowa systematyka elementéw kapitatu intelektualnego

Zasoby kapitatu intelektualnego

Kultura i klimat organizacji:

* wspdlne normy i wartosci
kultura dzielenia sig wiedza
= otwarta komunikacja
innowacyjnos¢
motywacja
poczucie bezpieczenstwa
* otwarto$é na zmiany
* zaufanie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie:. Grajkowska 2011,
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Klimat organizacji w sposéb zasadniczy zalezy od stylu zarzadzania przedsiebior-
stwem. W szczegdlnosci zaleze¢ bedzie od poziomu zbudowanego zaufania wewnatrz
i w otoczeniu organizacji.

Zaufanie w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem

Zaufanie dotyka takich elementéw, jak dobra wola, rzetelnos¢, przewidywalnos¢, uczci-
wos¢, odpowiedzialnos¢ itd. W teorii zarzadzania znajdziemy wiele réznych definicji po-
jecia,zaufanie” [Grudzewski i in. 2003, s. 16]. Dla potrzeb niniejszego opracowania przyj-
miemy, ze: ,zaufanie” to psychologiczny stan oznaczajqcy skfonnos¢ do akceptadji czyichs
zamiardéw, postaw i dziatari, wynikajqcy z oczekiwania, ze dziatania drugiej strony bedq po-
zytywne. Wazne, by dziatania te byty pozytywne bez wzgledu na to, czy caty proces jest
monitorowany lub kontrolowany, czy tez nie.

Staboscig wielu, w tym nowoczesnych, globalnych firm, jest ich sztywna struktu-
ra, biurokracja, nadmiar procedur. Takie firmy sg mato elastyczne i stabo lub w niewy-
starczajacym tempie adaptuja sie do zmieniajacego sie otoczenia. Budowa organizacji
przysztosci, elastycznych, szybko reagujacych na zmiany otoczenia, tworzacych swoja
przewaga konkurencyjna w oparciu o wysoki poziom kapitatu intelektualnego, bedzie
wymagata implementacji koncepcji opartych na zaufaniu.

Wysoki poziom zaufania w organizacji przyczynia sie do uwolnienia drzemigcego
w organizacji potencjatu, utatwia zarzadzanie ryzykiem i zmiana, sprawia, ze struktury
i procedury przestajg by¢ hamulcem dla rozwoju, a podejmowane w oparciu o zaufanie
decyzje szybciej przynosza oczekiwane skutki. W przedsiebiorstwie z wysokim pozio-
mem zaufania tatwiej udaje sie wyzwoli¢ energie do dziatania i podejmowania nowych
wyzwan oraz budowac site intelektualna organizacji, ktéra popycha ja do przodu. Warto
zwrdcic szczegdlng uwage na jakos¢, szybkosc i koszty funkcjonowania organizacji w za-
leznosci od poziomu zaufania. Wzrost zaufania skutkuje skréceniem czasu podejmowa-
nia decyzji, wzrostem jakosci realizowanych proceséw oraz redukcja kosztéw funkcjono-
wania firmy. Spadek zaufania skutkuje zjawiskami doktadnie odwrotnymi. Oznacza to, ze
zaufanie powoduje wzrost wartosci organizacji.

Na zaufanie mozemy patrzec z réznych perspektyw, w szczegdlnosci wnetrza i oto-
czenia organizacji. Dokonany wedtug takiego kryterium podziat pozwala oceni¢ kon-
sekwencje ptynace z zaufania budowanego pomiedzy firmg a otoczeniem: klientami,
dostawcami, bankami, instytucjami panstwa i innymi interesariuszami. Jest to rowniez
obszar, w ktérym konsekwencje znanych naduzy¢ (Enrom, Lehman Brothers, itp.) po-
zostawity powazne rysy na koncepdji zarzadzania zaufaniem. Dla menadzera niemniej
wazna, a by¢ moze nawet wazniejsza wydaje sie perspektywa wnetrza organizadji.
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Relacje ,pracownik-pracownik”, ,lider-pracownik”, ,pracownik-lider” - to najwazniejsze
przyktady ztozonej mozaiki mozliwych kombinacji, ktére wymagaja budowy zaufania.
Budowe kultury organizacji opartej na wysokim poziomie zaufania nalezy potraktowac
jako ztozony projekt zarzadzania zmiana. Niestety, koncepcja zaufania niesie rowniez za-
grozenia (np. korupcja, naduzywanie wtadzy). Niezaleznie od wielu putapek i zagrozen
dla wdrozenia, koncepcja zaufania wskazuje na przewage szans i korzysci (Rysunek 2).
Wykorzystanie tych szans pozostanie na najblizsze lata jednym z gtéwnych wyzwan dla
menadzeréw.

Rysunek 2. Silne i stabe strony koncepcji zarzadzania zaufaniem
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Grudzewski i in. 2003.

Tworzenie kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa opartej o zaufanie to bez wat-
pienia zmudny, dtugotrwaty proces. Oznacza systematyczne budowanie przestan, wzor-
céw komunikowania, wymagan, systemu nagradzania itd. To proces, ktéry wymaga od
lidera przekonania, sporej determinacji i odpowiedniej komunikacji w ramach organiza-
¢ji. Niemniej konsekwentne przekazywanie tej idei skutkuje wymiernymi wynikami. To
koncepcja przysztosci, niezbedna do uzyskania przewagi konkurencyjnej i budowania

wartosci organizacji.
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Opis przypadku

Analizowany przypadek dotyczy operatora infrastruktury przesytowej w Europie. W roku
2009 w strategii firmy pojawily sie nowe wyzwania, takie jak integracja europejskiego
systemu, wzrost bezpieczenstwa energetycznego czy zmiana struktury nosnikéw ener-
gii. Wyzwania te miaty by¢ zrealizowane w wyniku nowych inwestycji, w tym sie¢ pota-
czen transgranicznych, za taczng kwote okoto 2 miliardéw USD. Z perspektywy Spoétki
oznaczato to koniecznos$¢ uzyskania wysokiej skutecznosci, bardzo dobrej wspotpracy
pomiedzy pracownikami wewnatrz organizacji, jak réwniez pomiedzy Spétka i jej inte-
resariuszami. Oczywiscie, nowe projekty byty réwniez szansa na przeprowadzenie istot-
nych zmian w catej organizacji. Obok takich celéw jak terminowa i zgodna z budzetem
realizacja projektéw, spétka potozyta duzy nacisk na budowanie klimatu zaufania we-
wnatrz organizacji i w jej otoczeniu. To wiasnie zaufanie miato zmieni¢ nastawienie orga-
nizacji na bardziej proaktywne, umozliwi¢ wykorzystanie ukrytego potencjatu pracowni-
kéw, wprowadzi¢ nowe normy i zachowania. Nowa kultura organizacji miata prowadzic¢
do integracji pracownikéw z réznych obszaréw funkcjonalnych spétki. Byto jasne, ze wy-
maga to zdecydowanych dziatan w obszarze zarzadzania zaufaniem. Budowa organizacji
o wysokim poziomie zaufania, miata by¢ z jednej strony celem, z drugiej jednak srodkiem
do uzyskania wysokiej skutecznosci i efektywnosci przedsiebiorstwa. Do oceny skutecz-
nosci wdrazania koncepcji zarzadzania zaufaniem wykorzystano badania zaangazowa-
nia pracownikéw. Prowadzone byly one w oparciu o metodologie firmy AON HEWITT.
Pierwsze badania wykonano w roku 2008, zas syntetyczny wskaznik zaangazowania wy-
nidst 28%. Oznaczato to, ze 28 pracownikéw na 100 zatrudnionych byto zaangazowanych
w sprawy Spotki. Tak niski poziom tego wskaznika plasowat spétke w strefie tzw. ,de-
strukgji wartosci” i byt istotnie nizszy od innych przedsiebiorstw na rynku. Strefa ta, wg
stosowanej metody badawczej, obejmuje firmy o poziomie najnizszego zaangazowania
w przedziale do 30%. Dla uzupetnienia nalezy dodac¢, ze przedziat 31%-45% jest okre-
$lany jako strefa niepewnosci i braku zaufania, przedziat 46%-65% jako strefa neutralna,
natomiast powyzej 65% zaangazowania to strefa najlepszych pracodawcéw, z wysokim
zaangazowaniem pracownikéw. Szczegétowa analiza odpowiedzi nie pozostawiata wat-
pliwosci, ze organizacja stoi przed zasadniczym wyzwaniem w zakresie zmiany kultury
i klimatu organizacji. Napiete terminy w poszczegélnych projektach wymagaty wiasnie
podejscia profesjonalnego, ale jednoczesnie mniej sformalizowanego oraz wysokiego
poziomu zaangazowania i wspotpracy, zarbwno pomiedzy pracownikami, jak réwniez
pomiedzy poszczegdlnymi komdrkami catej organizacji. Zmiana podejscia miata pozwo-
li¢ rdwniez na sprawne wdrozenie wielu nowych rozwigzan w obszarze zakupoéw, zarza-
dzania kosztami, IT i innych. Jako gtéwne cele biznesowe zdefiniowano wysoka skutecz-
nos¢ w realizacji projektéw inwestycyjnych i poprawe rentownosci przedsiebiorstwa.
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Zasadniczym celem posrednim miata by¢ radykalna poprawa zaangazowania pracow-
nikéw w sprawy przedsiebiorstwa. Ten element byt przedmiotem corocznego badania
i analizy przez kierownictwo spofki.

Metoda badawcza

Tak jak wspomniano, wdrazane w opisywanym przypadku zmiany zaktadaty radykalne
zwiekszenie zaufania wewnatrz organizacji. Pozytywne efekty takiego podejscia w oto-
czeniu przedsiebiorstwa miaty by¢ naturalnag konsekwencja tych pierwszych. Koncepcja
zarzadzania zaufaniem obejmowata przede wszystkim budowanie szacunku wewnatrz
organizacji niezaleznie od petnionej funkgji, sprawiedliwg ocene osiggnie¢, przewidy-
walnos¢ dziatar i podejmowanych decyzji oraz dotrzymywanie zobowigzan. Wazne
byly réwniez konsekwentne budowanie kompetencji wiasnych wewnatrz organizacji
oraz wsparcie stuzbowe i prywatne pracownikéw ze strony menedzera. Wszystkim tym
dziataniom towarzyszyta sprawna i skuteczna komunikacja, wyprzedzajaca komunikacje
nieformalng. Byfa ona realizowana gtéwnie przez najwyzsze kierownictwo spétki w for-
mie bezposrednich spotkan i biezagcych komunikatow.

Strategia komunikacyjna koncentrowata sie na trzech zasadniczych celach: integro-
waniu pracownikéw, wzmacnianiu juz uzyskanego zaangazowania i rozwijaniu $wia-
domosci biznesowej. Integrowanie polegato na zachecaniu do kooperacji i rozwijaniu
w pracownikach poczucia, ze kazdy z nich funkcjonuje w wiekszym zespole, ktéry ma
swoje cele. W utrwalaniu i wzmacnianiu zaangazowania miata pomagac szczera rozmo-
wa z pracownikami o celach i kierunku rozwoju firmy. Waznym filarem komunikacji byto
rozwijanie swiadomosci biznesowej pracownikéw. Stuzyto temu regularne informowa-
nie o sytuacji firmy, rozwéj wiedzy o otoczeniu rynkowym i wzmacnianie postaw odpo-
wiedzialnosci i profesjonalizmu. Spétka stworzyta wsréd pracownikéw silne poczucie,
ze realizujg unikalne projekty i zadania, ktére moga by¢ powodem do ich osobistej
satysfakcji i okazja do rozwoju zawodowego. To whasnie bezposrednia forma komunika-
¢ji ze strony najwyzszego kierownictwa przesadzita o wiarygodnosci sktadanych dekla-
racji i realizowanych dziatan.

Koncepcja zmian w klimacie organizacji zaktadata budowanie zaufania w trzech
gtéwnych obszarach firmy: pomiedzy pracownikami, pracownikéw do lidera i lidera
do pracownikéw. Gtéwnym celem pierwszego obszaru byta poprawa wymiany wiedzy,
a wtasciwie wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Obszar dru-
gi miat stworzy¢ warunki do skutecznego zarzadzania zmianga, sytuacjami kryzysowy-
mi i nowymi wyzwaniami. Wreszcie trzeci obszar miat otworzy¢ droge do szerokiego
delegowania zadan w gfab organizacji. Podczas wdrazania programu, zarzadzajagcym
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towarzyszyto przekonanie o waznosci projektu, ze wzgledu na Swiadomos¢, ze zaanga-
zowany pracownik pozytywnie wypowiada sie o firmie do swoich wspdtpracownikow,
klientoéw, dostawcow i innych interesariuszy, ma silng potrzebe i chce by¢ czescig organi-
zacji oraz wktada dodatkowy wysitek w swoja prace, aby firma odniosta sukces.

Rys. 3. Model oceny wptywu klimatu organizacji na zmiany w przedsiebiorstwie

Gtowne elementy zarzadzania zaufaniem

Sprawna i skuteczna komunikacja
Wsparcie pracownikow ze strony menedzera

Szacunek wewnatrz organizacji Pomiar Zaangazowanie

efektow pracownikow

Sprawiedliwa ocena osiggnigé
Dotrzymywanie zobowigzan

Budowanie kompetencji

Zrédto: opracowanie whasne.

Model zaktadat coroczng ocene zmian zaangazowania pracownikdéw w sprawy or-
ganizadji. Byty one kontynuowane w latach 2009-2015. Dzieki prowadzonym bada-
niom, mozliwa byta weryfikacja skutecznosci realizowanej koncepcji i catego procesu
zarzadzania zaufaniem w firmie. Prosba o wypetnienie formularza byta kierowana do
wszystkich pracownikéw Spétki, jednak udziat w badani byt dobrowolny. Przecietny
udziat w badaniu wynosit pomiedzy 40%-50% wszystkich pracownikéw Spétki. Kwe-
stionariusz badawczy, kierowany do pracownikéw zawierat pytania zamkniete i otwarte
w szesdciu blokach tematycznych: ludzie, praca, mozliwosci, jako$¢ zycia, praktyki, wyna-
grodzenie. W ramach tych obszaréw, zostato zidentyfikowanych 19 gtéwnych obszaréw
o najwiekszym wptywie na poziom zaangazowania. Opinia pracownikéw mierzona byta
w 6-stopniowe;j skali (1 — zdecydowanie sie nie zgadam, 6 — zdecydowanie sie zgadzam).
Podstawowym celem badawczym byta odpowiedz na pytanie, w jaki sposdb zaimple-
mentowana zmiana w podejsciu do zarzadzania przedsiebiorstwem, przetozy sie na za-
angazowanie pracownikéw.
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Wyniki badan

Analiza wynikoéw przeprowadzonych badan nie pozostawiata watpliwosci co do silnej
zaleznosci pomiedzy budowaniem zaufania w organizacji a wzrostem zaangazowania
pracownikoéw (tab. 1). Warto zwrécic szczegdlng uwage na skokowy wzrost zaangazowa-
nia w sytuacji, gdy:
1. Program budowy zaufania zostat rozpoczety (2009), co nastapito po zmianie
wiadz korporacji. Zdarzenie takie, co do zasady, powoduje wzrost niepewnosci.
W tym jednak przypadku zdecydowana zmiana w koncepcji zarzadzania spowodo-
wata swego rodzaju akceptacje dla nowego kierownictwa i koncepcji zarzadzania
opartej o zaufanie,
2. Nowe wyzwania, w postaci bardzo ambitnego planu inwestycyjnego, przy jed-
noczesnym jasnym komunikowaniu celéw i sposobu ich realizacji, rowniez byty ele-
mentem pozytywnie wptywajacym na wzrost zaangazowania,
3. Konsekwencja w budowaniu klimatu zaufania przektadata sie na systematyczny
wzrost syntetycznego wskaznika zaangazowania w kolejnych latach. Kolejno wzra-
stat on w roku 2009 o0 39% w stosunku do roku 2008, w roku 2010 o 6% w stosunku
do roku 2009, w roku 2011 o 7% w stosunku do roku 2010. Tendencja wzrostowa
utrzymata sie réwniez w kolejnych latach, co wskazuje na radykalne wyjscie ze strefy
niepewnosci. W latach 2012-2015 poziom zaangazowania uksztattowat sie niezwy-
kle wysokim poziomie 85-87%.

Tabela 1. Wyniki syntetycznych badan zaangazowania pracownikéw

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2015
28% 67% 73% 80% 85% 87% 85%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Nowe podejscie do budowy klimatu zaufania, w tym nowe wyzwania, potaczone ze
wzrostem $wiadomosci o przynaleznosci do dobrej, skutecznej organizacji, zapewniaja-
cej stabilny rozwdj, zostato bardzo pozytywnie ocenione przez pracownikéw. Zarzadza-
jacy badanym przedsiebiorstwem przekonali do wdrazanych zmian prawie wszystkich
pracownikéw. Warto réwniez doda¢, ze pozytywne zmiany w zaangazowaniu pracow-
nikdw przetozyty sie na znakomite wyniki finansowe, a w konsekwencji mozliwosci dal-
$zego rozwoju.
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Whnioski i rekomendacje

Wspotczesne przedsiebiorstwa charakteryzuje miedzy innymi ztozonos¢, wspotpraca
wielu podmiotéw i oséb dysponujacych unikalng, ekspercka wiedza oraz rosnaca rola ka-
pitatu intelektualnego. Odpowiedzig na te nowe wyzwania powinien by¢ wysoki poziom
zaufania w organizacji. Koncepcja zarzadzania zaufaniem jest z jednej strony wyzwaniem
dla zarzadzajacych, z drugiej jednak szansa na budowanie zwinnych elastycznych orga-
nizacji, ktére beda posiadaty wysokie zdolnosci adaptacyjne do szybko zmieniajacego
sie otoczenia biznesowego. Silne zaleznosci pomiedzy budowanym konsekwentnie kli-
matem zaufania a wzrostem zaangazowania pracownikdéw, zostaty wykazane w analizo-
wanym przypadku i poparte wynikami wieloletnich badan. Uzyskane wyniki nie pozosta-
wiajg watpliwosci co do skutecznosci wybranej drogi. W ciggu kilku lat nastapit radykalny
wzrost zaangazowania pracownikow (z 28% do 85%). Warto zauwazy¢, ze zmiana kultury
organizacji, klimatu organizacji i budowa zaufania wewnatrz firmy i w jej otoczeniu, to
procesy dtugotrwate, wymagajace konsekwencji i determinacji. Oczekiwane efekty ni-
gdy nie sg natychmiastowe, a przy tym nie sg pewne. W badanym przypadku systema-
tyczny wzrost poziomu zaufania byt realizowany réwniez w dtugim okresie i uksztattowat
sie na bardzo wysokim poziomie w ostatnich latach realizowanego projektu.
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Zaufanie jako podstawa narzedzi motywacii
Trust as the Basis of Motivation Tools

Abstract: Sustainable development, ethics and corporate social responsibility more and
more in line with the duties and method of operation of modern leaders. This activity will
not bring the organization and its leaders fast and direct profits, but it certainly will affect
the stability of the environment and quality of life in the communities in which it operates.
Today's business leaders understand that the need to satisfy social needs and no admission
to environmental degradation, which in the long term will lead to an increase in the value
of the organization. On the approach to the management of the organization has a strong
influence to increase public awareness and function of intangible factors that influence the
development of the organization.

Key words: sustainable development, motivation, confidence, ethics, corporate social re-
sponsibility.

Wstep

Wspétczesnie Swiat biznesu charakteryzuje sie dynamicznie postepujacymi zmianami
w technologii, innowacyjnosci, kulturze spotecznej oraz stosunkach miedzyludzkich,
a takze réznorodnoscia rozwigzan organizacyjnych. Zmiany w otoczeniu organizacji ro-
dza wsréd menedzeréw niepewnos¢ oraz ryzyko wyboru odpowiedniej koncepcji roz-
woju organizacji, dostosowujacej sie do wymagan rynku.

Warunkiem prawidtowego funkcjonowania organizacji jest pozyskanie dla niej wia-
sciwych ludzi, zorganizowanie im pracy oraz zastosowanie skutecznej motywacji. Kazdy
zpracownikéw posiada indywidualne zdolnoscii umiejetnosci, ktére wptywaja na dziata-
nie organizacji. Ten ukfad pracownikéw i zaangazowanie w prace nie pojawiajg sie same,
leczmuszabycpopartenaktademczasuienergiimenedzera.Menedzerpowinienstworzy¢
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w organizacji warunki sprzyjajace budowie zaufania, aby podlegli pracownicy byli zado-
woleni, by mogli wykorzystywac swoje talenty, osigga¢ dobre rezultaty za dobre wyna-
grodzenie, by byli docenieni i nie odczuwali dysproporcji miedzy swoimi oczekiwaniami
i potrzebami a mozliwoscig ich realizacji i zaspokojenia.

W artykule podjeto probe oméwienia czynnikéw determinujacych wspétprace w ze-
spotfach pracownikdéw, ktérych analiza moze postuzy¢ do opracowania odpowiednich
systemdw motywacyjnych oraz prébe pokazania, jak zréwnowazony rozwdj, etyka, spo-
teczna odpowiedzialno$¢ biznesu i zaufanie wpisuja sie w obowigzki i sposéb dziatania
wspotczesnych przywodcdw.

Rola menedzera w budowaniu zaufania

Skuteczny menedzer pobudza swoich pracownikéw do inwencji twérczej i rozwoju z ko-
rzyscia dla organizacji, ale takze utrzymuje system wspotpracy. Potrzebny jest do tego
odpowiedni poziom zaufania, tad miedzy wspotpracujgcymi ludzmi. Aby wspodtpraca
ukfadata sie bez zarzutu, potrzebna jest do tego odpowiednia atmosfera i wiedza mene-
dzera, jak te atmosfere ksztattowac. Wiedza ta dotyczy takich zagadnien, jak umiejetnos¢
komunikowania sie, konflikty i ich rozwiazywanie, stymulowanie innowacyjnosci, zmiany
oraz motywowanie. W atmosferze zaufania mozna tworzy¢ zespoty zdolne dyskutowac,
wymieniac sie pogladami, rozwigzywac problemy i rozwija¢ sie. W skutecznym dziataniu
wazna jest sama motywacja oraz system motywacyjny, ktére maja na celu wywotanie
i utrwalenie pozytywnych zachowan zgodnych z wartosciami i oczekiwaniami pracowni-
koéw, z zasadami etyki i sprawnego dziatania.

W kazdej organizacji istnieje system okreslonych motywatoréw zaleznych od spe-
cyfiki firmy, kwalifikacji i kompetencji pracownikéw oraz mozliwosci finansowych.
Na ogét pracownicy preferujg te wartosci, ktérych brak odczuwaja najbardziej i ktore
sg dla nich wazniejsze oraz te, ktére sg wedtug nich realne do osiggniecia. W swietle
réznych badan wysoko cenig sobie stabilnos¢ zatrudnienia, wysokie zarobki, kreatyw-
nos¢ pracy, zdobywanie wiedzy i kompetencji, mozliwo$¢ rozwoju i awanséw, dobre
stosunki z wspétpracownikam i przetozonymi, dobre warunki na stanowisku pracy,
samodzielno$¢ dziatania, dodatkowe Swiadczenia, dobry przeptyw informacji. Moty-
watory te stosowane sa na zasadzie komplementarnosci, czyli wzajemnie sie wspoma-
gaja [Penc 2007, ss. 190-1911.

Zadaniem menedzera jest stworzenie takiej atmosfery, aby kazdy Swietnie sie w nigj
czul, opartej na zaufaniu, pracownicy bedg wéwczas zadowoleni i pozytywnie nasta-
wieni, beda czuc sie bezpiecznie, co wptynie na dobre relacje z przetozonymi. Tworzac
taka atmosfere, menedzer powinien zrezygnowac z krytykowania, narzekania i potepia-
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nia, stworzy¢ srodowisko pracy bez leku przed porazka i odrzuceniem. Lek ten jest ha-
mulcem dziatania dla wiekszosci ludzi i musi zosta¢ wyeliminowany [Tracy 2006, s. 112].

Przywodca powinien by¢ przyktadem i wzorem, powinien uswiadomic ludziom ich
warto$¢. Moze to robic nie tylko werbalnie, ale rowniez dzieki odpowiednim systemom
motywacyjnym. Sam sobie musi uswiadomi¢ znaczenie motywacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej. Stuszna na tym tle moze by¢ koncepcja Kena Blancharda o zauwazaniu ludzi,
ktdrzy robig co$ dobrze. Ludzie chca by¢ doceniani i dowartosciowani, ale pragng row-
niez czu¢, ze praca jest warta wysitku i ich zaangazowania [Tracy 2006, s. 205].

Znawcy tematu przywoddztwa nazywajg przywodce liderem, ktéry bierze na siebie
odpowiedzialno$¢ za trzy naktadajace sie na siebie obszary: wykonywania zadan, rozwi-
jania pracownika oraz organizowania i utrzymywania stanu rzeczy. Oznacza to, ze lider
dzieli sie obowigzkami z cztonkami zespotu, w ten sposéb rosnie zdolno$¢ pracownicza
[Jasniok, Catek, Polok, Kasperek, Pitat 2011, s. 55].

Funkcje przywddcy w motywowaniu zespotu przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Funkcje przywédcy

Funkcja Elementy

Planowanie - gromadzenie informacji
- definiowanie zadan, celéw i zamierzen
- tworzenie planu

Inicjowanie - informowanie o celach i planach

- wyjasnienie, dlaczego sa konieczne
- przydzielanie zadan

- ustalanie norm

Kontrolowanie - utrzymywanie standardow

- wptywanie na tempo dziatania

- nadzér

- prowadzenie dyskusji

- zachecanie zespotu do dziatania

Wspieranie - akceptacja os6b biorgcych udziat w zadaniu
- zachecanie do dziatania

- dyscyplinowanie pracownikéw

- roztadowywanie napigcia humorem

- tagodzenie sporéw

Informowanie - wyjasnianie planéw i celéw

- przedstawianie nowych informacji

- odbieranie informacji od pracownikéw
- przyjmowanie sugestii

Ocenianie - sprawdzanie przydatnosci pomystu

- testowanie proponowanych rozwigzan

- ocenianie dziatalnosci

- pomaganie zespotowi oceni¢ ich dziatania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Jasniok M., Catek A., Polok G., Kasperek K., Pitat M., Zarzqdzanie

zespotem. Motywacja i dziatanie, ss. 55-56.
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Nowa metoda motywacyjng jest pobudzanie pracownikéw do dziatania poprzez
wptywanie na ich emocje. Coraz wiecej firm dostrzega, ze istotnym sktadnikiem zarza-
dzania jest doskonalenie umiejetnosci sktadajacych sie na inteligencje emocjonalna.

W XXI wieku pracodawcy, poza kompetencjami zawodowymi, wymagaja od swoich
pracownikéw takich cech, jak empatia, umiejetnos¢ patrzenia na sytuacje z dystansem,
wspotdziatanie i nawigzywanie porozumienia. Za Golemanem mozna powtérzy¢, ze
szczytowym elementem naszego pobudzenia jest ,uskrzydlenie”. ,Uskrzydlenie” mozna
osiagnac¢ w chwili, kiedy wykonano co$ dobrze i mozna sprawdzi¢ przy tym umiejetno-
$ci. Pracownicy najlepiej sie koncentruja, kiedy zadanie, jakie majg do zrobienia, wyma-
ga od nich nieco wiekszego wysitku. Jesli wymagania sg zbyt mate, moga by¢ znuzeni,
ale kiedy bedg zbyt duze, zaczna sie niepokoic. Dlatego wazne jest poszukanie momen-
tu pomiedzy znuzeniem a niepokojem, gdzie znajduje sie szukany stan ,uskrzydlenia”
[Chtopek 2010, ss. 290-291].

Wedtug autora ci, ktérzy potrafig dostosowac sie emocjonalnie oraz ci, ktérzy po-
trafig odczytywacd uczucia innych i posiadajg umiejetnos¢ zarzadzania wtasnymi uczu-
ciami, maja przewage w kazdej dziedzinie i jest im tatwiej odnies¢ sukces takze w roli
menedzera. Wyrdzniaja sie wysokim zaangazowaniem w prace, s entuzjastami, maja
gruntowne wyksztatcenie, maja $wiadomos¢ celu swojej misji. Dysponuja réwniez od-
powiednim wyborem srodkéw do osiggniecia celu, dostrzegaja zachodzace zmiany, wy-
korzystujac je do kreatywnych, innowacyjnych oraz zyskownych dziatan. Autor zwraca
uwage na cechy osobowosci, a zwtaszcza na inteligencje emocjonalng, jako bardzo waz-
ne kryterium w petnieniu funkcji menedzera, obok wiedzy merytorycznej i praktycznej
kandydata [Kuc 2003, s. 73].

Jedna z cech menedzerskich musi by¢ umiejetnos¢ zarzadzania wiekiem, a w tym
réwniez wiedza na temat zrédet zwiekszania motywacji. Systemy benefitéw musza by¢
dostosowane do wieku pracownikéw, a menedzer musi dysponowa¢ odpowiednimi na-
rzedziami.

Badania empiryczne

Ponizej przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wsréd trzech dziatéw w organi-
zacji zajmujacej sie marketingiem hotelarskim, w ktérych zespoty pracownicze sktadaja
sie z pracownikéw w ré6znym wieku. Badania miaty na celu okreslenie czynnikéw moty-
wujacych dane zespoty i wybranie wiasciwego systemu motywacyjnego.

Odpowiedzi réznity sie od siebie w zaleznosci od tego, w jakiej grupie wiekowej byty
udzielane. Ponizej przedstawiono analize preferencji z podziatem na grupy wiekowe an-
kietowanych pracownikéw.
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Badanie zostato przeprowadzone przy uzyciu kwestionariusza ankiety w wersji pa-
pierowej (PAPI). Przewazajaca cze$¢ badanych to grupa kobiet w przedziale wiekowym
33-48 lat, z dtugim tacznym stazem pracy 20 lat i wiecej. Wsréd ankietowanych domino-
wali pracownicy z wyksztatceniem Srednim ogdlnoksztatcagcym i zawodowym.

Potowa ankietowanych pracownikéw organizacji to osoby z grupy wiekowej 33-48 lat,
14 0s6b to pracownicy najmtodszego pokolenia 18-32 lat, a 15% (6 0s6b) stanowia respon-
denci grupy wiekowej 49 i wiecej lat.

Przewazajaca liczba oséb ankietowanych, to kobiety (35 0séb), stanowigce 87% zato-
gi pracownikéw organizacji, a tylko 13% (5 oséb) to mezczyzni.

Badani pracownicy to osoby o réznym fgcznym stazu pracy. Respondenci ze stazem
pracy do 4 lat to 6 pracownikéw, z przedziatu 5-10 lat to 8 oséb, 11-19 lat to 9 pracowni-
kéw, a najliczniejszy przedziat ankietowanych (17 oséb) stanowig ankietowani o tagcznym
stazu pracy 20 lat i wiecej.

Czlonkowie zespotu pracowniczego w organizacji majg w przewazajacej czesci wy-
ksztatcenie $rednie. Srednie ogélnoksztatcace 17 oséb, a $rednie zawodowe 12 pracow-
nikéw. Z wyksztatceniem wyzszym pracuje w firmie 11 0s6b (4 pracownikdéw ma wyzsze
licencjackie i 7 os6b wyzsze magisterskie).

Ankietowani pracuja w petnym wymiarze godzin (18 pracownikéw) i w niepetnym
wymiarze godzin (22 osoby) oraz w zdecydowanej wiekszosci (39 oséb) w oparciu
o umowe o prace, tylko 1 osoba pracuje na umowe zlecenie.

Rysunek 1. Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej? Grupa

wiekowa 18-32 lat
4 N

Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej?
Grupa wiekowa 18-32 lat.
H najwazniejsze H mniej wazne i najmniej wazne

elastyczne godziny pracy

odpowiednio i dobrze wyposazone stanowisko pracy
dobra atmosfera w pracy

pozaptacowe systemy motywacyjne

spokojna praca do emerytury

mozliwosé nabycia nowych kompetencji, wiedzy

praca w zgranym zespole

system motywacyjny (ptacowy)

bezpieczenstwo finansowe (terminowe wyptaty...

pewnos¢ zatrudnienia m
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Zrédto: opracowanie whasne.
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W odpowiedzi na pytanie Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej?,
w grupie wiekowej 18-32 lat, najmtodsze pokolenie jako najwazniejsze najczesciej wy-
bierato prace w zgranym zespole (5 os6b), na drugim miejscu za najwazniejsze wskazy-
wano mozliwosci nabycia nowych kompetencji i wiedzy oraz ptacowy system motywa-
cyjny, trzecie miejsce zajeto bezpieczenstwo finansowe oraz dobra atmosfera w pracy.
Pewnos$¢ zatrudnienia w tej grupie wiekowej 18-32 lat wybraty tylko 2 osoby. Nikt nie
wskazat jako waznych odpowiednio i dobrze wyposazonego stanowiska pracy i spokoj-
nej pracy do emerytury. Na tej podstawie dowiadujemy sie, ze dla najmtodszego pokole-
nia pracownikéw priorytetem jest praca w zgranym zespole, w dobrej atmosferze i taka,
w ktorej istnieje mozliwos¢ nabycia nowych kompetenciji.

Rysunek 2. Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej? Grupa wiekowa

33-48 lat
4 )

Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowe;j?
Grupa wiekowa 33-48 lat.

H najwazniejsze H mniej wazne i najmniej wazne
elastyczne godziny pracy

odpowiednio i dobrze wyposazone stanowisko pracy

dobra atmosfera w pracy
pozaptacowe systemy motywacyjne

spokojna praca do emerytury

mozliwos¢ nabycia nowych kompetencji, wiedzy
praca w zgranym zespole

system motywacyjny (ptacowy)

bezpieczenstwo finansowe (terminowe wyptaty
wynagrodzen)

pewnos¢ zatrudnienia

N\ 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie whasne.

W tej grupie wiekowej pracownikéw w odpowiedzi na pytanie Co dla Pana/Pani jest
najwazniejsze w pracy zawodowej?, najczesciej wybierano pewnos¢ zatrudnienia jako
najwazniejsze (14 osob). Na drugim miejscu wskazywano bezpieczenstwo finansowe,
mniej wazna byta dla tej grupy dobra atmosfera w pracy czy mozliwo$¢ nabycia nowych
kompetencji i wiedzy oraz system motywacyjny (ptacowy). Tak jak w przypadku pokole-
nia najmtodszego, spokojnej pracy do emerytury i odpowiednio wyposazonego stano-
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wiska pracy nie wskazat nikt. Oznacza to, ze pracownicy grupy wiekowej 33-48 lat w pracy
zawodowej stawiajg na pewnosc¢ zatrudnienia, bezpieczenstwo finansowe (terminowe
wyptaty wynagrodzen) oraz na dobra atmosfere w pracy.

Rysunek 3. Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej? Grupa wiekowa
49 i wiecej lat
s N
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Zrédto: opracowanie whasne.

W odpowiedzi na pytanie Co dla Pana/Pani jest najwazniejsze w pracy zawodowej?,
najstarsze pokolenie pracownikéw wskazato w kolejnosci waznosci pewnos¢ zatrudnie-
nia, bezpieczenstwo finansowe i system motywacyjny (ptacowy). Po jednym wskaza-
niu miaty spokojna praca do emerytury i dobra atmosfera w pracy jako najwazniejsze.
Natomiast nikt z pracownikéw nie wybrat pracy w zgranym zespole, mozliwosci nabycia
nowych kompetencji i wiedzy, pozaptacowych systeméw motywacyjnych, odpowied-
nio i dobrze wyposazonego stanowiska pracy czy elastycznych godzin pracy. Na tej
podstawie dowiadujemy sieg, ze dla najstarszego pokolenia pracownikéw najwazniejsza
w pracy jest kwestia finansowa i pewnos$¢ zatrudnienia, pozostate elementy odchodza
na dalszy plan lub w ogédle nie sg przez nich brane pod uwage.
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Rysunek 4. Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Pania do pracy?
(" N

Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Pania do pracy?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W odpowiedziach na pytanie Na ile ponizsze czynniki motywujq Pan/Paniq do pracy?,
gdzie nalezato zaznaczy¢ motywacje wedtug skali 1 — zdecydowanie nie motywuje,
2 - stabo motywauje, 3 - Srednio motywuje, 4 - wystarczajgco motywuje oraz 5 — bardzo
motywuje. Czynnikiem, ktéry najczesciej wybierali respondenci jako bardzo motywu-
jacy (25 osob) byto docenianie zaangazowania, nastepnie (23 osoby) mozliwos¢ awan-
sowania. Premie i pewnos¢ zatrudnienia jako bardzo motywujgce wybraty 22 osoby,
dodatkowe przywileje pozaptacowe i zainteresowanie pracodawcy wybrato 21 oséb.
Dwadziescia 0séb wskazato na ptace zasadnicza.
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Natomiast najbardziej motywujace i wystarczajagco motywujace okazaty sie czynni-
ki w postaci nagrod pienieznych, mozliwosci awansowania, dobrej atmosfery w pracy,
docenianie zaangazowania i zainteresowanie pracodawcy. Srednio motywujace i stabo
motywujace byty dla badanych prestizowa nazwa stanowiska, samochéd stuzbowy, ela-
styczny czas pracy czy odpowiedni standard stanowiska pracy. Wybér czynnikédw moty-
wujacych rozktadat sie inaczej w réznych grupach wiekowych ankietowanych pracow-
nikéw, dlatego tez ponizej zaprezentowano szczegétowa analize poszczegdlnych grup.

Rysunek 5. Czynniki motywujace w grupie wiekowej 18-32 lat
4 N
Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Panig do pracy?
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Zrédto: opracowanie wiasne.

W odpowiedzi na pytanie Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Pania do pra-
cy?, w grupie wiekowej 18-32 lat respondenci za bardzo motywujace uznali mozliwos¢
awansowania (8 oséb), elastyczny czas pracy (5 oséb) czy docenianie zaangazowania
(5 0séb), a takze dodatkowe przywileje pozaptacowe i zainteresowanie pracodawcy (po
4 osoby). Jako wystarczajagco motywujace najwiecej os6b wskazato podnoszenie kwa-
lifikacji (14 oséb), premie (12 os6b), dobra atmosfere w pracy (12 oséb) i nagrody pie-
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niezne (11 oséb). Jako srednio motywujace ankietowani najczesciej wybierali prestizowa
nazwe stanowiska - 12 os6b. W tej grupie wiekowej ptaca zasadnicza jako czynnik stabo
motywujacy byta wybierana przez 7 oséb. W tej grupie wiekowej jako czynnik bardzo
motywujacy i determinujacy do pracy wybierano mozliwo$¢ awansowania, docenianie
zaangazowania i zainteresowanie pracodawcy, swiadczy¢ to moze o tym, ze dla mto-
dego pokolenia pracownikéw bardzo wazny jest rozwoj oraz podnoszenie kwalifikacji.
Wystarczajgco motywujace dla pracownikéw w grupie wiekowej 18-31 lat sa premie,
nagrody pieniezne, jak i dobra atmosfera w pracy, a praca zasadnicza jest dla nich $red-
nio i stabo motywujaca, czyli Swiadczy to o tym, Ze wazniejsza dla nich jest gratyfikacja
za dodatkowe zaangazowanie.

Rysunek 6. Czynniki motywujace w grupie wiekowej 33-48 lat
4 )
Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Pania do pracy?
Grupa wiekowa 33-48 lat.
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Zrédto: opracowanie whasne.
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W grupie wiekowej 33-48 lat respondenci, w odpowiedzi na pytanie Na ile ponizsze
czynniki motywujq Pan/Paniq do pracy?, jako bardzo motywujace wskazywali ptace zasadni-
cz3 (14 0s6b), premie (14 osob), pewnos¢ zatrudnienia (14 osob), docenianie zaangazowa-
nia (14 oséb) oraz jasno okreslone cele i zadania (13 oséb). Jako wystarczajaco motywujace
najczesciej wskazywano nagrody pieniezne (13 0séb), podnoszenie kwalifikacji (11 0séb),
mozliwo$¢ awansowania (11 0s6b) oraz niski poziom stresu w pracy (11 oséb). Srednio moty-
wujacym czynnikiem w tej grupie wiekowej byt samochdéd (16 oséb), prestizowa nazwa sta-
nowiska (13 os6b) czy odpowiedni standard stanowiska pracy (11 oséb). Jako czynnik stabo
motywujacy wybierano elastyczny czas pracy (5 oséb) czy wyjazdy i imprezy integracyjne
(5 osoéb). Na tej podstawie dowiadujemy sie, ze dla oséb w przedziale wiekowym 33-48 lat
czynnikiem najbardziej motywujacym jest pewnos¢ zatrudnienia, ptaca zasadnicza, premie
oraz docenianie zaangazowania, oznacza to, ze dla 0s6b w tym wieku wazna jest stabilizacja.
Podnoszenie kwalifikacji i mozliwos¢ awansowania sg dla nich mniej znaczace.

Rysunek 7. Czynniki motywujace w grupie wiekowej 49 i wiecej lat

Na ile ponizsze czynniki motywuja Pana/Pania do pracy? A
Grupa wiekowa 49 i wiecej lat.
Hzdecydowanie nie motywuje H stabo motywuje u $rednio motywuje
H wystarczajgco motywuje M bardzo motywuje
Samochdd stuzbowy : : : : . :
Dodatkowe przywileje pozaptacowe np. pakiet...
Wyjazdy i imprezy integracyjne
Zainteresowanie pracodawcy
Docenianie zaangazowania W
Niski poziom stresu w pracy
Odpowiedni standard stanowiska pracy
Elastyczny czas pracy
Dobra atmosfera w pracy W
Mozliwos$¢ awansowania
Jasno okreslone cele i zadania
Pewnos¢ zatrudnienia
Podnoszenie kwalifikacji np. szkolenia
Prestizowa nazwa stanowiska
Nagrody pieniezne W
Premie W
Ptaca zasadnicza m
T T T T T T T T T T 1
g 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie whasne.
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W odpowiedzi na pytanie Na ile ponizsze czynniki motywujq Pana/Paniq do pracy?,
najczesciej bardzo motywujace dla 100% respondentéw w grupie wiekowej 49 i wie-
cej lat okazywaty sie czynniki: ptaca zasadnicza, premie, nagrody pieniezne, pewnosc
zatrudnienia, mozliwo$¢ awansowania, dobra atmosfere w pracy, niski poziom stresu,
docenianie zaangazowania oraz dodatkowe przywileje pozaptacowe. Wystarczajaco
motywujace byty dla ankietowanych jasno okreélone cele i zadania czy zainteresowa-
nie pracodawcy. Prestizowa nazwa stanowiska (5 oséb), elastyczny czas pracy (5 oséb),
podnoszenie kwalifikacji (4 osoby) czy samochéd stuzbowy (4 osoby) to czynniki dla tej
grupy srednio motywujace. Stabo motywujacym dla nich czynnikiem byt samochéd
stuzbowy, podnoszenie kwalifikacji czy odpowiedni standard stanowiska pracy. Swiad-
czy to o tym, Ze pracownicy w tej grupie wiekowej potrzebuja stabilnego zatrudnienia,
bezpieczenstwa finansowego, docenienia przez pracodawce, chociaz zaskakujacy moze
by¢ wybér przez respondentéw najstarszego pokolenia checi awansowania, moze czujg
sie niedoceniani.

Badajgc czynniki, ktére motywujg respondentéw do pracy, zauwazono, ze w za-
leznosci od wieku ankietowani stopniuja jako motywujace czy zdecydowanie niemo-
tywujace rézne czynniki. Analiza tego zagadnienia ankiety moze by¢ bardzo pomocna
w opracowaniu odpowiedniego i skutecznego systemu motywacyjnego w organizacji,
tak aby stworzy¢ dla kazdego z pokolen cztonkéw zespotu propozycje dostosowana do
potrzeb i mozliwosci pracownikdéw w réznym wieku, ktére pozwolg na bardziej racjonal-
ne i efektywne wykorzystanie zasobdw, jakie posiadaja.

Chaos w organizacji rozpoczyna myslenie o nieuchronnosci nadchodzacej zmiany.
Organizacja, reagujac na te sygnaty, moze sie dostosowac, a do tego niezbedna jest wy-
obraznia, pozwalajgca dostrzec potencjat dnia dzisiejszego, ktéry mozna wykorzystac
w nadchodzacej przysztosci [Antoszkiewicz 2016, ss. 17-18].

Efektywne zarzgdzanie poprzez zrownowazony rozwoj

Zarzadzanie zrbwnowazonym rozwojem jest bez watpienia jednym z wiekszych wyzwan
stawianych przed wspétczesnymi organizacjami, jak i przed kadrg menedzerska, ktéra
nimi kieruje.

W zréwnowazonym rozwoju istotne jest osiggniecie stanu rownowagi w wielu ob-
szarach dziatania organizacji, co powinno doprowadzi¢ organizacje do osiggniecia do-
brych wynikéw ekonomicznych, spotecznych, srodowiskowych na poziomie zaréwno
strategicznym, jak i operacyjnym organizacji. Dlatego tak wazny staje sie wybor odpo-
wiedniego stylu kierowania w organizacji, ktéry powinien bezposrednio wptywac na
zrbwnowazony rozwdj i spoteczng odpowiedzialnos$¢ biznesu.
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Wspdtczesni przywddcy biznesowi rozumiejg fakt koniecznosci zaspakajania po-
trzeb spotecznych i niedopuszczania do degradacji srodowiska, co w dtugim horyzoncie
czasowym doprowadzi do wzrostu wartosci organizacji. Na takie podejécie do zarzadza-
nia organizacjg ma duzy wptyw wzrost $wiadomosci spotecznej i funkcji niematerial-
nych czynnikéw, ktére wptywaja na ksztattowanie organizacji.

Zréwnowazony rozwdj, etyka i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu coraz moc-
niej wpisuje sie w obowiazki i sposéb dziatania wspétczesnych przywddcoéw. Dziatal-
nos¢ ta nie przyniesie organizacji i jej przywoédcom szybkich i bezposrednich profitéw,
ale na pewno wptynie na stabilno$¢ otoczenia i jakos$¢ zycia w spotecznosci, w ktorej
funkcjonuje.

Podejscie zréwnowazonego rozwoju uwzglednia sprawiedliwos¢ miedzypokole-
niowa, poniewaz uwzglednia jakos$¢ zycia wszystkich pokolen. Btedna interpretacja
jest postrzeganie zrobwnowazonego rozwoju jako hamulca wzrostu gospodarczego,
poniewaz pomaga on wyznaczy¢ kierunki rozwoju, dokonywaé wyboru miedzy kon-
kurencyjnymi wartosciami, takimi jak srodowisko i jego ochrona oraz wolnos¢ dziatal-
nosci gospodarczej.

Zmotywowanie i zintegrowanie wielopokoleniowego zespotu pracownikéw, ich
udziat w zyciu organizacji, powodujg wzrost wydajnosci pracy, poziomu innowacyjnosci,
co gwarantuje zwiekszenie szans na przejscie organizacji przez czas kryzysu. Pomoc-
ne w tym moze by¢ wprowadzenie w organizacji zarzadzania wiekiem oraz promocja
idei nowej solidarnosci miedzypokoleniowej, tym bardziej, ze przeprowadzone bada-
nia ukazuja gotowosc¢ dojrzatych pracownikéw do takiej wspotpracy. Wspoétpraca moze
przynies$¢ korzysci zaréwno organizadcji, jak i osobom zaangazowanym we wspotprace
i wzajemny szacunek.

W organizacji XXI wieku powinna nastapi¢ fundamentalna zmiana myslenia oraz po-
stepowania kadry zarzadzajacej poprzez przyjecie nowych wzorcéw zachowan i stylu
kierowania opartego na przywdédztwie, partycypacji, transferze kompetencji, budowa-
niu zaufania i poszanowaniu ludzi [Aronowska 2014, ss. 125-126].

Odpowiedzialne przywddztwo musi zawieraé strategiczne wykorzystanie CSR.
Wyrézniono cztery obszary odpowiedzialnego przywoédztwa w CSR:

+ Poziom mikro/osoby - unikalne perspektywy generowania motywacji i kreatywnosci.
- Poziom zespotu - psychologiczne bezpieczenstwo, uczenie sie, wydajnos¢ zespotu,
doktadnosc i lepsze decyzje.

- Poziom organizacji — udoskonalenie i upowszechnienie wiedzy, przy jednoczesnym
wsparciu podmiotéw zewnetrznych prowadzi do wzrostu organizacji, innowacyjnosci
i wydajnosci.

- Poziom spoteczny - zarzadzanie ponad granicami kulturowymi, przewidywaniem
probleméw gospodarczych i spotecznych, aby odpowiednio i szybko reagowac.
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Odpowiedzialni przywddcy, ktérzy rozumieja swoja role w posredniczeniu przeka-
zywania informacji i wiedzy, maja zdolnos¢ pozyskiwania i rozpowszechniania wiedzy,
staja sie ogromnym wsparciem dla organizacji jej celéw i kultury oraz dla odpowiedzial-
nosci spotecznej i zrbwnowazonego rozwoju [Siegel, Donalds 2014, ss. 221-223].

Budowanie relacji opartych na zaufaniu, szacunku, réwnosci i utworzenie sieci in-
tegracji to jedne z zadan odpowiedzialnego przywoédztwa. Rola przywdédztwa w tym
kontekscie to stworzenie miejsc pracy przez osobisty, etyczny przyktad i pomocy, co
wptynie na podniesienie poziomu motywacji. Odpowiedzialnos$¢ spoteczna biznesu zy-
skata na znaczeniu, jako kluczowy obszar, w ktérym etyczne przywddztwo moze dziata¢
z udziatem pracownikéw, w szerszym kontekscie do budowania bardziej sprawiedliwe-
go spoteczenstwa i dalszej przebudowy wizji organizacji. Rozwdj globalnej etyki jako
wrazliwosci przywodcédw jest zadaniem na przysztosc [Lakshmi, Asc 2014, pp. 66-72].

Mozna dostrzec dwa trendy w polityce spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Or-
ganizacje coraz czesciej wigzg zobowiazania z zakresu CSR z podstawowa dziatalnoscig
biznesowa, wizjg, strategig oraz z celami organizacyjnymi. W swojej strategii i podejmo-
wanych decyzjach operacyjnych organizacje uwzgledniajg zatozenia zrbwnowazonego
rozwoju, coraz czesciej wykorzystujg dziatania z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu do kreowania szans i budowania wartosci. Organizacje na swoich przyktadach
dowodzg, ze kreowanie wspolnej wartosci nie stoi w sprzecznosci z generowaniem war-
tosci finansowej i zysku dla akcjonariuszy, a wrecz je wspiera. Oferowanie produktow
spetniajacych oczekiwania klientéw przektada sie na przychody ze sprzedazy, a dbanie
o motywacje i satysfakcje pracownikéw, dazenie do ich doskonalenia i rozwoju przekta-
da sie na nizsze koszty zarzadzania kapitatem ludzkim i budowanie kapitatu intelektu-
alnego organizacji. To z kolei prowadzi do innowacyjnosci. Aby strategiczne zarzadza-
nie CSR byto skuteczne, niezbedne jest silne przywddztwo i zaangazowanie najwyzszej
kadry zarzadzajacej, a dopiero potem pozostatych pracownikéw. Faktyczne wspieranie
podstawowej dziatalnosci organizacji przez CSR powinno polegaé na spojrzeniu na nig
z perspektywy biznesowej, a wiec z perspektywy produktéw i proceséw. Orientacja pro-
duktowa - uwzglednienie aspektéw srodowiskowych i spotecznych w dziatalnosci coraz
czesdciej prowadzi do rozwoju istniejacych produktéw badz tworzenia nowych, a szanse
mozna znalez¢ wiasciwie w kazdej dziedzinie. Orientacja procesowa — wtgczenie CSR
do strategii moze sprzyjac¢ usprawnieniu proceséw. Optymalizacja czasu przebiegu po-
szczegoblnych czynnosci, ograniczenie zuzytych zasobéw przyspieszaja nie tylko procesy
i generujg oszczednosci dla organizacji, ale takze tworza wartosci dla srodowiska i spo-
tecznosci lokalnych. Spoiwem dobrze dziatajacej przestrzeni biznesowej zintegrowane;j
z CSR powinna by¢ sprawna komunikacja traktowana jako konkretna umiejetnos¢, kto-
rej kadra zarzadzajaca kazdego szczebla powinna sie nauczy¢, doskonali¢ i z ktorej jest
rozliczana, a poza tym musi by¢ oparta na zasadach waznych dla lideréw organizacji
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i podzielanych przez reszte pracownikéw. Powinna by¢ otwarta, oparta na szacunku,
idei dialogu, zaufaniu i wierze w dobre intencje drugiej strony [Makuch 2011].
Organizacje musza stana¢ na czele dazen do przywrdcenia wiezi faczacych biznes ze
spoteczenstwem. Recepta na ten problem moze by¢ zasada tworzenia wartosci ekono-
miczno-spotecznej, polegajaca na wytwarzaniu wartosci ekonomicznej w sposéb, kto-
ry jednoczesnie tworzy warto$¢ spoteczng, co oznacza wyjscie naprzeciw potrzebom
i problemom spoteczenstwa. Pojecie wartosci ekonomiczno-spotecznej moze zapoczat-
kowac kolejng zmiane w mysleniu o biznesie. Wytwarzanie wartosci ekonomiczno-spo-
tecznej zaktada przestrzeganie prawnych i etycznych norm, a takze tagodzi szkody wy-
rzadzane przez organizacje. Bedzie to sitg napedowa wzrostu w skali globalnej. Wysuwa
na pierwszy plan ludzkie potrzeby, mogace by¢ zaspokojone przez nowe rynki, ktére na-
lezy zagospodarowac. Do niedawna organizacje nie patrzyty na swoja dziatalno$¢ w ten
sposéb. Wytwarzanie wartosci dodanej bedzie trwalsze i efektywniejsze niz wiekszos¢
dzisiejszych prospotecznych dziatan biznesu. Powinno przywrécic tacznos¢ pomiedzy
sukcesem organizacji a dobrostanem spotecznosci, ktéra jg otacza [Porter, Kramer 2011].

Podsumowanie

Dobro cztowieka jest najwazniejszym celem zréwnowazonego rozwoju. Koncepcja
zréwnowazonego rozwoju stuzy wyznaczaniu kierunkéw i mozliwosci wyboru pomiedzy
wartosciami, przy realizacji okreslonych celéw spotecznych czy ekonomicznych tak, aby
byto mozliwe zachowanie $rodowiska naturalnego i dostepnos¢ jego zasobdw, z zacho-
waniem wymiaru czasowego i przestrzennego.

Swiat sie zmienia i koncepcja zréwnowazonego rozwoju takze ewoluuje. Moda na
postepowanie niebedace w konflikcie ze srodowiskiem zaczyna by¢ coraz bardziej wi-
doczna zaréwno wsrdéd spoteczenstwa, jak i wérdd organizacji gospodarczych. Zainte-
resowanie etycznymi konsekwencjami podejmowanych decyzji biznesowych wzrasta.

Idea zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest stan-
dardem w krajach Unii Europejskiej, jednak polskie organizacje zaczynaja je dopiero
wdrazad i bedzie to zasadniczo trudne, jezeli w spoteczenstwie bedzie dominowat au-
tokratyczny styl zarzadzania. Przestrzeganie standardéw CSR w rozumieniu inwestycji
podnoszacej wartos¢ organizacji prowadzi do pozytywnych relacji z interesariuszami
i przewagi konkurencyjnej, buduje zaufanie spoteczne i pozycje rynkowa.

We wszystkich dziataniach na rzecz efektywnego, dtugoterminowego zréwnowazo-
nego rozwoju organizacji powinny pojawiac sie trzy kluczowe elementy:

- edukacja, odpowiadajgca na wyzwania rynku, bedaca ciggtym procesem;
- innowacyjnos¢ jako gotowos¢ do przeksztatcania istniejgcych mozliwosci w nowe idee;
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- zaufanie i wspodtpraca, polegajaca na wspotdecydowaniu, wspdtodpowiedzialnosci
i zwigzanym z tym efektem synergii.

Paradygmat wzrostu gospodarczego jest wszechobecny we wspotczesnym $wie-
cie, tak wiec swoboda dziatalnosci gospodarczej musi is¢ w parze z odpowiedzialnoscig
za jej prowadzenie. Nie nalezy tylko na ten temat dyskutowag, ale nalezy dziata¢. Idea
zrbwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spotecznej biznesu nie moze mina¢ ani
straci¢ na znaczeniu, szczegélnie w kontekscie braku zaufania na réznych poziomach

spotecznych i gospodarczych.
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Trust Towards the Organization, the Training Group and
the Coach as Crucial Factors Determining the
Effectiveness of Employee Trainings in Organizations

Abstract: The statistics figures show that training effectiveness is a crucial factor in gaining
an important role on the economic market. However, we realized that low trust is causing
many training failures. There are many reasons for such a situation, i.e. a mismatch between
the workforce and the company or the trainer. These factors entail deep changes treating
trust as an underestimated cause of low training effectiveness. We present a behavioral
scale showing how important challenge it is. Despite the deep influence of low trust, we
can indicate effective training methods to overcome this problem. The problem is complex
and refers to different steps-levels in the training process. From identifying and analyzing,
delivering the training to evaluating it. A lack of trust is equal to strong resistance of parti-
cipants, and in the worst case, it is capable of completely blocking the achievement of the
training goals. The training process is usually cost prone, and therefore it is important to
manage effectively the whole process, especially in situations where we can expect a lack of
trust, e.g. a big process of change, fusions or mergers, downsizing, changes in the hierarchy
structure etc. We should take special care when we train people so as to achieve the training
goals to the highest possible degree.

Key words: trust, personal development, resistance, training effectiveness.
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INTRODUCTION

Setting more and more ambitious targets in organizations leads to very high efficiency of
the developed tools, management systems at different levels, structures or links, supply
chains and processes. It turns out that the weakest elements in the whole system are
people, with their weaknesses and emotions. Therefore, managers pay more and more
attention not only to hard competencies, without which it would be impossible to pro-
vide specialist work, but also to soft skills. One of the “softest” phenomena, occurring
simultaneously in many aspects of company operations, is trust. And here comes the
challenge - how to effectively measure its level in the organization.

Literature, in this area, is not too rich, especially in the field of measuring the effec-
tiveness of the training in the context of the level of trust of the employee to the orga-
nization. For the purposes of this publication we used, among others, the author’s own
experience, observation of groups, case studies and all kinds of interviews. The research
group includes both participants and coaches/ trainers.

A research hypothesis in the article is that trainings which meet with strong resistan-
ce caused by participants’ lack of trust are little efficient.

TRAINING OBJECTIVE

When we talk about the effectiveness of any training, we need to refer to the methodo-
logy of defining training objectives. What is important is not only their precise definition,
preferably in accordance with the SMART model (specific, measurable, achievable, reali-
stic and time-bound) [Blanchard 2016, p. 78], but also work in three areas: knowledge,
skills and attitudes.

The objectives for each of these levels, however, may be unattainable due to
strong resistance in the group caused by low trust in the organization or a complete
lack of trust.

CASE STUDY

The training for employees of customer service in one of the largest insurance compa-
nies in Poland, a group consisting of 12 people. The aim of the training was to develop
communication and sales skills. The training took place in the course of a large reorga-
nization involving the redundancy and relocation of approximately 30% of employees.
Classes were held in quite a difficult atmosphere, participants repeatedly demonstrated
their discontent and frustration. The lecture part of the training was accepted without
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much resistance because it did not require much interaction of participants. Neverthe-
less, when the training required performing a practical task, which involved simulating
sales conversations and recording them on a videotape for later analyses, three people
categorically refused to participate in the recording. A longer conversation ensued,
which only showed the causes of such behavior. The participants admitted that they
were afraid to be recorded, because on the basis of the recording their employment con-
tracts might be terminated. Finally, the key practical task was carried out with half the
group, which greatly reduced the effectiveness and sense of the entire training. The main
reason for such behavior of the participants was a lack of trust in the trainer, perceived
as a representative of the interests of the client who commissioned the training. Prior ne-
gative experience of the group connected with video recordings during other trainings
constituted another significant factor in this situation.

The example presented above makes us aware of the risk of employee training and
low confidence in the coach/organization. It also has a financial dimension. The cost of
conducting a training for a group of 12 specialists amounts to approx. PLN 6,000, adding
to that sum the cost of employees’ lost wages, for example PLN 200 PLN per person per
day, we get the amount of PLN 2,400. After summing up these figures, the apparent cost
of one training day for a group of 12 people is PLN 8,400. If this training is multiplied by
several days of training, we receive an amount of up to hundreds of thousands of zlotys.
Hidden costs, which cannot be directly converted into cash, e.g. a loss of motivation or
the appearance of conflicts, also demonstrate that building trust among employees is
a measurable and important phenomenon.

Preparation of the training with a view to building trust

One of the most important tasks, during the preparation of the training, is to find out
and analyze the training needs. Normally, such research is carried out, among other thin-
gs, through survey interviews with participants. My training experience clearly shows
that if you do not build trust between the respondent and the contractor, such research
has very low efficiency. A mistake made at the beginning of the training process will
act as a template increasing the scale of failure. Workers with a low level of confidence
avoid providing information or provide it in a very limited way, making it impossible
to objectively define the purpose of the training. The person conducting the interview
may increase its effectiveness through an accurate presentation of the objective of the
research, asking questions in a balanced manner and at the same time being sensitive
to changes in the behavior of the respondent. Such an interview also allows us to build
proper relations with the participants before we even meet with them in the training/
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conference room. By showing respect for the participants by inviting them to participate
in the training process, we gain their trust and start the engagement process to acquire
new skills and change the existing mode of action.

TRUST IN ENTERPRISES — TRAINING AND DEVELOPMENT

On the basis of the presented example (participant observation) we indicated a great
importance of trust in organizations. For further analyses, we should present the ways of
defining trust in the context of training. This phenomenon is described in a number of
ways. According to Kenneth J. Arrow, the author of “Limits of organization”, trust is a me-
ans of reducing friction within a social system. It is undoubtedly an important instrument
in the business environment. The possibility of relying on the word of a partner when it
comes to business issues enables us to avoid a lot of problems.

Professor Irena K. Hejduk, in her article “Znaczenie zaufania i zarzadzania zaufaniem
w opinii przedsiebiorstw”, notes that the issue of trust is a complex theoretical concept.
It is seen as both a lubricant and a binder in relationships — hence the understanding
of trust is essential to create an effective organization [2009]. Trust in people or things
is connected with a willingness to take risk that people may fail us and the expectation
that things may turn out to be different. The use of the word “binder” is important be-
cause a group training triggers off a phenomenon of a group process that greatly in-
creases the effectiveness of activities. With a clear lack of trust, this phenomenon cannot
occur in a proper way. The functioning of this phenomenon will be described in detail in
the subsequent part of this paper.

Trust is defined as a belief in a particular mode of action, peculiar expectation, which
triggers off specific behaviors of individuals and teams [Sztompka 1999, p. 295].

When we talk about the impact of trust on employees, it is useful to define to whom/
what it applies.

We can distinguish and analyze three areas:

1. general trust in the organization, often defined as trust in management,

2. trust towards a trainer/ coach,

3. trust towards other participants in the group.

The first point, concerning expectations towards the organization, became the
subject of numerous publications, so we would like to focus on the special role of trust
during training.

The second point refers to having trust in the coach / trainer and here we can distin-
guish two aspects:

1. Credibility when it comes to factual knowledge — whether the coach is able to

provide the participants with the knowledge that is new and implementable in

their current reality,
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2. Compatibility between the trainer’s actions and employees’ interests - whether
the actions of the coach towards participants are not in conflict with participants’ in-
terests. The presented example/ case study shows that the training can be perceived
as a tool to mark out less skilled employees for dismissal.

The third major plane is looking at the mutual trust among participants. The already
discussed training process triggers off strong mechanisms for the exchange of experien-
cesina group, which catalyzes the learning processes. The discussions enable trainers to
more effectively reach the essence of the problems that participants have to cope with
and propose adequate and effective solutions. The atmosphere of openness creates
favorable conditions for discussing real problems, not skipping difficult issues which
affect the effectiveness of participants and teams in their everyday work. If the partici-
pants do not trust each other, the process of group training will be blocked. Participants
will be afraid of taking part in the discussion in fear of other members of the group gi-
ving the information to their superiors, who in turn will evaluate them in a negative way.
In extreme cases that might lead to blocking someone’s promotion or even losing a job.

Such reactions in teams are characteristic of the organizations which are mana-
ged in an authoritarian manner or have strong hierarchical structures, e.g. public
administration.

CASE STUDY

During classes devoted to communication, conducted for the company dealing with
recruiting employees, there was a strong conflict between the coach and the group.
Several participants strongly questioned the presented solutions concerning their
mode of work. The training program has been prepared in cooperation with the mana-
gement of the company and was supposed to cover new ways of working. Participants
criticized new solutions vehemently, arguing that they were introduced without any
consultation with them and therefore are incompatible with the situation on the mar-
ket. The strong resistance caused by a lack of confidence in management actions made
it virtually impossible to conduct classes.

Apart from the training itself, we should also keep in mind that trust creates a good
platform for building a good atmosphere in the organization, which is considered to
be a key non-financial motivator.
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SYMPTOMS OF A LACK OF TRUST, RESISTANCE IN A GROUP

A lack of trust among participants translates into concrete reactions. Based on my expe-
rience (more than 16,000 hours of training within the organization and external training),
taking into account both public and private sector of the economy, | can notice many
symptoms of a lack of trust among the participants. The most common symptoms are
as follows:

- questioning the content presented by the coach during the training,

- refusal to carry out/ an attempt to question orders from the coach,

- low engagement of participants,

- strong “filtering” of statements in fear of potential consequences,

« pressure on the coach to reduce class time,

- lack of/ limited eye contact with the coach,

- mutual control of the statements by the participants themselves,

- closed non-verbal communication,

- asking a lot of questions about the purpose/ meaning of particular tasks/ activities,

- other...

| compared my observations with those of dozens of other experienced coaches,
with at least two years of experience, who carried out a minimum of 1,600 hours of clas-
ses. Their observations were similar to mine. One can ask the question about the scale
of this phenomenon. It is worth distinguishing two groups of coaches: the first one is
made up of people working within the organization (in company). Because of the official
relationships with the participants of the classes and their superiors, the phenomenon
of resistance rarely manifests itself in its extreme form, because it is perceived as a lack
of commitment and connected practically with the termination of the employment con-
tract. In addition, the coach within the organization usually has direct contact with the
manager of the participant.

The situation is different in the case of external coaches (out-company). They enter
the organization from the outside, often not understanding the context in which the
training is organized. Due to the fact that they are practically unable to influence em-
ployees in a “hard” manner, i.e. with reference to the disciplinary procedures, it often
provokes the group to violently manifest negative emotions.

External coaches indicate the occurrence of strong resistance in the group due to
a lack of trust min. once every 100 days of classes. Trainers also point out that the age
and sex of the participants have an impact on their trust. Young workers usually show
more confidence, in contrast to people with long work experience. Women are much
more likely than men to trust the coach. Persons 50+ are seen as cautious and before
they place their trust in the coach, they first need to make sure that the coach is credible.
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The aforementioned observations are certainly part of much more complex issues
and require much more thorough research. However, that is not within the scope of this
paper and may become the subject of a separate article.

As the intensity of the lack of trust is not always the same, | suggest the following so-
lution to the research problem. Reactions of the participants can be described by means
of a descriptive scale, which was developed by me for the purposes of this publication.

Table 1. The scale of resistance of the participants during group training classes

A Full cooperation Participants enthusiastically perform tasks and relate to the
presented content, demonstrate satisfaction, give positive
comments (classes run smoothly and in a very good/ euphoric
atmosphere)

B Normal cooperation Participants perform tasks without resistance and accept the pre-
sented content (classes run smoothly and in a good atmosphere)

C Low level of mistrust Participants sometimes ask questions about the objective of the
task, after receiving answers they perform the task. They present
counterarguments, after receiving answers they accept them
(there are slight delays, but classes run in a good atmosphere)

D Moderate level of Participants often ask questions about the objective of the task,
mistrust after receiving the reply, they are not convinced; they perform
the task. They present counterarguments, after receiving answers
they are not convinced; they do not question the task again
(there are moderate delays, and the coach modifies the classes in
order to overcome the difficulties)

E High level of mistrust | Participants each time ask questions about the objective of

the task, after receiving answers they are not convinced; they
negotiate tasks set by the coach/ trainer, they perform the task.
Each time they present counterarguments, after receiving an-
swers they are not convinced; they question the task again (clas-
ses depart from the agenda and the coach significantly modifies
the classes in order to overcome the difficulties)

F LACK of trust The total refusal to cooperate, 100 percent questioning of the
content, aggressive, vulgar vocabulary (classes cannot be run and
the coach completely modifies the classes in order to overcome
the difficulties)

The presented scale clearly shows that, in particularly extreme cases, the lack of trust
towards the coach/ organization / group can result in a complete failure when it comes
to running the training.

MEASURING TRAINING EFFECTIVENESS — CORRELATION WITH
TRUST

Measuring the effectiveness of the training is another area where we can see signifi-
cant correlation between a lack of trust and the quality of the conducted training. The
most popular method of measuring the effectiveness of the training is the evaluation
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questionnaire, in the practice of experienced trainers the evaluation questionnaire is fil-
led in by the group at the end of classes. A British author, L. Rae in the book “Planowanie
i projektowanie szkolert’; draws attention to the fact that surveys should ensure the ano-
nymity of the training participants.

The signature should be voluntary and should not in any way be enforced. The so-
ciodemographic data provided at the end of the survey should not include information
that helps one to identify the employee, such as gender, seniority, position, or the name
of the organizational unit [Rae 2001, p. 224]. Placing such information may in fact cause
that participants will provide answers which are in accordance with the expectations of
the organization, but not with their own perception of the situation.

One may notice to what extent the degree of trust affects the way of filling in post
-training questionnaires. At one end of the scale we have extensive descriptions, com-
ments given to assessments, often with suggestions for improvements in the organiza-
tion. All the surveys are signed by the participants. At the other end of the scale we find
no descriptive comments and neutral statements. We can conclude that questionnaires
filled in this way will be of low research value to confirm the effectiveness of the training.

TRAINING DURING CHANGES IN THE ORGANIZATION -
ANTI-RESISTANCE METHODS

A very high risk of resistance occurs during the training which is conducted when an
organization or participants are in the processes of change that - in their opinion - is not
conducive to the interests of the employees. Particularly important phenomena/ proces-
ses associated with changes are as follows:

- mergers/ acquisitions,

restructuring,

redundancies,

low efficiency of communication within the company,

strongly autocratic management style,

strongly hierarchical/ formal nature of the organization,
- personal conflicts in the group,
- pathologies in management, such as nepotism or favoritism,
- other.

What connects all these situations and factors is a big emotional pressure exerted on
employees. This results in the adoption of a defensive attitude — we can observe demoti-
vation and increased frustration. In many cases, participants assume that an external co-
ach, being a potentially unbiased person, will be able to effectively present the current
problems of the participants to the board.
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Expecting such behaviors, we can take action that eliminates the negative impact of
low trust on the effectiveness of the training. Effective techniques which are worth using
are as follows:

- a clear definition of the role of the coach and training objective,

- concluding a contract with the group,

- ensuring the confidentiality of the course of the training,

- running classes with no evaluation of the parties, but trying to understand the re-
asons for particular behaviors,

- finding out specific objections of the participants, followed by an attempt at working
out effective solutions.

It is worth avoiding confrontational behaviors, because they only increase the im-
pact of the negative factors on the effectiveness of the training. Even if we directly prove
that the participants are wrong, their motivation to participate in training activities will
drop, so it is more effective to use coaching questions to make the participants work out
how to find the way out of a difficult situation on their own.

SUMMARY

So far paying attention to the role of trust in organizations, in the context of training ef-
fectiveness, has been a new issue requiring some in-depth analysis. The presented exam-
ples show a growing importance of the so-called soft aspects in managing organizations.

Looking at the complexity and size of the disastrous consequences of a lack of trust
in the organization, we begin to realize the importance of soft skills in management.
Through the conscious management of trust (trust based organization), we can signi-
ficantly increase the efficiency of the organization, which in turn can help to gain an
economic advantage in a highly competitive market.

What is also important is the role of the trainer/ coach in shaping the growth of the
level of trust. Being aware of the possibility of the occurrence of such problems, the
coach could anticipate difficult situations, and manage the conflict in the training/ con-
ference room in order not to lower the effectiveness of the training or activities. Proper
management of trust in the coach-participants relationship, and thus trust in the em-
ployee-organization relationship, the use of the effect of the scale may bring significant
cost savings to the organization. It will also increase the level of trust among employees,
and that in turn may translate into some change or at least improve the organizational
culture.
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Motives for Internationalization of High-tech Businesses:
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Abstract: Research on the motives of internationalization has been conducted from the
end of the 1960s. However, their analysis and the results are due to the subjective nature of
the statements of the responding managers, who sometimes are not able to replace the real
motives that led them to the internationalization of their businesses. Frequently literature
takes three main typologies of motives. The first one (more common in theoretical terms)
divides the factors into proactive and reactive in terms of endogenous and exogenous fac-
tors. The second typology (more common in the utilitarian approach), which was popu-
larized by the OECD, lists four groups of motives: pull, push, entrepreneurial and chance
factors. The aim of the article is to identify the real motives of internationalization of Polish
enterprises of high technology (high tech). In addition to the classical analysis of studies of
literature | used the questionnaire internationalized companies in the high-tech industries
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Wprowadzenie

Badania nad motywami zagranicznej ekspansji przedsiebiorstwa sa prowadzone od kon-
ca lat 60. XX w., jednak, jak podkresla J. Rymarczyk [2012, s. 192], ich analizy ,wynikaja
z subiektywnego charakteru wypowiedzi ankietowanych menedzeréw’, ktérzy, jak do-
daje, niekiedy nie sg w stanie wymienic¢ rzeczywistych motywoéw, jakie ich sktonity do in-
ternacjonalizacji dziatalnosci. Najczesciej literatura przedmiotu przyjmuje trzy typologie
motywow. Pierwsza z nich (czesciej spotykana w ujeciu teoretycznym) dzieli czynniki na
proaktywne oraz reaktywne w ujeciu endo- oraz egzogenicznym. Druga typologia (cze-
$ciej spotykana w podejsciu utylitarnym) spopularyzowana przez OECD wymienia czte-
ry grupy motywow: wyciagajace, popychajace, przedsiebiorcze oraz ,przypadkowych”
szans. Trzecia z kolei, jest ktéra promowana w ramach ekonomii miedzynarodowej, to
typologia motywdw J. Dunninga, ktéra bedzie testowana w niniejszym artykule [Dun-
ning, Lundan 2008].

Przedsiebiorczos¢ technologiczna jest obecnie coraz chetniej podejmowanym te-
matem badawczym [Badzinska 2016], rowniez w kontek$cie motywdéw umiedzynaro-
dowienia przedsiebiorstw technologicznych, zwfaszcza tych dziatajagcych w branzach
wysokich technologii [Francis, Collins-Dodd 2000], cho¢ jak na podstawie badan em-
pirycznych zauwazaja Danik, Kowalik oraz Krél [2016] urodzeni globalisci niekoniecznie
dziatajg w branzach high-tech lub medium high-tech.

Celem artykutu jest identyfikacja rzeczywistych motywéw internacjonalizacji pol-
skich przedsiebiorstw wysokich technologii (high-tech). Oprécz klasycznej analizy stu-
didw literatury wykorzystano ankietyzacje umiedzynarodowionych przedsiebiorstw
dziatajacych w branzach high-tech w Polsce. Wéréd instrumentéw statystycznych zasto-
sowano oprécz statystyk opisowych takze test Kruskala-Wallisa oraz korelacje liniowa
Pearsona.

Motywy internacjonalizacji w swietle studiow literaturowych

W literaturze przedmiotu wystepuje mnogos¢ podejs¢ do systematyki motywodw interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw [Daszkiewicz, Wach 2014a], ktéra dokonywana jest z r6znych
punktéw widzenia, uwzgledniajac rézne kryteria wyrdzniajgce [Wach 2012; Rymarczyk
2012]. Nalezy tutaj dokonac wyraznego rozgraniczenia pomiedzy motywami a uwarun-
kowaniami internacjonalizacji. Najogdlniejszym pojeciem w tym kontekscie, wynikaja-
cym bezposrednio z semantyki, s czynniki (faktory), ktérych lingwistycznym synoni-
mem sg uwarunkowania, warunki, przyczyny. Analizujac rézne typologie proponowane
w literaturze, mozna zatem uja¢ czynniki internacjonalizacji w dwéch grupach:

- motywy internacjonalizacji,

- uwarunkowania internacjonalizacji.
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Nalezy podkresli¢, ze semantyka uzasadnia tutaj stosowanie pojecia czynnik zaréw-
no do motywow, jak i uwarunkowan. Motywy internacjonalizacji (pobudki) maja tutaj
ogodlniejsze znaczenie i oznaczaja to, co sktania do jakiego$ dziatania, do podjecia de-
cyzji. Natomiast uwarunkowania internacjonalizacji sa gteboko zakorzenione w za-
rzadzaniu strategicznym i w literaturze z lat 60. XX w. dotyczacej analizy otoczenia i po-
tencjatu przedsiebiorstwa. Dotycza one warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw.
Mozna je réznorodnie klasyfikowa¢, zgodnie z najbardziej ogéina taksonomia wyrdznia sie:

+ uwarunkowania zewnetrzne (tkwigce w otoczeniu ogélnym i konkurencyjnym za-
réwno w wymiarze krajowym, jak i miedzynarodowym) [Belniak 2015];

- uwarunkowania wewnetrzne (tkwigce w przedsiebiorstwie, gtéwnie chodzi o po-
tencjat przedsiebiorstwa i role przedsiebiorcy, ktéra jest istotna w procesie inter-
nacjonalizacji).

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele réznych typizacji motywow internacjona-
lizacji przedsiebiorstwa. Na przyktadu G.S. Yip i G.T.M. Hult [2012] wyrdzniaja cztery gru-
py czynnikéw determinujacych proces globalizacji przedsiebiorstw, do ktérych zaliczajg
czynniki rynkowe, czynniki kosztowe, czynniki konkurencyjne oraz czynniki rzadowe.
Réwniez krajowa literatura przedmiotu jest obfita w typologie czynnikéw internacjo-
nalizacji>. Na przyktad J. Rymarczyk [2012] na podstawie studium literatury zagranicznej
dokonuje uporzadkowania motywoéw internacjonalizacji i globalizacji przedsiebiorstw,
ujmujac je w czterech grupach: rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe oraz polityczne,
ktore de facto s zbiezne z typologia G.S. Yipa.

W literaturze przedmiotu chetnie przywotywana jest typologia J.H. Dunninga,
cho¢ jak sam podaje, jest ona ,zapozyczona i rozwinieta ze wczesniejszej taksonomii
Jacka Berhmana [1972]". Jest to typizacja korporacji miedzynarodowych dokonana ze
wzgledu na motywy lokowania bezposrednich inwestycji zagranicznych, a uwzglednia
ona cztery grupy zachowan (ktére sensu largo mozna utozsamia¢ z motywami interna-
cjonalizacji), do ktérych zalicza [Dunning, Lundan 2008, s. 671

« poszukiwanie zasobow (natural resource seekers),

- poszukiwanie rynkéw (market seekers),

- podnoszenie efektywnosci (efficiency seekers),

- pozyskiwanie strategicznych aktywéw lub kompetencji (strategic assets or capabi-
lities seekers).

J. Francis i C. Collins-Dodd [2000] wykazali, ze dla matych i srednich przedsiebiorstw
(MSP) dziatajacych w branzy high-tech wazne sa réwniez relacje kooperacyjne (w tym
takie jak alianse strategiczne). Réwniez S. Freeman, R. Edwards oraz B. Schroder [2006]

2 Bardzo obszerny przeglad motywdw w polskiej literaturze mozna znalez¢ w pracy Gorynia [2007, s. 50, 58-62].
3 ,Borrowing and extended from the earlier taxonomy used by Jack Berhman...".
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wsrod motywow wejscia na rynki zagraniczne istotne miejsce, zwtaszcza w wypadku

MSP, zajmuja relacje partnerskie oraz dziatanie w sieci. Stad A. Hansson oraz K. Hedin
[2007] rozszerzaja 4-elementowa klasyfikacje Dunninga o piaty element - poszukiwanie

sieci (network seekers).

Z kolei w literaturze z zakresu marketingu miedzynarodowego najczesciej cytowana

jest systematyka opracowana prze G. Albauma. W swoich pierwszych pracach traktowat

on motywy internacjonalizacji dwubiegunowo, wyrdzniajac motywy proaktywne (pro-
active motives) oraz reaktywne (reactive motives), ktére zostata rozbudowane do cztero-

elementowej macierzy uwzgledniajac dwa korelaty czynnikowe: wewnetrzne — zewne-

trze oraz proaktywne - reaktywne (Rysunek 1).

Rysunek 1. Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw wg G. Albauma

PROAKTYWNE

REAKTYWNE

ﬂ
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WEWNETRZNE

ZEWNETRZNE
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— ambicja menedzeréw

— ekonomia skali

— ekonomia zakresu

— podnoszenie sprawnosci
profesjonalnej

— szansa uczenia si¢

— szansa wigkszych zyskow

— zwigkszenie wolumenu
sprzedazy

— obsluga klientow
dziatajgcych w uktadzie
migdzynarodowym

— obserwacja konkurentow

— nasladownictwo
(postepowanie zgodne z
0golnie przyjetymi
zasadami w biznesie)

— mozliwosci zbytu
nadwyzek produktow

— mozliwosei wykorzystania
nadwyzek potencjatu
produkcyjnego dla celéw
produkcji na potrzeby
rynkow zagranicznych

—roztozenie ryzyka

— nieoczekiwane
zamoéwienia z zagranicy

— nieatrakeyjny rynek
krajowy

— wojna o rynki zbytu
z konkurentami

— naciski polityczne

Zrédto: Albaum, Strandskov, Duerr 2002, s. 40.
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Jedna z czesciej podawanych, zwtaszcza w odniesieniu do MSP, klasyfikacji jest ujecie
motywdéw w grupach czynnikdw push (pushing power, motywy popychajace, lokalne wy-
pychanie) oraz pull (pulling power, miedzynarodowe ssanie). Te pierwsze sg de facto tozsame
z motywami reaktywnymi (defensywnymi), a te drugie — z proaktywnymi (ofensywnymi)
[Dawson 1994, ss. 267-282], taksonomia ta wywodzi sie z koncepcji defensywnych i ofen-
sywnych strategii marketingowych z lat 80. XX w. [Kotler, Singh 1982].

Zwtaszcza w ostatnim okresie na popularnosci zyskuje typologia pragmatyczna opraco-
wana przez OECD [1997], ktéra wyrdznia cztery kategorie motywdw — czynnikéw, a miano-
wicie: czynnik popychajacy, czynnik wypychajacy, czynnik szans, czynnik przedsiebiorczy.
Czynniki aktywne typu pull skupiaja sie wokét mozliwosci osiggniecia wyzszego zysku na
rynkach miedzynarodowych. Motywy te na ogé6t dotycza produktéw, ktére narynku krajo-
wym przynoszg zysk. Wprowadzajac dany produkt na rynki zagraniczne, przedsiebiorstwo
oczekuje zwiekszenia zysku. Czynniki reaktywne typu push opieraja sie na dziataniach na
rynkach zagranicznych z powodu braku mozliwosci na rynku wewnetrznym (Rysunek 2).
Czynnik szans (chance factor) zwigzany jest w wykorzystaniem wtasciwych warunkéw na
rynkach zagranicznych, czyli z wykorzystaniem nadarzajacych sie przypadkowych okazji,
natomiast u podstaw czynnika przedsiebiorczego (entrepreneurial factor) lezy dazenie do
ciggtego wzrostu (filozofia przedsiebiorstwa, entuzjazm zarzadu, orientacja miedzynarodo-
wa przedsiebiorcy).

Rysunek 2. Czynniki internacjonalizacji przedsiebiorstw wedtug OECD
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Zrédto: adaptacja z: Oczkowska 2005, s. 35.

97



98

Krzysztof Wach

Rozszerzajac to modelowanie, zasadnym wydaje sie uwzglednienie wszystkich me-
chanizméw przedsiebiorczych znane w teorii przedsiebiorczosci (Rysunek 3), poczaw-
szy od prostej koncepcji identyfikacji okazji rynkowych, przez koncepcje dynamicznych
zdolnosci przedsiebiorczych czy przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, a konczac na
koncepcji przedsiebiorstwa chaordycznego [Wach 2012].

Rysunek 3. Czynniki internacjonalizacji przedsiebiorstw wedtug K. Wacha
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Zrédto: Wach 2012, 5. 75.

Dobér i charakterystyka proby badawczej

Do zidentyfikowania rzeczywistych motywow internacjonalizacji przedsiebiorstw wyso-
kich technologii wykorzystano ankietyzacje, gdyz w zasadzie tylko ankieta dostarcza em-
pirycznych odpowiedzi, jakie motywy kieruja przedsiebiorstwami przy podejmowaniu
decyzji o umiedzynarodowieniu. Badanie zostato przeprowadzone pod koniec 2015 roku



Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw z branzy high tech: wstepne wyniki badan sondazowych

przy wykorzystaniu CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Préba losowo-war-
stwowa zostata dobrana wedtug nastepujacych kryteriéw [Daszkiewicz 2015]:
- prowadzenie dziatalnosci miedzynarodowej (co najmniej dziatalnosci eksportowej),
- przynaleznos¢ do jednej z klas dziatalnosci (PKD) tj. ,high-tech” lub ,medium-hig-tech”,
- koniecznos¢ spetnienia przez przedsiebiorstwo minimum jednego z trzech poniz-
szych kryteriow:
a) uzyskania patentéw lub podpisania uméw licencyjnych w dziedzinach uznanych
za high-tech,
b) zatrudniania wysoko kwalifilkowanego personelu pod wzgledem naukowo-tech-
nicznym,
c) prowadzenia badan przemystowych, prac rozwojowych oraz dziatan przygotowu-
jacych wyniki tych badan i prac do wdrozenia w gospodarce.

Warstwowo dobrana populacja, do ktérej skierowano ankiety, liczyta 4 075 przed-
siebiorstw, z tego 857 przedsiebiorstw albo w rzeczywistosci nie kwalifikowato sie
badania, albo nie posiadato w bazie aktualnego numeru telefonu, zatem realna po-
pulacja wynosita zaledwie 3 218 umiedzynarodowionych przedsiebiorstw wysokich
technologii. W toku ankietyzacji uzyskano 263 kompletnie wypetnionych ankiet (sto-
pa zwrotu wynosita 8,2%), nadajacych sie do dalszej obrébki statystycznej, jako pod-
stawa do wnioskowania.

Ze wzgledu na wielkos¢ ankietowanych przedsiebiorstw proba byta zdywersyfiko-
wana, i obejmowata: 9% mikroprzedsiebiorstw, 26% matych przedsiebiorstw, 47% $red-
nich przedsiebiorstw oraz 18% duzych przedsiebiorstw. Udziat przedsiebiorstw nale-
zacych do sektora MSP wsréd badanych firm wynosi 82% (216 firm), natomiast udziat
duzych przedsiebiorstw wynosi 18% (47 firm). Przedsiebiorstwa byty zlokalizowane
we wszystkich 16 wojewddztwach, przy czym wyrazna nadreprezentacja pochodzita
z trzech wojewoddztw: mazowieckiego, slaskiego i wielkopolskiego. Wsréd badanych
przedsiebiorstw, ponad 75% miato wytacznie kapitat krajowy, a niespetna 15% bada-
nych przedsiebiorstw deklarowato udziat wtasnosci zagranicznej w aktywach wyno-
szacy 100%.

Motywy internacjonalizacji w swietle badan empirycznych

Do identyfikacji motywdw wejscia na rynki zagraniczne wykorzystano narzedzie opraco-
wane przez A. Hanssona oraz K. Hedin [2007, ss. 47-48], skfadajace sie z 28 pytan, ktore
odzwierciedlato 5 gtéwnych motywdw internacjonalizacji w rozszerzonej koncepcji Dun-
ninga (poszukiwanie rynkéw, poszukiwanie zasoboéw, poszukiwanie efektywnosci, poszu-
kiwanie strategicznych aktywow i zdolnosci, poszukiwanie sieci i wspétpracy). Responden-
ci mieli oceni¢ waznos¢ wskazanych stwierdzen na 5-stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato
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niewazny motyw, a 5 bardzo wazny motyw. Wyniki ankietyzacji mozna byto zatem pod-
dac¢ w postaci usrednionej dla wszystkich badanych przedsiebiorstw przy wykorzystaniu
prostego narzedzia sredniej arytmetycznej (Tabela 1).

Tabela 1. Lista deklarowanych motywéw internacjonalizacji badanych przedsie-

biorstw
Lp. | Czynnik | Srednia
Poszukiwanie rynkow

M1 Zabezpieczenie/rozwdj istniejacych rynkéw lub udziatéw w rynkach 4,4

M2 Wykorzystanie lub wejscie na nowe rynki 4,3

M3 Lepsze dostosowanie produktéw do produktéw na rynkach zagranicznych 3,8
poprzez fizyczng obecnos¢

M4 Zdobycie przewagi z bycia pierwszym wchodzgcym na rynek (first mover 3,5
advantage)

M5 Redukcja kosztéw (transportu, produkcji) poprzez obecnos¢ na rynku lokal- 34
nym

Mé Kraj przyjmujacy zacheca BIZ (bezposrednie inwestycje zagraniczne) 2,5

M7 Unikanie barier w handlu (np. cet, kontyngentéw) 2,9

M8 Ograniczony rynek krajowy 3,2

Poszukiwanie zasobow

R1 Lepszy dostep do zasobdw naturalnych w kraju przyjmujacym 2,1

R2 Lepszy dostep do taniej / lub niewykwalifikowanej sity roboczej w kraju przyj- | 2,0
mujacym

R3 Lepsza infrastruktura w kraju przyjmujacym 2,4

R4 Lepsze dostawy energii i wody w kraju przyjmujacym 2,3

R5 Bardziej odpowiednie ramy instytucjonalne i prawne w kraju przyjmujacym | 2,8

Poszukiwanie efektywnosci

E1 Mozliwos¢ pézniejszego zysku/korzysci z r6znic w podazy i kosztow 3,0
(pracy, zasobow) miedzy krajami

E2 Mozliwosé¢ pdzniejszego zysku/korzysci z réznic wzorcéw konsumpcyjnych 2,8
miedzy krajami

E3 Mozliwos$¢ pézniejszej racjonalizacji dzigki przesunieciu w popycie miedzy 2,7
krajami

E4 Mozliwos¢ pozniejszego odniesienia korzysci wynikajacych z ekonomii 3,1
skali i zakresu

E5 Mozliwos$¢ obnizenia catkowitego obcigzenia podatkowego, wiecej niz w jed- | 2,8
nym kraju

Poszukiwanie strategicznych zasobow i zdolnosci

S1 Nabycie innej firmy lub czesci innej firmy w celu zdobycia wiedzy na temat 2,1
rynkéw zagranicznych

S2 Nabycie innej firmy lub czesci innej firmy w celu zdobycia wiedzy technolo- 2,3
gicznej (patenty, umiejetnosci pracownikéw, systemy)

S3 Nabycie innej firmy lub czesci innej firmy w celu ograniczenia konkurencji 2,2

S4 Nabycie innej firmy lub czesci innej firmy w celu powstrzymania konkurentow | 2,1
od nabycia tej firmy

S5 Lepszy dostep do wykwalifikowanej i wyksztalconej sily roboczej 3,1
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Poszukiwanie sieci i wspotpracy

c1 Zwiekszona mozliwo$¢ zdobycia technologii, wiedzy z zakresu zarzadzania / 3,0
lub marketingu, umiejetnosci organizacyjnych

c2 Mpiliwoéc’ podazania lub pozostawania blisko gtéwnych klientéw/dostaw- 2,4
cow

c3 Lepsze wykorzystanie zasobdw nalezacych do partneréw 3,0

c4 Wykorzystanie efektow klastra 2,4

c5 Rozpoczecie nowej wspotpracy 4,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ankietyzacji (n = 263).

W celu identyfikacji 5 motywow internacjonalizacji w rozszerzonej klasyfikacji Dunnin-
gaiokreslenia ich waznosci zastosowano wskazniki syntetyczne, ktére nastepnie ustanda-
ryzowano. W celu okreslenia waznosci poszczegdlnych motywdw skonstruowano ogélny
wskaznik ich oceny poprzez sume wartosci (przedziat od 1 do 5) wskazanych przez respon-
dentéw przy kazdym z pytan w obrebie danej grupy czynnikéw, a nastepnie podzielo-
no przez sume wartosci maksymalnych mozliwych do uzyskania. W korncowym efekcie
otrzymano usredniong faczng ocene, ustandaryzowang w przedziale od 0 do 1 (podang
procentowo w przedziale od 0 do 100). Oceny poszczegdlnych czynnikdéw przyjmowaty
wartosci ciggte w przedziale obustronnie domknietym <1;100> (tabela 2).

Tabela 2. Statystyki opisowe dla poszczegolnych grup motywdw internacjonalizacji

Czynniki S | Me | Mo | L | Min | max [ Q1 |a3 |sD
Poszukiwanie rynkéw | 61,2 60 53 21 28 88 53 70 14,2
Poszukiwanie zasobow | 42,6 36 20 60 0 100 20 60 26,1
Poszukiwanie efektyw- | 5,4 | 56 | 20 35 | o 100 | 28 72 | 28,
nosci

Poszukiwanie stra-

tegicznych aktywow 42,6 36 20 63 0 100 20 64 26,1
i zdolnosci

Poszukiwanie sieci

i wspotpracy 57,2 56 80 24 0 100 36 76 23,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ankietyzacji (n = 263).

Najwazniejsze czynniki wedtug respondentéw to poszukiwanie rynkéw (Srednia
arytmetyczna 61,2, przy niskiej wartosci odchylenia standardowego 14,2) oraz poszuki-
wanie sieci i wspotpracy, przy czym ten drugi byt dos¢ mocno wskazywany przez bada-
ne przedsiebiorstwa, i tak az dla co najmniej jednej czwartej przedsiebiorstw motyw ten
byt bardzo wazny (o czym swiadczy kwartyl gérny), a dodatkowo najczesciej padajaca
oceng byto 80 (moda), co wskazaty az 24 przedsiebiorstwa (liczno$¢ mody). Potwierdza
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to utarte poglady, ze wspotprace oraz networking sg bardzo wazne w wypadku przed-
siebiorstw dziatajacych w branzy high-tech.

Aby zweryfikowac, czy te deklaracje przedsiebiorcéw sg wiarygodne, zdecydowano
sie na ich statystyczna weryfikacje przy wykorzystaniu triangulacji danych.

Jesli sieci i wspotpraca sa wazne, to powinny one przektadac sie na poziom umie-
dzynarodowienia. Przy zastosowanie testu Kruskalla-Wallisa zbadano zatem, czy wspoét-
praca ujeta na skali porzadkowej (1 — brak wspotpracy, 2 — wspétpraca nieformalna,
3 - wspotpraca formalna) ma wptyw na poziom umiedzynarodowienia. Wyniki obli-
czen statystycznych (chi kwadrat = 33,31389, df = 2, p =,0000; H (2, n = 261) = 35,78643,
p =,0000) potwierdzajg, ze zaleznos¢ taka wystepuje. Z wykresu ,ramka-wasy” mozna
odczytad, ze poziom internacjonalizacji mierzony wskaznikiem TNI (wskaznik transna-
cjonalizacji korporacji opracowany przez UNCTAD) byt najwyzszy w wypadku podjecia
wspotpracy sformalizowanej w ramach co najmniej jednej sieci.

Poszukiwanie rynkéw utozsamiane jest ze sprzedaza zagraniczng, a poniewaz po-
ziom internacjonalizacji przy wykorzystaniu miernika TNl uwzglednia jako jedng z trzech
sktadowych wtasnie sprzedaz zagraniczng (FSTS), jest to oczywiscie autokorelacja. Nie-
mniej jednak na tle porobwnawczym — mozna okresli¢, ktéra z trzech sktadowych
ma gtéwne znaczenie. Dane moga zaskakiwac, gdyz sita korelacji jest najwieksza
w wypadku aktywow, a nieco mniejsza w wypadku sprzedazy zagranicznej (cho¢
nasilenie badanych cech w obydwu przypadkach okreslane jest jako bardzo silna
korelacja, r €|0,7 - 1,0]). Réwnie silna korelacja wystepowata w wypadku dwéch innych
niewykorzystywanych do konstrukgji wskaznika TNI pytan, ktére swiadcza o poszuki-
waniu rynkéw. Pierwsza ze zmiennych jest udziat w catkowitych przychodach firmy po-
chodzacych z eksportu, a druga udziat w catkowitych przychodach firmy pochodzacych
z internacjonalizacji og6tem (eksport, kooperacja, oddziaty i filie). Zmienne te byty sko-
relowane z FSTS odpowiednio 0,99 oraz 0,98, co potwierdza niemalze petng dodatnia
korelacje, a tym samym triangulacja danych jest poprawna (réznie zadawane pytania
wykazuja te same charakterystyki). Wartosci liczbowe tych korelacji moga swiadczy¢
(cho¢ niekoniecznie) o przewadze poszukiwania rynkéw jako jednego z motywow inter-
nacjonalizacji badanych przedsiebiorstw (Tabela 3).
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Tabela 3. Tabela korelacyjna miar internacjonalizacji badanych przedsiebiorstw
z wskaznikiem transnacjonalizacji TNI

Lp. Zmienna r*

1 TNI [ (FATA + FSTS +FETE) 1,0
Miary internacjonalizacji jako elementy sktadowe wskaznika TNI

2 Udziat zagranicznych aktywow w catkowitych aktywach firmy (FATA) 0,87
3 Udziat sprzedazy zagranicznej w catkowitej sprzedazy firmy (FSTS) 0,80
4 Udziat zatrudnienia zagranicznego w catkowitym zatrudnieniu firmy (FETE) 0,20

Miary internacjonalizacji poza wskaznikiem TNI

5 Udziat przychodéw z eksportu w catkowitych przychodach firmy 0,80

6 Udziat przychodéw z internacjonalizacji w catkowitych przychodach firmy 0,81

7 Udziat oddziatow/filii zagranicznych w catkowitej liczbie oddziatow/filii 0,26

8 Liczba rynkéw zagranicznych, na jakich dziata firmy 0,32
*p < 0,005

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ankietyzacji (n = 263).

Z kolei okazuje sie, ze wedtug deklaracji badanych przedsiebiorstw poszukiwanie
zasobow oraz poszukiwanie strategicznych aktywéw i zdolnosci s3 motywami raczej
niewaznymi ($wiadczy o tym nie tylko Srednia arytmetyczna, ale takze bardzo niska war-
tos¢ mody przy relatywnie wysokiej jej licznosci). Z kolei poszukiwanie efektywnosci
mozna uznac za motyw raczej wazny (Swiadczy o warto$¢ mediany oraz wartos$¢ kwar-
tyla g6érnego).

Dyskusja naukowa

W zasadzie wyniki s zbiezne z innymi wynikami badan prowadzonych tak w Polsce, jak
i krajach Europy Srodkowej, cho¢ oczywiscie trudno jest bezposrednio poréwnywac wy-
niki, gdyz inna jest metodyka badawcza, inne pytania w ankietyzacji oraz inna ich obréb-
ka statystyczna. Niemniej jednak wyniki mozna uznac za zbiezne.

Na przetomie 2013 i 2014 roku prowadzone byty badania wzorcéw internacjonali-
zacji w 4 krajach wyszehradzkich (Czechy, Polska, Stowacja, Wegry) przy zastosowaniu
tej samej metodyki badawczej, a projekt byt koordynowany przez Centrum Przedsie-
biorczosci Strategicznej i Miedzynarodowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
[Wach 2014] - w tych badaniach przedsiebiorcy byli proszeni o wskazanie tylko jednego
- najwazniejszego motywu, zatem dane nie s3 poréwnywalne z oceng wszystkich mo-
tywoéw, jak w wypadku badania motywéw przedsiebiorstw high-tech. Préba badawcza
facznie wynosita 1 149 przedsiebiorstw, a jako technike badawczg zastosowano CAWI
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(Computer-assisted web interviewing) z hastem oraz mailingiem do firm wylosowanych
z populacji ogélne;j.

Daszkiewicz i Wach [2014b, s. 91] wnioskujg na prébie 274 umiedzynarodowionych
przedsiebiorstw z Polski, ze az 74% badanych przedsiebiorstw deklarowato poszuki-
wanie rynkéw jako gtéwny motywy internacjonalizacji. Horska i Galova [2014, s. 113]
réwniez wskazujg, ze poszukiwanie rynkéw jest najczesciej deklarowanym (64%) gtéw-
nym motywem stowackich przedsiebiorstw (préba wynosita 144 umiedzynarodowione
przedsiebiorstwa). Gubik i Karajz [2014, s. 77] wykazali, ze wsréd 113 przedsiebiorstw
wegierskich najszerszym motywem byto réwniez poszukiwanie rynkéw (600,3%).
Z kolei w wypadku firm czeskich najczesciej deklarowanym powodem umiedzynaro-
dowienia byto takze poszukiwanie rynkéw, tak deklarowato az 65,7% respondentéw
sposréd 429 zinternacjonalizowanych firm z Czech*.

Do ciekawych wnioskéw dochodzi Wiliriski [2012], ktéry wskazuje, ze wsrdd przed-
siebiorstw notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych, ktére posiadajg swoje
filie poza granicami Polski w wypadku 27% motywem jest poszukiwanie efektywnosci
(26 przypadkéw na 96 przedsiebiorstw), a gtéwna destynacjg tych filii sg kraje, gdzie
koszty prace sg nizsze. W zasadzie wyniki pokrywaja sie z innymi. Daszkiewicz i Wach
[2014b] wskazali, ze 22 przedsiebiorstw deklarowato poszukiwanie efektywnosci jako
gtéwny motyw internacjonalizacji, na Stowacji to 26%.

Podsumowanie

Zebrany materiat empiryczny jest bardzo bogaty, co pozwalato oczekiwa¢, ze mozliwe
bedzie zaobserwowanie prawidtowosci przy wykorzystaniu narzedzi naukowych, czyli
instrumentéw statystyczno-ekonometrycznych stuzacych do weryfikacji hipotez. Nie-
stety wyniki kalkulacji nie sg istotne statystycznie, stad tez niniejszy artykut ma gtownie
charakter deskryptywny. Pomimo tego, zebrany materiat pozwolit na zidentyfikowanie
gtéwnych motywoéw internacjonalizacji przedsiebiorstw, co, cho¢ jest proste w swojej
naukowej naturze, pozwala zidentyfikowa¢ podstawowe prawidtowosci, a zatem zebra-
ny materiat pozwolit na realizacje zaktadanego celu, czyli identyfikacje rzeczywistych
motywow internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw wysokich technologii wraz z ich
waznoscia. Do gtéwnych motywdw polskich przedsiebiorstw technologicznych nalezy
poszukiwanie rynkéw oraz poszukiwanie networkingu i wspotpracy.

Dalsze badania powinny w sposéb zobiektywizowany (tj. przy wykorzystaniu bar-
dziej zaawansowanych narzedzi statystycznych) zweryfikowac wptyw gtéwnego powo-
du internacjonalizacji na wyniki internacjonalizacji oraz ogétem na wyniki rozwojowe
badanych przedsiebiorstw. Interesujace z pewnoscia jest zbadanie relacji pomiedzy

4 Obliczenia wtasne na podstawie oryginalnej bazy danych 74 Survey z 2014 roku, szerzej zob. Wach 2014.
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danymi motywami a konkretnymi geograficznymi lokalizacjami ekspansji zagranicznej,
aby sprawdzi¢, czy w wypadku rynkéw odlegtych oraz bliskich (i kulturowo, i geograficz-
nie) te same motywy odgrywaja te sama role oraz czy maja taki sam wptyw na poziom
internacjonalizacji.
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Abstract: The aim of the article is to review measures of the internationalization of the firm
from the perspective of international entrepreneurship against the classic measurement
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Wprowadzenie

Kwestia pomiaru poziomu internacjonalizacji przedsiebiorstw, zwtaszcza matych i $red-
nich (MSP), jest problematyczna i w literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do za-
sadniczych kryteriéw metodycznych takiego pomiaru. Jak podkres$laja Dunning oraz

' Artykut powstat w ramach projektu badawczego OPUS 4 pt.,,Zachowania polskich przedsiebiorstw w pro-
cesie internacjonalizacji w Swietle szkoty przedsiebiorczo$ci miedzynarodowej” finansowanego na podstawie
umowy nr 2012/07/B/HS4/00701 przez Narodowe Centrum Nauki (NCN) w latach 2013-2017.
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Lunden [2008, s. 4], ,(...) zaden wskaznik miedzynarodowej aktywnosci przedsiebiorstw
nie jest w stanie uchwyci¢ odpowiedniego wymiaru (umiedzynarodowienia) w odniesie-
niu do kazdego przedsiebiorstwa, stad wiekszos¢ badan w dzisiejszych czasach czesto
wykorzystuje ztozone miary (...)". Mozna w zasadzie przyja¢, ze do trzech najpopularniej-
szych w literaturze miernikdw naleza indeks transnacjonalizacji przedsiebiorstw (TNI),
indeks internacjonalizacji przedsiebiorstw (Il) oraz indeks globalizacji MSP, cho¢ literatura
przedmiotu poszukuje obecnie nowych rozwigzan dla pomiaru dziatalnosci zwigzanej
z przedsiebiorczosciag miedzynarodowa [Trudgen, Freeman 2014].

Celem artykutu jest przeglad miar internacjonalizacji przedsiebiorstwa z perspekty-
wy przedsiebiorczosci miedzynarodowej na tle klasycznych miar wystepujacych w [i-
teraturze z zakresu biznesu miedzynarodowego. Przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa
w sposdb szczegdlny zajmuje sie matymi i Srednimi przedsiebiorstwami, stad wiasnie tej
klasie przedsiebiorstw poswiecona zostanie jedna z sekgji artykutu. Dodatkowo omé-
wione zostana takze miary przedsiebiorczej internacjonalizacji. Artykut jako gtéwnie
narzedzie wykorzystuje analize literatury i krytyke pismiennictwa.

Klasyfikacja miar internacjonalizacji przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu wystepuje wyrazny dyskurs w zakresie oceny stopnia interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw, zwtaszcza tych z sektora MSP. Kilku kluczowych autoréw do-
konato klasyfikacji miar internacjonalizacji [Sullivan 1994; letto-Gillies 1998, 2009; Dun-
ning & Pearce 1981; Dunning 1996; Dunning & Lunden 2008; Dérrenbédcher 2000], ktére
zostang omoéwione w tym opracowaniu. leotto-Gillies [2009, s. 67] postuluje, Zze nie ma
sensu tworzy¢ nowych wskaznikéw czy indekséw internacjonalizacji, gdyz jest ich wiele
w literaturze przedmiotu, nalezy natomiast bardzo roztropnie podejs¢ do wyboru najlep-
szego wskaznika pasujacego do danych badan (Rysunek 1):

- wybdr kontekstu badawczego, w ktérym internacjonalizacja ma by¢ analizowana

(mikro, mezo, makro),

« wybdr rodzaju analizy przestrzennej (intensywnos¢, rozlegtosc lub koncentracja),

- wyboér wskaznika (lub wskaznikéw) oraz zmiennych dopasowanych do kontekstu ba-

dan i analiz przestrzennych,

« wybdér pomiedzy jedno- i wielozmiennymi indeksami lub pojedynczymi i zZtozonymi

miarami przestrzennymi,

- wyboér normalizatora (badania podgrup),

- wybdr matematycznej / statystycznej struktury wskaznika lub indeksu oraz wybér

rodzaju wykorzystywanych danych.
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Rysunek 1. Konfiguracja tworzenia indekséw stopnia internacjonalizacji wg letto-Gillies

Perspektywy internacjonalizaciji

Migdzynarodowa
konfiguracja Przedmiot analizy
tancucha wartosci

Sposéb

Poziom analizy ) N i .
internacjonalizacji

f f S Handel migdzynarodowy Wyniki
Qrmé} (DP iflub MSP) ZIB (pierwotne, wtorne) Backward lub Forward Zachowanie
ranza . PR
G dark Wspdtpraca i alianse Horyzontalne Struktura
ospocarka Inter- vs. eksternalizacja Zarzad

4 4

Zmienne E‘Egﬁ}’”ar"do""e Zlub Bez Indeksy Herfindhala
o . .. . .
krajowej lub calosci normalizacji Indeksy grawitacyjne
Stopien Stopien Stopien
intensywnosci geograficznej rozlegtosci geograficznej koncentracji

Wymiary stopnia internacjonalizacji

Indeksy:
Proste (jednozmienne)
Ztozone (wielozmienne)
Kompleksowe (wielowymiarowe)

Wskazniki Normalizator

Strategiczne wybory podczas konstrukcji miar

Zrédto: na podstawie letto-Gillies 2009, s. 68.

Dérrenbéacher [2000, ss. 120-123] dokonat obszernej analizy miar internacjonalizacji
przedsiebiorstw, na podstawie ktérej wyrdznit ich trzy podstawowe grupy:

1. wskaznikijednostkowe (ang. individual indicators), aw ich obrebie trzy podgrupy:
- wskazniki strukturalne (ang. structural indicators), ktére oceniajg miedzynarodowe
zaangazowanie przedsiebiorstwa w pewnym momencie czasu,
- wskazniki wynikowe (ang. performence indicators), ktére wskazuja moment w obre-
bie ustalonego okresu, w ktérym wyniki przedsiebiorstwa (sukces vs. porazka) sq zwia-
zane z jego obecnoscia na rynkach miedzynarodowych,
- wskazniki przedsiebiorczo-menedzerskie (ang. attitudinal indicators) czy tez przed-
siebiorczo-psychologiczne, ktére oceniajg podejscie kadry menedzerskiej do rynkéw
miedzynarodowych.
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2. miary przestrzennej dywersyfikacji miedzynarodowej, w tym:

miary regionalnej koncentracja,
miary usieciowienia korporacji,
miary dystansu geograficznego i kulturowego,

3. indeksy internacjonalizacji przedsiebiorstwa jako wskazniki ztozone, w tym

trzy gtéwne:

indeks transnacjonalizacji UNCTAD,
indeks TASI [letto-Gillies 1998],
skala stopnia internacjonalizacji DOI [Sullivan 1994].

Na poziomie planowania i przeprowadzania badar empirycznych najczesciej stoso-

wane s3 wskazniki proste, a ich lista w zasadzie nie jest niczym ograniczona (Tabela 1),

najczesciej jest to udziat eksportu w dochodach przedsiebiorstwa czy liczba obstugiwa-

nych rynkéw zagranicznych.

Tabela 1. Wskazniki jednostkowe internacjonalizacji przedsiebiorstwa wg Dorren-

bachera

Wskazniki
strukturalne

Wskazniki
wynikowe

Wskazniki przedsiebior-
czo- menedzerskie

1. W zakresie dziatalnosci
zagranicznej

-liczba zagranicznych rynkéw
na ktérych firma jest obecne
(FO)

-liczba/udziat zagranicznych
filii (STS)

-liczba/udziat podjetej wspot-
pracy niekapitatowej

-udziat aktywéw zagranicz-
nych (FATA)

—udziat wartosci dodanej
wytworzonej za granicg
-udziat zatrudnienia zagranicz-
nego (FETE)

-udziat zaopatrzenia zagra-
nicznego

-udziat produkcji zagranicznej
do catosci przychodéw ze
sprzedazy (OPTS)

-udziat podatkéw zagranicz-
nych w podatkach ogétem
(FTTT)

1. Sprzedaz zagraniczna

Od strony popytowej:

-udziat sprzedazy zagranicznej
(FSTS)

-udziat sprzedazy zagranicznej
wedtug lokalizacji klientow

Od strony podazowej:

-suma dochodéw z filii zagra-
nicznych

—udziat eksportu do catosci
przychodoéw (ESTS)

—udziat przychodéw z oddzia-
téw zagranicznych do catosci
przychodoéw (OSSTS)

—udziat sprzedazy wewnetrznej
miedzy oddziatami w réznych
krajach do catosci przychodéw
(ISTS)

1. Miekkie wskazniki

-style zarzadzania wg Sciezki
EPRG (etno-, poli-, regio-,
geocentryczny styl zarza-
dzania)

2. W zakresie struktury nad-
zoru wiascicielskiego

-liczba gietd na ktérych noto-
wana jest spétka
-liczba/udziatéw obcokrajow-
cow zasiadajacych w zarzadzie
spotki

2. Zagraniczny zysk opera-
cyjny .

-suma zysku operacyjnego
pochodzacego z filii zagranicz-
nych (FITI)

2. Twarde wskazniki
—doswiadczenie zagraniczne
kierownictwa

Zrédto: adaptacja z Dérrenbécher [2000, s. 120] z wasnymi uzupetnieniami.
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Miary przestrzennej dywersyfikacji miedzynarodowej obejmuja szereg miernikéw,
z ktdrych najbardziej znane sg dwa: indeks rozproszenia sieci NSI? [letto-Gilles 1998] oraz
indeks dyspersji psychologicznej PDI® [Sullivan 1994]. Doryn [2011, s. 42] uzupetnia te
klasyfikacje o mierniki przestrzennego zréznicowania miedzynarodowego zaangazo-
wania przedsiebiorstwa, ktére sa tworzone na podstawie wskaznikéw strukturalnych
i wynikowych. Najbardziej znane sg dwa - wskaznik entropii (E lub ENT__ ) oraz wskaznik
Herfindahla (H lub H a Karasiewicz (2013, s. 190) dodaje takze wskaznik Pangarkara
(PAN_,

cjonalizacji (Rysunek 2).

)l
GEO
). Zresztg ten ostatni Autor pokusit sie o kompleksowa klasyfikacje miar interna-

Rysunek 2. Klasyfikacja miar internacjonalizacji przedsiebiorstwa wg Karasiewicza

Miary internacjonalizaciji
(operacjonalizacja zmiennej internacjonalizacji w badaniach empirycznych)

4,| Proste

Bazujgce Bazujace Bazujgce Bazujace na Bazujace
na sprzedazy na aktywach na zatrudnieniu zysku / dochodach na podatkach
(FSTS iinne) (FATA i inne) (FETE i inne) (FITliinne) (FTTTiinne)

Bazujace na zakresie dziatalnosci

L

Liczba. kra}jéw Liczba ogd2|aiow Liczba BIZ Ud;lai
/ regionow zagranicznych (FDI) zagranicznych
(FC) (0S) oddziatow (OSTS)

TNI Zakresowe DOI Sullivana inne

Bazujace na stopniu koncentracji

|

Wskaznik Wskaznik entropii Wskaznik

Urkrangy Herfindahla geograficznej Pangarkara

Zrédto: adaptacja z Karasiewicz 2009, s. 213 z modyfikacja uktadu graficznego.

2NSI (ang. Network Spread Index).
3 PDI (ang. Psychic Dispersion Index).
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Uniwersalne miary internacjonalizacji przedsiebiorstw

W zakresie komparatystyki miedzynarodowej najpopularniejsze sa indeksy, ktére przez
niektérych okreslane sa mianem wskaznikow syntetycznych [Doryn 2011, s. 44], z kolei
letto-Gillies [2009] podkresla, ze sg trzy rodzaje indekséw — proste, ztozone i komplek-
sowe. Indeksy te maja z reguty bardzo uniwersalny charakter i moga by¢ stosowane do
przedsiebiorstw réznej wielkosci, cho¢ powstaty z mysla o duzych korporacjach.

Jedna z najbardziej znanych miar internacjonalizacji, cho¢ dos¢ mocno skompliko-
wang, jest indeks stopnia internacjonalizacji DOI (degree of internationalization) za-
proponowany przez Sullivana [1994, s. 335], bedacy sktadowa pieciu wskaznikéw szcze-
gotowych (efekt, struktura, zakres, rozproszenie, doswiadczenie):

- udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogétem (FSTS) zwany wskaznikiem
sprzedazy zagranicznej,

- udziat aktywéw zagranicznych w aktywach ogétem (FATA), zwany wskazZnikiem ak-
tywow zagranicznych,

- udgziat filii zagranicznych do filii ogétem (OSTS) zwany wskaznikiem filii zagranicznych,
- udziat doswiadczenia zagranicznego w latach w ogdélnym doswiadczeniu zawodo-
wym menedzera w latach (TMIE?*) zwany wskaZnikiem miedzynarodowego zaangazo-
wania menedzera,

- rozproszenia operacji zagranicznych przedsiebiorstwa w obrebie dziesieciu obsza-
réw wyodrebnionych na podstawie dystansu psychologicznego (PDIO®) zwany wskaz-
nikiem dystansu psychicznego i rozproszenia.

Indeks stopnia internacjonalizacji Sullivana przyjmuje wartosci od 0,0 (catkowity
brak dziatalnosci miedzynarodowej) do 5,0 (catkowite zaangazowanie w dziatalnos¢
miedzynarodowa) i ma matematyczng postac:

(1)

DOI .= FSTS + FATA + OSTS + PDIO + TIMIE

INTS

W odniesieniu do duzych przedsiebiorstw najczesciej wykorzystywana miarg jest
tréjwymiarowy indeks transnacjonalizacji TNI (transnationality index). Cho¢ opraco-
wany w 1995 roku przez UNCTAD, jest dos$¢ czesto przywotywany w literaturze przed-
miotu i stosowany do analiz empirycznych [Wall, Minocha, Rees 2010, s. 29; Dunning,
Lundan 2008, s. 61; Johnson, Turner 2010, s. 221]. Indeks TNI wyraza intensywnos¢ loko-

4TMIE (ang. Top Management International Experience).
5 PDIO (ang. Psychic Dispersion of International Operations).
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wania za granica funkgji i/lub operacji realizowanych przez przedsiebiorstwo. Indeks TNI
skfada sie z trzech indekséw czastkowych [UNCTAD 1995]:

- indeksu transnacjonalizacji aktywow (ATNI), tozsamego z FATA,

- indeksu transnacjonalizacji sprzedazy (STNI), tozsamego z FSTS,

- indeksu transnacjonalizacji zatrudnienia (ETNI), tozsamego z FETE.

Obliczany jest jako $rednia wazona z trzech udziatéw uwzgledniajac relacje zagra-

nicznych aktywéw do wartosci ogétu aktywodw, zagranicznej sprzedazy w stosunku
do sprzedazy ogétem, oraz zagranicznego zatrudnienia w ogélnych wielkosciach za-
trudnienia. Indeks ten jest wyrazony w procentach (0-100), a matematycznie przyj-
muje postac:

(2)

A Sk Ep
2,75, T E

TNI = 3 T %100 [%]

gdzie:

A, - aktywa ogotem

A, - aktywa zagraniczne

S, - sprzedaz ogétem

S, - sprzedaz zagraniczna

E, - zatrudnienie ogétem

E, - zatrudnienie zagraniczne

*wszystkie wskazniki wyrazone sg w liczbach bezwzglednych bez podawania miar

Analizujac literature przedmiotu mozna odnie$¢ wrazenie, ze wskaznik ten jest
wrecz promowany jako miara poziomu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw, co
mozna znalez¢ miedzy innymi u Dunninga oraz Lundan [2008, s. 4]. Powstat wpraw-
dzie z myslg o duzych przedsiebiorstwach, jednak jego uniwersalnos¢ pozwala na za-
stosowanie go dla matych i $rednich przedsiebiorstw. Do jego wyliczenia potrzebne
sg niezbedne dane statystyczne, jednak pozwala on dos¢ obiektywnie ocenic stopien
internacjonalizacji. Dodatkowo nie ma tutaj potrzeby, jak sie wydaje, stosowania po-
prawki Bircha czy tzw. poprawki niderlandzkiej w odniesieniu do MSP, gdyz te nie sa
na uprzywilejowanej pozycji w aspekcie swojej internacjonalizacji, jak to ma miejsce
przy pomiarze dynamiki wzrostu wielko$ci przedsiebiorstw (MSP — DP).
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Przestrzenne zréznicowanie wykorzystuje sie takze w trzech sktadowych indeksach
tworzac [letto-Gillies 1998, ss. 27-28]: indeks rozpietosci aktywdw (ASI), indeks rozpieto-
Sci sprzedazy (SSI) oraz indeks rozpietosci zatrudnienia zagranicznego (ESI). Indeks TNI
zostat réwniez rozbudowany o dwa kolejne indeksy, a mianowicie:

- indeks usieciowienia korporacji NSI (Network Spread Index) — obliczany jako iloraz
liczby zagranicznych rynkéw (krajach), w ktérych firma ma swoje filie (n) oraz liczby
zagranicznych krajach, w ktérych potencjalnie firma mogtaby miec swoje filie (n*)¢,

- indeks rozpietosci terytorialnej GSI (Geographical Spread Index) — obliczany jako pier-
wiastek kwadratowy indeksu internacjonalizacji Il (filii zagranicznych do catkowitej
liczby filii) pomnozony przez liczbe krajow, w ktérych dziata przedsiebiorstwo.

Wiaczenie aspektu przestrzennego do TNI zaowocowato powstaniem wskaznika za-
siegu aktywnosci transnarodowej korporacji TASI (Transnationality Activity Spread Index),
a koryguje on indeks TNI o indeks usieciowienia korporacji NSI (TSAl = TNI x NSI).

W literaturze przedmiotu dos¢ czesto przywotuje sie takze indeks internacjonali-
zacji (Internationalization Index, Il) wyrazany procentowo, ktory liczony jest jako iloraz
liczby filii zagranicznych danego przedsiebiorstwa do ogdlnej liczby jego filii [Wall,
Minocha, Rees 2010, s. 35], a wyrazony wzorem jako:

(3)

1= =£+100[%]

gdzie:
S, - liczba filii zagranicznych
S, - ogolna liczba filii zagranicznych i krajowych

Dunning oraz Lundan [2008, s. 4] stwierdzajg, Ze na tle licznych stosowanych w lite-
raturze indekséw internacjonalizacji przedsiebiorstw, jeszcze tylko trzy inne wskazniki
sq warte omdéwienia, a s3 to:

- erasmusowska tablica wynikéw (Erasmus Scoreboard) wykorzystujaca stosunek aktywéw
i sprzedazy zagranicznej do ich wielkosci ogétem [van Tulder, van der Berghe, Muller 2001],

¢ Obecnie na swiecie mamy 194 kraje (w tym Watykan), odejmujac kraj pochodzenia wzér dla NSI przyjmuje
zatem postac¢: NSl =n/192.
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- triadalny wskaznik aktywnosci przedsiebiorstw (indicator of triad economic activity)
analizujacy regionalne aspekty dziatalnosci przedsiebiorstw w triadzie oparty na da-
nych z listy Top 500 [Rugman 2005],

- wskaznik Dunninga [2002] oparty na wartosci dodanej wytworzonej w danym regio-
nie $wiata analizujacy regionalny/globalny zasieg dziatalnosci korporadji.

Pomiar internacjonalizacji matych i srednich
przedsiebiorstw

Pierwsze holistyczne instrumentarium pomiaru poziomu internacjonalizacji MSP zosta-
to zaproponowane przez OECD [1997a; 1997b]. Opracowany indeks globalizacji matych
i Srednich przedsiebiorstw wyrdznia pie¢ etapdw internacjonalizacji, usystematyzowa-
nych na dziesieciostopniowej skali, gdyz w ramach kazdego etapu wyrézniono dwa
poziomy intensywnosci internacjonalizacji MSP (Tabela 2). Indeks ten oparto na trzech
zmiennych klasyfikacyjnych:

- wolumen wymiany handlowej: eksport — import (traded inputs and outputs),

- zakres posiadanych zagranicznych jednostek afiliowanych (foreign establishment and

affiliations),

- sytuacja rynkowa wyrazona konkurencja oraz okazjami na rynkach zagranicznych

(market opportunities and competition).

Metodyka ta pozwolita na wyréznienie pieciu poziomdéw globalizacji matych i sred-
nich przedsiebiorstw, uwzgledniajacych nastepujace fazy, zgodnie z teorig etapowa in-
ternacjonalizacji:

- MSP krajowe (domestic SMEs),

- MSP gtéwnie krajowe (mainly domestic SMEs),

- MSP zinternacjonalizowane (internationalised SMEs),
- MSP zglobalizowane (globalised SMEs),

- MSP w pehi globalne (fully globalised SMEs).

Stosowanie indeksu jest dos¢ trudne ze wzgledu na ograniczong dostepnos¢ danych
statystycznych, cho¢ metodyka ta moze by¢ wykorzystywana przy badaniach ankieto-
wych (tak tez postapiono w wypadku wiasnych badan empirycznych prezentowane;j
w tej ksigzce). Zaletg tego indeksu jest przede wszystkim jego dostosowanie do potrzeb
MSP oraz kompleksowo$¢ polegajaca na obserwacji wielu ztozonych mechanizméw
umiedzynarodowienia (naktady, przychody, filie).
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Tabela 2. Indeks globalizacji matych i srednich przedsiebiorstw OECD

Lneks globa?ilglca}i MEP Zasoby i produkcja Centrale i filie Sytuacja rynkowa
Brak globalizacji (not | wszystkie naktady »pojedyncze” brak rynku poza
1 globalised) pochodza z rynku kra- przedsiebior- obszarem lokal-
N2 jowego, stwo, nym,
Przedsiebiorstwo
krajowe (domestic) wszystkie produkty brak filii w innych | brak potencjal-
2 sprzedawane s3 na krajach nej konkurencji
rynku krajowym z zewnatrz
Ograniczona globa- <10% naktadéw pocho- | co najmniej bariery wejscia
3 lizacja (limited globa- | dzi spoza kraju jedna filia poza na rynki zagra-
lisation) granicami kraju niczne, adla
N2 <10% przychoddéw konkurencji na
Przedsiebiorstwo pochodzi spoza kraju rynek krajowych,
gltownie krajowe sg istotne i czesto
(maliny domestic) na ogoét sposréd ograni- przekraczaja 50%
4 czonej liczby krajéw kosztow
Znaczna globalizacja | od 10 do 40% naktadéw | filie w co naj- bariery wejscia
5 (major globalisation) | pochodzi spoza kraju mniej czterech sq odczuwalne,
% réznych krajach stanowia do 10%
Przedsiebiorstwo od 10 do 40% przycho- badz w dwoch kosztow, jednak
zinternacjonalizo- déw pochodzi spoza regionach swiata | moga by¢ tatwo
wane (internationa- kraju ominiete
lized)
na ogoét z dwéch gtéw-
6 nych regionéw swiata
Ekstensywna glo- > 40% naktadéw po- co najmniej bariery wejscia
7 balizacja (extensive chodzi spoza kraju po jednej filii na rynki miedzy-
globalization) w trzech gtéw- narodowe nie
NG > 40% przychodow nych regionach stanowia istotne-
Przedsiebiorstwo pochodzi spoza kraju Swiata (Europa, go ograniczenia
zglobalizowane Ameryka Potu- dla firmy badz
(globalised) sposrod wszystkich dniowa, Azja) konkurencji,
gtéwnych regionéw stanowia mniej
8 Swiata niz 5% kosztéw
Petna globalizacja wiekszos¢ naktadédw przedsiebiorstwo | rynkizbytu
9 (complete globali- pochodzi spoza kraju wielonarodowe, i konkurencja ze
sation) wszystkich regio-
N2 wiekszos¢ przychodow | filie we wszyst- néw swiata
Przedsiebiorstwo pochodzi spoza kraju kich gtéwnych
10 w pekni globalne regionach swiata
(fully globalised)

Zrédto: OECD 19973, s. 22.

W polskiej literaturze przedmiotu w zasadzie brak jest miernikéw internacjona-
lizacji zaprojektowanych specjalnie dla matych i srednich przedsiebiorstw. W opinii
Plawgo [2004, s. 85] przy uwzglednianiu pozioméw internacjonalizacji MSP za gtéw-
ny wskaznik nalezy przyja¢ zrédto pochodzenia naktaddéw i przeznaczenia produk-
téw, stad wyrdznia on cztery poziomy umiedzynarodowienia MSP [Plawgo 2004, s. 85],
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utozsamiane ze strategiami internacjonalizacji MSP [Plawgo 2004, s. 105]. Wyréznio-
ne poziomy - strategie to:
- brak internacjonalizacji, gdy stosowana przez MSP strategia sprowadza sie do wyko-
rzystania zaopatrzenia krajowego, przy jednoczesnym pozostawaniu w orbicie krajo-
wego rynku zbytu,
- internacjonalizacja bierna, przejawiajaca sie w formie wykorzystania elementéw na-
ktadéw pochodzenia zagranicznego,
- internacjonalizacja aktywna, realizowana gtéwnie w formie eksportu posredniego
i bezposredniego,
- internacjonalizacja petna, obejmujgca umiedzynarodowienie zaréwno naktaddw,
jak i rynkéw zbytu.

Plawgo [2004, s. 99], rozszerzajac swojg koncepcje wyrdznia internacjonalizacje
bierng (od strony pozyskiwania naktadéw) oraz aktywna (od strony kierunkéw przezna-
czenia produktéw), zgodnie z powszechnym rozumieniem tych terminéw w literaturze
przedmiotu. W obrebie kazdej grupy wyréznia siedem pozioméw internacjonalizacji
MSP. taczac te czastkowe segmenty, buduje teoretyczny model oparty na siedmiu po-
ziomach internacjonalizacji MSP (Rysunek 3).
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Rysunek 3. Poziomy internacjonalizacji MSP w ujeciu Plawgo

Poziomy internacjonalizacji biernej MSP
(od strony nakladéw)

Poziomy internacjonalizacji czynnej MSP
(od strony przeznaczenia produktéw)

BO: brak internacjonalizacji biernej
(ewentualny import posredni do 25%)

CO0: brak internacjonalizacji czynnej
(eksport nie jest brany pod uwagg)

B1: internacjonalizacja bierna posrednia
(26-50% importu posredniego
lub do 10% wyposazenia technicznego)

C1: preorientacja eksportowa
(brak eksportu wlasnego, rozwazany)

B2: wysoka internacjonalizacja bierna posrednia
(powyzej 50% importu posredniego
lub 11-25% wyposazenia technicznego)

C2: internacjonalizacja eksportowa posrednia
(brak eksportu wtasnego, podstawy)

B3: stabo rozwinigty import bezposredni
(do 10% importu bezposredniego
lub 26—50% wyposazenia technicznego)

C3: stabo rozwinigty eksport wlasny
(do 10% udziatu w sprzedazy)

B4: §rednio rozwinigty import bezposredni
(11-25% importu bezpo$redniego
lub do 51-75% wyposazenia technicznego)

C4: $rednio rozwinigty eksport wlasny
(11-25% udziatu w sprzedazy)

BS: rozwinigty import bezposredni
(26-50% importu bezposredniego
lub 76-95% wyposazenia technicznego)

C5: wysoko rozwinigty eksport wlasny
(26-50% udziatu w sprzedazy)

B6: wysoko rozwinigty import bezposredni
(powyzej 50% importu bezposredniego

C6: pelna orientacja zagraniczna
(powyzej 50% udziatu w sprzedazy)

lub powyzej 95% wyposazenia technicznego)

J J

Poziomy ogélne internacjonalizacji MSP
: brak internacjonalizacji
: preinternacjonalizacja
: internacjonalizacja przedwstgpna
: internacjonalizacja wstepna
: internacjonalizacja stabo rozwinigta
: internacjonalizacja rozwinigta
: internacjonalizacja wysoko rozwinieta

AN W=D

Zrédto: zestawienie wiasne na podstawie: Plawgo 2004, ss. 99-103.

Pomiar przedsiebiorczej internacjonalizaciji

Badania osadzone w teorii przedsigbiorczosci wykorzystuja w zasadzie klasyczne mierni-
ki internacjonalizacji, te stosowane w studiach nad biznesem miedzynarodowym (omé-
wione powyzej), niemniej jednak warto przygladnac sie specyficznym miernikom, ktére
w sposob szczegdlny skupiaja sie na uchwyceniu proceséw przedsiebiorczych w interna-
cjonalizacji. Miary te mozemy oczywiscie podzieli¢ jak wszystkie inne, gtéwnie na wskaz-
niki jednostkowe oraz indeksy.

Do prostych wskaznikéw, w tym takze indekséw prostych (unidimensional approach),
stosowanych do pomiaru aspektéw przedsiebiorczych w procesie internacjonalizacji,
mogacych by¢ zaréwno zmiennymi zaleznymi, jak i niezaleznymi, nalezg m.in.:

- udziat miedzynarodowego doswiadczenia w doswiadczeniu zawodowym ogdétem
zarzadu w latach [Dorrenbacher 2000, s. 120],
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- miedzynarodowe orientacja przedsiebiorcy, jego nastawienie i kosmopolityzm,

- udziat w zarzadzanie sp6tki menedzeréw pochodzacych z innych krajow,

- innowacyjna postawa firm miedzynarodowych [Knight & Cavusgil 2004],

- miedzynarodowa orientacja strategiczna wedtug $ciezki EPRG [Dorrenbdcher 2000,
s. 120], ktéra przektada sie na zachowania w wielu wymiarach takich jak ztozonos¢
strukturalno-organizacyjna firmy, stosunek do wiadzy i autorytetu, proces podejmo-
wania decyzji, sposéb komunikacji, sposéb kontrolowania, sposéb zatrudniania pra-
cownikéw [Wach & Wojciechowski 2014].

Wsréd wskaznikdw ztozonych (multidimensional approach), w tym gtéwnie indekséw
ztozonych (wielozmiennych) i kompleksowych (wielowymiarowych), stosowanych do
pomiaru internacjonalizacji w badaniach z zakresu przedsiebiorczosci miedzynarodo-
wej, znajduja sie m.in.:

- indeks dystansu kulturowego, ktéry mierzy réznice pomiedzy kulturami, takie jak
jezyki, grupy narodowosciowe, grupy religijne, normy spoteczne [Ghemawat 2001], ale
takze réznice w zakresie stosunku do wiadzy, do zaufania, do indywidualizmu oraz do
znaczenia pracy i rodziny [Berry, Guillén, Zhou 2010],

- indeks dystansu psychicznego, ktéry w biznesie miedzynarodowym sprowadza sie
do niepewnosci oraz koniecznosci uczenia sie i poznawania rynkdéw zagranicznych
[Johanson, Valhne 1977], zwfaszcza réznic spotecznych (réznic jezykowych, edukacyj-
nych, innej lub odmiennej kultury), czy tez biznesowych (praktyk biznesowych, pozio-
mu rozwoju branzy),

- indeks dyspersji psychicznej PDI” opracowany przez Sullivana [1994], jako odmiana
indeksu dystansu psychicznego, ktéry wyrazany jest jako liczba stref z réznych map
poznawczych odnoszacych sie do zasad zarzadzania, w ktérych firma jest aktywna
(z tacznie 10 stref na catym Swiecie),

« tréj- lub wielozmienne konstrukty miedzynarodowej orientacji przedsiebiorczej
IEO mierzace postawy i intencje przedsiebiorcze kierownictwa danej firmy [Zahra
1996; Dess & Lumkin 2005; Wach 2015],

- indeks miedzynarodowej przedsiebiorczosci organizacyjnej ICE mierzacy aktu-
alng dziatalnos¢ przedsiebiorcza firmy [Zahra 1996; Dess & Lumkin 2005; Wach 2015],

- indeks miedzynarodowej kultury przedsiebiorczej IEC [Dimitratos, Voudouris,
Plakoyiannaki, & Nakos 2012].

Jedna z najczesciej stosowanych miar jest miedzynarodowa orientacja przedsie-
biorcza IEO (international entrepreneurial orientation) lub miedzynarodowa przedsie-
biorczos$¢ organizacyjna ICE (international corporate entrepreneurship). Zahra oraz Garvis
[2000] w swoich badaniach postuguja sie miernikiem ICE, ktéry cho¢ inny w swojej na-
zwie, ale wykorzystuje miary wczesniej opracowane przez Millera [1983], i nalezy go

7 PDI (ang. Psychic Dispersion Index).
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utozsamiac¢ z dobrze znanym w literaturze 3-elementowym miernikiem EO sktadajacych
z innowacyjnosci, proaktywnosci i podejmowania ryzyka (Tabela 3).

Tabela 3. Trojwymiarowy konstrukt miedzynarodowej orientacji przedsiebiorczej IEO

Wymiar Podstawowa charakterystyka

Tréjzmienny konstrukt IEO

Proaktywnos¢ | Wykorzystywanie nowych i istniejacych miedzynarodowych mozliwosci bizne-
sowych [Wiklund & Shepherd 2005].

Innowacyjnos¢ | Sktonnosc do eksperymentowania, wspieranie nowych miedzynarodowych
pomystéw i odbiegajacych od ustalonych praktyk [Lumpkin & Dess 1996; Miller
1983; Wiklund & Shepherd 2005], a takze opracowanie lub ulepszenie wyro-
boéw i ustug z przeznaczeniem na rynek miedzynarodowy [Knight 2001].

Podejmowanie | Gotowos¢ miedzynarodowego przedsiebiorcy do inwestowania i przeznacza-
ryzyka nia zasobow do miedzynarodowych projektéw, ktére majg niepewne skutki
lub niezwykle wysokie zyski i/lub straty [Lumpkin & Dess 1996; Wiklund &
Sheperd 2005].

Wielozmienny konstrukt IEO

Agresywnos¢ Agresywne pozycjonowanie w stosunku do konkurentéw w dazeniu przez
konkurencyjna | umiedzynarodowiona firme do osiggniecia celéw rynkowych [Knight 2000].

Autonomia Niezalezne dziatanie ludzkie nakierowane na realizacje miedzynarodowej wizji
biznesowej [Dess & Lumplin 2005], zdolno$¢ do samodzielnego dziatania w po-
szukiwaniu miedzynarodowych mozliwosci rynkowych [Lumpkin & Dess 1996].

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Glavas & Mathews 2014, s. 230 oraz Wach 2015, 5. 16 18.

Podsumowanie

Rekapitulujac, w literaturze przedmiotu w odniesieniu do duzych przedsiebiorstw naj-
czesciej stosuje sie trzy mierniki poziomu ich internacjonalizacji, a mianowicie wskaznik
transnacjonalizacji (TNI) oraz indeks internacjonalizacji (Il), indeks stopnia internacjona-
lizacji (DOI), podczas gdy w odniesieniu do przedsiebiorstw z sektora MSP dominujaca
miara jest indeks globalizacji MSP opracowany przez OECD [Daszkiewicz 2016, ss. 65-68].

Ze wzgledu na swoja nature, indeksy te przeznaczone sa gtéwnie dla korporacji tran-
snarodowych, cho¢ sg powszechnie stosowane réwniez w badaniach empirycznych,
zwlaszcza tych prowadzonych na duzg skale na potrzeby komparatystyki miedzyna-
rodowej. Na podstawie tych indekséw mozna nakresli¢ pewne tendencje wystepujace
w Unii Europejskiej. Z badan przeprowadzonych przez van Tuldera, van der Berghe oraz
Mullera [2001] w latach 1993-1995 wynika, ze przedsiebiorstwa z dominacjg kapitatu eu-
ropejskiego znacznie bardziej skupione sag na intensyfikacji swojej dziatalnosci w obre-
bie Unii Europejskiej (71,3%) niz przedsiebiorstwa amerykanskie czy japonskie (20,8%),
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ktére preferujg dziatalnos¢ w bardziej globalnej skali. Podobnie Dunning [2002], analizujac
w 1998 roku 38 wiodacych europejskich korporacji transnarodowych, dowiddt, ze ogdinie
tylko 37% ich aktywoéw zlokalizowanych jest poza Europa, przy czym w 12 przypadkach
(na 38) wskaznik ten przekraczat 50%.

Literatura przedmiotu oferuje szerokie spectrum wszelakich miar internacjonalizacji
przedsiebiorstw, przy czym niektére sa bardzo popularne, innej mnie (niektére, pomimo
szumnych nazw, sg stosowane w zasadzie tylko przez ich twdrcédw na potrzeby opera-
cjonalizacji badan). Dérrenbdcher [2000, s. 119] podkredla, ze ,istnieje wiecej niz jeden
sposob poprawnego pomiaru internacjonalizacji”, z czym trudno bytoby sie nie zgo-
dzi¢. Nalezy jednak pamieta¢, ze dana miara powinna by¢ adekwatnie dobrana przede
wszystkim do celu badan.

Jak dotad w literaturze z zakresu przedsiebiorczosci miedzynarodowej oprécz kla-
sycznych miar internacjonalizacji (FSTS, ale takze TNI, Il, DOI), dodatkowo stosowane sg
proste wskazniki dotyczace kadry menedzerskiej oraz trzy indeksy wielowymiarowe, sg
to miedzynarodowa orientacja przedsiebiorcza (IEO), miedzynarodowa przedsiebior-
czo$¢ organizacyjna (ICE) oraz miedzynarodowa kultura przedsiebiorcza (IEC). Konklu-
dujac, nalezy podkresli¢, ze w przedsiebiorczos$ci miedzynarodowej mierniki internacjo-
nalizacji powinny skupiac sie na takich aspektach, jak:

1. przedsiebiorczy przedsiebiorca miedzynarodowy, zwtaszcza jego miedzyna-

rodowa orientacja przedsiebiorcza (IEO),

2. przedsiebiorcze przedsiebiorstwo miedzynarodowe, zwtaszcza miedzynaro-

dowa przedsiebiorczos$¢ organizacyjna (ICE),

3. przedsiebiorcze otoczenie miedzynarodowe, zwtaszcza miedzynarodowa

kultura przedsiebiorczosci (IEC).
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Opinie klientow jako czynnik wptywajgcy na zaufanie
do podmiotdw branzy e-handlu

Customers’ Opinions as a Determinant of Trust o E-commerce
Companies

Abstract: In the Internet era customers share their opinions more frequently than ever.
E-WOM is a part of informal communication which plays a significant role in building trust
to a company. According to many research, customers’ opinions are one of the most impor-
tant determinant influencing the purchase intensions and decisions. Negative opinions are
worth for companies, because they deliver information about necessary changes. It should
be taken into consideration that popular place to share opinions are social media.

Key words: customer opinion, trust, e-WOM, social media

Wstep

Branza e-handlu w Polsce wciaz nalezy do dynamicznie sie rozwijajacych. Z roku na rok
obroty generowane przez podmioty branzy e-handlu sa coraz wyzsze. Zgodnie z bada-
niami Izby Gospodarki Elektronicznej przewiduje sie, ze w 2016 roku warto$¢ polskie-
go rynku e-handlu moze wzrosna¢ nawet do 38mld zt [Izba Gospodarki Elektronicznej
2015]. Rosnaca konkurencja powoduje, ze przedsiebiorstwa z uwaga sledzg czynniki
wptywajace na zachowania zakupowe konsumentéw. Jednym z wazniejszych elemen-
tow jest zaufanie, jakim internetowy sklep darza klienci. Jednym z czynnikéw decydu-
jacych o zaufaniu do danego podmiotu sg opinie wyrazane na jego temat. W branzy
e-handlu istnieje coraz wiecej podmiotéw, dlatego tez potencjalni klienci poszukuja in-
formacji pozwalajacych zweryfikowac wiarygodnos¢ i zadecydowac, czy moga obdarzy¢
podmiot zaufaniem i dokonac¢ zakupu. W niniejszym artykule przeanalizowane zostang
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opinie klientéw, jako czynnik wplywajacy na zaufanie do e-sklepéw. Zwrdcona zostanie
uwaga na znaczenie opinii klientéw w procesie podejmowania decyzji o zakupie, a takze
problem oceny wiarygodnosci opinii. Celem artykutu jest przedstawienie internetowych
opinii klientéw jako elementu komunikacji nieformalnej wptywajacej na zaufanie klien-
téw do podmiotéw branzy handlu internetowego. W przeprowadzonych badaniach lite-
raturowych wykorzystano literature krajowa, a takze artykuty zagraniczne pos$wiecone
problematyce opinii klientéw w Internecie. W artykule wykorzystano réwniez wyniki ba-
dan dotyczacych e-handlu, przeprowadzanych w latach 2014 oraz 2015 przez podmioty
specjalizujace sie w badaniach Internetu (Gemius, TNS).

Zaufanie i jego znaczenie

W literaturze poswieconej zarzadzaniu w ostatnim czasie wiele uwagi poswieca sie pro-
blematyce zaufania. Jak pisza I. Hejduk, W. Grudzewski, A. Sankowska, M. Wantuchowicz:
JJjedna z sit, ktéra przemawia za wzrostem znaczenia zaufania w relacjach biznesowych,
jest sita przetargowa wspotczesnego konsumenta oraz postepujgca demokratyzacja in-
formacji. Klienci maja coraz wiekszy dostep do informacji o produktach i ustugach, wiecej
alternatyw wyboru, korzystaja tez z bardziej zindywidualizowanej komunikacji z firma-
mi” [Hejduk i in. 2009]. W przypadku firm internetowych problem zaufania jest bardzo
istotny, poniewaz, jak uwaza G. Adamczyk, mamy do czynienia ze zmniejszonym zaufa-
niem odbiorcow ,w przypadku firm, ktére sa nieznane albo mniej rozpoznawalne na
rynku rzeczywistym” [Adamczyk 2014]. Badania nad zaufaniem konsumentéw obejmuja
problematyke zaufania klientéw do marki, zrédet zaufania, wptywu na satysfakcje i lo-
jalnos¢, a takze problematyke sytuacji kryzysowych i ogélnych relacji przedsiebiorstwo
- klient [Garbarski, Tkaczyk red. 2009]. Do czynnikéw determinujacych zaufanie wzgle-
dem marki zaliczy¢ mozna: wiedze i znajomos¢ marki przez konsumenta, kalkulacje kosz-
téw i korzysci, a takze wiare, czyli przekonanie o uczciwosci i dobrej woli partnera [Dryl
2014]. Przekonanie o uczciwosci i dobrej woli partnera jest szczegélnie wazne w przy-
padku podmiotéw z branzy handlu internetowego, gdzie zwiekszenie bezpieczenstwa
zakupow traktuje sie jako czynnik wptywajacy na decyzje o zakupie [Gracz 2014]. Wyso-
kie zaufanie konsumenckie, zgodnie z teorig transakcji kosztéw, redukuje niepewnosé
i dzieki temu zmniejszaja sie koszty transakcji; wskutek tego rosnie u konsumentéw za-
dowolenie, lojalnos¢ i zobowigzanie [Bylok 2012].

Autorzy zajmujacy sie problematykg zaufania podkreslajg ztozonos¢ pojecia, a takze
réznorodnos¢ definicji. T. Doligalski analizujac problematyke zaufania w zakresie relacji
przedsiebiorstwa z firma definiuje zaufanie, jako ,przekonanie podmiotu obdarzajgcego
zaufaniem (np. klienta), ze jego oczekiwania dotyczace otrzymania okreslonych wartosci
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od podmiotu obdarzanego zaufaniem (np. firmy) zostang spetnione, a on sam nie zosta-
nie narazony na dodatkowe, nieuzasadnione koszty” [Doligalski 2013]. Doligalski, anali-
zujac sposoby pozyskiwania zaufania w Internecie, wskazuje na nastepujace elementy:
znajomos¢ strony, wyglad strony internetowej, marke, udostepnianie porad, realizacje
zamoéwienia, cene produktu, transfer zaufania od podmiotéw trzecich (np. wyréznienia
przyznane przez niezalezne instytucje), a takze systemy oceny kontrahentéw [Doligalski
2013]. Do budowania zaufania klientéw do firmy internetowej przyczyniaja sie rowniez
opinie innych klientéw, stanowiace jedng z form nieformalnej komunikacji online. Zgod-
nie z klasyfikacja J. Tkaczyk, od wielu lat zajmujaca sie problematyka komunikacji niefor-
malnej, opinie i recenzje klientéw, a takze komentarze, naleza do najwazniejszych form
komunikacji nieformalnej online (e-WOM) (obok foréw dyskusyjnych, serwiséw spotecz-
nosciowych, blogéw, mikroblogéw, list dyskusyjnych, osobistych e-maili, SMS, MMS,
czatéw i komunikatoréw) [Tkaczyk 2016]. Konsument zmeczony reklama ,poszukujac
najlepszej, dostepnej na rynku oferty, jest zainteresowany opinig innych konsumentéw
i ich doswiadczeniami”, poniewaz sg one dla niego bardziej wiarygodne [Tkaczyk 2012].

Nalezy zauwazy¢, ze problematyka internetowych opinii klientéw jest obecna w ar-
tykutach naukowych z réznych obszaréw zarzadzania. W teorii marketingu opinie klien-
téw stanowia przedmiot badan, jako: Zrédto informacji oraz oceny alternatyw w procesie
podejmowania decyzji zakupowych [Kostyra i in. 2016], Zrédto informacji dla wywiadu
marketingowego, przedmiot badarh marketingowych, element komunikacji nieformalnej
toczacej sie w Internecie, element strategii promocji e-sklepu [Doligalski red. 2014]. Opinie
klientow internetowych stanowia wazny element komunikacji nieformalnej on-line, ktéra
wyrdznia dostarczanie wielu zréznicowanych opinii na temat produktéw czy tez ustug od
0s6b najczesciej sobie nieznanych, wieksza trwatos¢ i dostepnosé komunikatéw, wieksza
skala zasiegu i szybkos¢ rozprzestrzeniania sie komunikatéw [Tkaczyk 2016]. Niektérzy
autorzy dostrzegaja negatywny wptyw duzej ilosci informacji na konsumenta. A. Szarek
twierdzi przykfadowo, ze narasta luka informacyjna po stronie konsumentéw, poniewaz
majg ograniczona ,pojemnosc” informacyjng i czesto dokonuja btednej selekcji informacji,
do czego przyczynia sie réwniez traktowanie opinii anonimowych uzytkownikéw Inter-
netu jako wiarygodnego Zrédta informacji, chociaz opinie konsumentéw sa niepetne i ce-
chuja sie niskim poziomem fachowosci [Szarek 2011]. Niezaprzeczalne jest jednak wysokie
miejsce opinii internautéw wsréd wiarygodnych Zrédet informadji i, jak zauwaza T. Doli-
galski, ,dostepne w Internecie opinie uzytkownikéw produktu sa czesto wskazéwka przy
podejmowaniu decyzji nabywczych” [Doligalski 2013]. Z tego wzgledu opinie internautéw
stanowig przedmiot badan w zakresie skutecznej komunikacji w Internecie, o czym wspo-
mina réwniez J. Wiktor, zauwazajac, ze uczestnicy komunikacji majg ,mozliwos¢ realizacji
strategii pull: samodzielnego poszukiwania i wykorzystywania tylko tych informacji, ktére
sg oczekiwane i majg dla nich znaczenie realne” [Wiktor 2013].
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Zachowanie e-klientow

Coraz wiecej oséb decyduje sie na zakupy on-line, poniewaz dostrzega korzysci wyni-
kajace z zakupow przez Internet. Wéréd kluczowych korzysci wynikajacych z zakupéw
w sieci wymienia sie wygode zakupoéw, nizsze ceny oraz bogatsza niz w sklepach trady-
cyjnych oferte [e-Commerce Polska 2016]. Zgodnie z raportem ,E-commerce w Polsce
2016’ Polacy najchetniej kupowali przez Internet odziez i dodatki, artykuty RTV/AGD,
ksiazki, ptyty, obuwie, sprzet komputerowy oraz urzadzenia mobilne. Zgodnie z rapor-
tem ,E-zakupy 2015" dla klientéw kupujacych on-line najwazniejsza podczas robienia
zakupéw jest cena (86% ankietowanych), a na drugim miejscu znalazta sie wiarygod-
nosc¢ sklepu 73%. Wiarygodnosc¢ sklepu jest weryfikowana w wiekszosci przypadkow
(74% badanych) poprzez czytanie opinii internautéw [Izba Gospodarki Elektronicznej
2015]. Sprawdzenie wiarygodnosci nastepuje réwniez w wyniku sprawdzenia opinii
o sklepie na niezaleznych portalach - deklaruje tak 47% badanych. O wiarygodnosci
sklepu klienci wnioskuja réwniez czytajac regulaminu sklepu (29%), szukajac danych re-
jestrowych firmy (20%), a takze szukajgc certyfikatéw potwierdzajacych bezpieczeristwo
(14%) [Izba Gospodarki Elektronicznej 2015]. Jedynie 4% deklaruje, ze nie weryfikuje e-
sklepu pod wzgledem wiarygodnosci. Do czynnikéw istotnych podczas zakupéw on-li-
ne nalezy réwniez koszt i czas dostawy, warunki ptatnosci, zwrotu, reklamacji, program
lojalnosciowy itp. (por. tabela 1).

Tabela 1. Czynniki istotne podczas zakupéw on-line

Czynnik Odsetek respondentéow wskazuja-
cych dany czynnik
Cena 86%
Wiarygodnos¢ sklepu 73%
Koszt dostawy 69%
Czas dostawy 45%
Warunki pfatnosci 41%
Warunki zwrotu i reklamacji 39%
Odbidr i zwrot w sklepie stacjonarnym 22%
Sprawdzenie statusu przesytki 20%
Jaka firma dostarczy przesytke 12%
System lojalnosciowy 7%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Raport eZakupy 2015, http://www.tnsglobal.pl/wp-con-
tent/blogs.dir/7/files/2015/10/E-zakupy-2015-raport-Ceneo-i-TNS-Polska-+-Ranking-Zaufanych-Opi-
nii-2015-2.pdf.
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W badaniu Gemiusa poswieconemu branzy e-handlu, respondenci zapytani o to,
ktdére elementy wptywaja na wiarygodnosc sklepu internetowego, do ktérego wchodza
po raz pierwszy wskazywali na pozytywne opinie, jako najwazniejszy element (por. ta-
bela 2). W nastepnej kolejnosci znalazty sie ptatnosci przy odbiorze, a takze jasna i czy-
telna informacja o mozliwosci dokonania zwrotu i reklamacji. Do najmniej istotnych ele-
mentéw decydujacych o zaufaniu badanych do sklepu odwiedzanego po raz pierwszy
nalezaty: graficzny wyglad sklepu (10%), informacje o gwarancji (10%), zdjecia siedziby
sklepu stacjonarnego (7%), mozliwo$¢ zakupu na raty (6%), logotypy bankéw w ptatno-
Sciach (5%), adres biura za granica (1%).

Tabela 2. Czynniki wptywajace na wiarygodnos¢ serwisu podczas pierwszego zakupu

Czynnik wplywajacy na wiarygodnos¢ serwisu Odsetek respondentéow wskazujacych
dany czynnik

Opinie o tym sklepie internetowym 59%
Mozliwos¢ ptatnosci przy odbiorze 38%
Jasna i czytelna informacja o mozliwosci dokona- 34%
nia zwrotu i reklamacji

tadna i czytelna prezentacja produktéw 20%
Dane teleadresowe 20%
Znaki jakosci i certyfikaty zaufania przyznawane 20%
przez niezalezne organizacje

Adres biura w Polsce 19%
Dostepne rozne formy ptatnosci 17%
Regulamin 15%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie ,E-commerce w Polsce 2015. Gemius dla e-Commerce Polska”

Préba: osoby robigce zakupy on-line N= 832.

Na uwage zastuguje fakt, ze ,tadnai czytelna prezentacja produktéw”, a takze ,Znaki
jakosci i certyfikaty zaufania przyznawane przez niezalezne organizacje” wskazane zo-
staty przez 20% badanych. Oznacza to, ze konsumenci znacznie bardziej ufaja opiniom
innych uzytkownikéw niz ,niezaleznym organizacjom”. Potwierdza to site opinii jako
czynnika budujgcego zaufanie do firmy i sens zabiegania o tzw. lojalno$¢ emocjonalng
klientéw. Lojalni klienci przedsiebiorstwa dzielg sie bowiem na tych, ktdérzy sg lojalni ze
wzgledu na korzysci ekonomiczne oraz tych, ktérzy sa lojalni ze wzgledu na wartosci re-
prezentowane przez firme, czyli klientéw, ktérzy odczuwajg wiez emocjonalng z przed-
siebiorstwem i stajg sie jego ambasadorami. Nurt doceniajacy wartos¢ rekomendacji
i pozytywnych opinii o produkcie czy tez przedsiebiorstwie jest obecny réwniez w teo-
rii wartosci klienta. Wartos¢ klienta jest bowiem mierzona nie tylko wygenerowanymi
przychodami, ale réwniez pozytywnymi opiniami.
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Opinie w Internecie

Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego, opinia to,sad, mniemanie, poglad, ocena”. Opi-
nie klientéw umieszczane w Internecie mozna zdefiniowac¢ jako kazde pozytywne, ne-
gatywne lub neutralne komentarze, oceny, czy tez rankingi (produktu, ustugi, marki lub
osoby) [Filieri 2016]. Opinie klientéw to jedna z form komunikacji nieformalnej, w ktérej
nastepuje komunikacja jeden do wielu, a wiec jeden piszacy, a wielu czytajacych.,Opinie
i recenzje zawieraja pozostawiane przez internautéw informacje na stronach publicz-
nych, nalezagcych do producentéw lub sprzedawcéw produktéw i ustug, czy na serwi-
sach specjalizujgcych sie w zamieszczaniu opinii konsumenckich (np. opineo.pl), a takze
sady wyrazane za pomoca specjalnych stron publikowanych przez samych internautéw,
wliczajac w to takze antystrony (np. mstop.pl; nabiciwmbank.pl)” [Filieri 2016].

Opinie klientéw w Internecie opisuja trzy zmienne: ilos¢, kierunek, niezgodnosc
(volume, valence, varience) [Minnema i in. 2016]. llo$¢ odnosi sie do liczby opinii, kie-
runek okresla ,stopien, w jakim komunikat zacheca lub zniecheca odbiorce do pro-
duktu [Doligalski 2013], natomiast niezgodnos$¢ odnosi sie do rozbieznosci w opi-
niach konsumentéw.

Upowszechnienie Internetu oraz dostep za posrednictwem urzadzen mobilnych
do sieci spowodowaty, ze proste stato sie zaréwno umieszczanie opinii, jak réwniez ich
odczytywanie. Dla podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ zaréwno w Swiecie realnym,
jak i wirtualnym oznaczato to znaczacg zmiane, poniewaz informacje zamieszczane
przez przedsiebiorstwo, komunikaty reklamowe, a takze wszelkie deklaracje przedsie-
biorstwa, zaczeto komentowa¢, oceniaé, a zamieszczone oceny staty sie dostepne dla
0g6tu. Oczywiscie opinie klientéw sg wazne réwniez dla przedsiebiorstw, poniewaz za-
pewniajg informacje zwrotna na temat produktéw i ustug [Felbermayr i in. 2016], a takze
jakosci obstugi i zadowolenia z dokonanej transakgji, co moze by¢ Zrédtem zmian dla
przedsiebiorstwa. Wsréd zalet wynikajacych z umieszczania opinii klientéw na stronach
przedsiebiorstwa wymienia sie réowniez: budowanie zaufania i wiarygodnosci, darmowa
reklame, zaufanie do tego, co méwig inni klienci, konstruktywna krytyke oraz poprawe
pozycji w wyszukiwarkach [Myers 2015].

Jak zauwaza A. Muntzel, rosngca wymiana informacji, opinii i doswiadczer miedzy
klientami, spowodowata, ze firmy zaczety przeznaczac coraz wieksze srodki na moni-
toring, analizowanie, naprawe oraz poprawe reputacji on-line [Muntzel 2016]. Wynika-
to to z faktu, ze w Internecie pojawiato sie coraz wiecej opinii, a niezadowoleni klienci
czesciej dzielg sie swoimi krytycznymi uwagami niz zadowoleni. W wielu przedsiebior-
stwach zaczeto zatem interesowac sie Online Reputation Management, czyli zarzadza-
niem reputacja w sieci, aby odpowiednio zadba¢ o wizerunek firmy wsréd internautéw.
Pojawity sie rozwigzania pozwalajace na monitoring opinii w Internecie, z oznaczeniem
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pojawiajacych sie opinii na neutralne, negatywne oraz pozytywne. Przyktadem takiego
rozwigzania moga by¢ chociazby programy Monitori czy Brand 24.

Opinie innych uzytkownikéw staty sie dla wielu klientéw wiarygodnym zrédtem in-
formacji, chociaz w zaleznosci od wieku inny jest poziom zaufania, ktérym darzone sg
internetowe opinie. Zgodnie z badaniem Nielsena opiniom konsumentéw zamieszcza-
nym online ufa [Nielsen 2015]:

+ 63% Generacji Z (wiek 15-20 lat)

« 70% Millenialsow (wiek 21-34 lata),

+ 69% Generacji X (wiek 35-49lat)

- 58% pokolenia Baby Boom (50-64 lata)
+ 47% Generacji Silent (65+).

Dodatkowo 88% klientéw ufa opiniom internetowym, tak samo jak osobistym reko-
mendacjom [Anderson 2014].

Wzrost znaczenia opinii innych uzytkownikéw spowodowat réwniez rozwéj profesji
blogeréw, ktdrzy stali sie dla wielu internautéw waznym zrédtem informacji o firmach
iich produktach. Dzi$ promujac produkt firmy czesto angazujg blogeréw, poniewaz pro-
mocja na znanym blogu daje pozadany rozgtos, tak jak chociazby w przypadku mar-
ki Somersby, gdzie w promocje marki zaangazowano ponad stu blogeréw [Prészynski
2015]. Jak wynika z badania przeprowadzonego wsréd 1 525 statych odbiorcéw b(v)lo-
gow, blogi i wideoblogi s najwazniejszym zrédtem informacji [Polskie Stowarzyszenie
Blogeréw i Vlogeréw 2015]. 72% statych odbiorcéw b(v)logow zadeklarowato, ze infor-
macji o produkcie czy ustudze szuka na blogach i wideoblogach, 63%, ze na forach in-
ternetowych, a 60% korzysta z opinii rodziny, znajomych. Dodatkowo 33% internautéw
czytajacych blogi lub ogladajacych vlogi deklaruje, ze kupito produkt pod wptywem
informacji tam zamieszczonych, a 32% zrezygnowato z zakupu. Co prawda z badan wy-
nika, ze klient najpierw musi wierzy¢ w rekomendacje, aby uznac jg za uzyteczna.

Opinie klientéw o sklepie internetowym

Proces dokonywania zakupéw online jest specyficzny, poniewaz kazdego klienta od
zmiany sklepu dzieli jedynie klikniecie myszka. Opinie klientéw o sklepie internetowym
moga dotyczy¢ réznych etapéw dokonywania zakupu przez klienta. Na etapie dokony-
wania wyboru oceniana moze by¢ zgodnos¢ opisu na stronie z faktycznie otrzymanym
produktem. Nastepnie opinia moze dotyczy¢ czasu dostawy, a pdzniej sposobu rozpa-
trywania reklamacji i dokonywania zwrotu pieniedzy za produkt, ktéry nie spetnit oczeki-
wan klienta. W badaniach prowadzonych przez Opineo w ocenie e-sklepu brane sg pod
uwage nastepujace elementy: szybkosc realizacji zamdwienia, poziom obstugi klienta,
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jakos$¢ zapakowania przesytki oraz deklarowana chec¢ polecenia sklepu znajomym [Opi-
neo 2016]. M. Moroz zauwaza, ze opinie i komentarze internautéw majg istotny wptyw
na decyzje zakupowe na etapie poszukiwania informacji o produkcie oraz rozwazania
alternatyw zakupu [Moroz 2011]. W zwigzku z powyzszym zamieszczenie komentarzy
dotychczasowych nabywcéw danego produktu czy klienta obstugiwanego przez dang
firme zwiekszaja prawdopodobienstwo dokonania zakupu.
Ciekawe badania nad opiniami konsumentéw w Internecie przedstawili A. Elwalda,
K. Lu, M. Ali [Elwalda i in. 2016]. Przedstawiony przez nich model stworzono w oparciu
o model akceptacji technologii (Technology Acceptance Model) oraz teorii planowanego
zachowania (theory of planned behaviour). Model akceptacji technologii zaktada, ze za-
chowanie (uzywanie technologii) jest pochodng spostrzeganej uzytecznosci i spostrze-
ganej tatwosci obstugi. Postrzegana uzytecznosc jest definiowana jako poziom wiary,
ze uzytkujac okreslony system tatwiejsze bedzie wykonywanie danej pracy, natomiast
postrzegana fatwos¢ obstugi odnosi sie do wiary, ze uzytkowanie okreslonego syste-
mu bedzie wolne od wysitku. Odnoszac te teorie do online’'owych opinii konsumentéw,
mozna powiedzie¢, ze postrzegana uzytecznos¢ opinii odnosi sie do stopnia, w jakim
klienci wierzg, ze korzystanie z opinii internautéw zwiekszy ich doswiadczenie w zakre-
sie zakupdw online, za$ postrzegana tatwosc uzycia odnosi sie do stopnia, w ktérym
klienci wierza, ze korzystanie z opinii klientéw jest proste i tatwe. Innym waznym czyn-
nikiem, wptywajacym na przyjecie i uzywanie technologii, jest postrzegana przyjem-
nosc¢ (perceived enjoyment). Zgodnie z badaniami, od odczuwanej w czasie zakupow
przyjemnosci zalezy prawdopodobienstwo zaangazowania klienta w zakupy online, jak
réwniez powrét do wirtualnego sklepu. Przyjemnos¢ w kontekscie opinii internetowych
odnosi sie do postrzegania ich jako zabawne oraz dajace rozrywke. Teoria planowanych
zachowan uwzglednia spostrzegana kontrole, ktéra w odniesieniu do zakupéw on-line
odnosi sie do przekonania uzytkownika o kontrolowaniu procesu zakupu. W pracy po-
$wieconej modelom wyjasniajacym zachowanie klientéw w Internecie zwrécono uwage
na zwigzek miedzy niechecig do dokonywania zakupéw w Internecie a przekonaniami
zwigzanymi z obawami o ujawnianie prywatnych informacji sprzedawcom [George za:
Szmigielska i in. 2012]. Zgodnie z wynikami powyzszych badan ,przekonania o interne-
towej wiarygodnosci sprzedawcow pozytywnie wptywaja na postawy wobec zakupow
przez Internet, a te z kolei warunkujg ich dokonywanie”.
Przeprowadzone przez A. Elwalda, K. Lu, M. Ali badania potwierdzity nastepujace

hipotezy:

- postrzegana uzytecznos$¢ opinii online ma znaczacy wptyw na intencje zakupéw

w Internecie,

- postrzegana uzytecznos¢ opinii online ma znaczacy wptyw na zaufanie klienta do

sprzedawcy internetowego,
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- postrzegana przyjemnosc¢ wynikajaca z czytania opinii on-line ma znaczacy wptyw
na intencje zakupéw w Internecie,

- postrzegana przyjemnos$¢ wynikajaca z czytania opinii on-line ma znaczacy wptyw
na zaufanie klienta do sprzedawcy internetowego,

- zaufanie do e-sprzedawcéw, ktdrzy umieszczajg opinie internautéw, ma znaczacy
wptyw na intencje klientéw, aby dokonac zakupéw on-line.

Nie zostata natomiast potwierdzona hipoteza, ze postrzegana kontrola wynikajaca
z opinii internetowych ma znaczacy wptyw na zaufanie do e-sprzedawcy. Hipoteza ta
potwierdzona zostata jedynie w przypadku oséb, ktére zawsze czytaja opinie klientow
przed dokonaniem zakupéw, natomiast nie potwierdza sie w przypadku oséb, ktére
czytajq opinie ,czasami” lub ,nigdy”.

A.Minnema, T. Bijmolt, S. Gensler, T. Wiesel przeprowadzili badania odnoszace sie do
wptywu internetowych opinii klientéw na sprzedaz oraz poziom zwrotéw [Minnemaii in.
2016]. Okazato sie, ze internetowe opinie dostepne w procesie nabywania produktéow
wptywajg zaréwno na decyzje zakupowe, jak i na decyzje dotyczace zwrotow. Jesli za-
mieszczone w Internecie opinie sa gtéwnie pozytywne, prowadzi to do wiekszej sprze-
dazy, ale réwniez zwieksza prawdopodobienstwo zwrotéw. Wyjasnieniem takiej sytu-
acji moze by¢ fakt, ze pozytywne opinie pomagaja w tworzeniu oczekiwan wzgledem
produktu w momencie zakupu i dlatego internauci decyduja sie na zakup, ale rozbudza
to réwniez oczekiwania, ktore — jesli nie zostang spetnione - prowadza do wyzszego
poziomu zwrotu. Wptyw pozytywnych opinii na poziom zwrotéw jest wiekszy w przy-
padku nowicjuszy oraz tafiszych produktéw. Z kolei liczba i réznorodnos¢ opinii gtéwnie
wptywaja na decyzje dotyczace zakupdw, natomiast majg maty lub zaden wptyw na
poziom zwrotéw.

Istotng kwestig pozostaje wiarygodnosc¢ internetowych opinii w ocenie zaintereso-
wanych nabywcéw produktéw i ustug. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wptyw
na ocene wiarygodnosci zamieszczanych opinii ma dos$wiadczenie internautéw w ko-
rzystaniu z zamieszczanych opinii [Filieri 2016]. Okazuje sie, ze ocena wiarygodnosci opi-
nii, do ktérych jest dostep dzieki Internetowi jest umiejetnoscia, ktéra nabywa sie wraz
z doswiadczeniem. Im czesciej internauta korzysta z opinii internetowych, tym wieksza
ma wiedze i doswiadczenie w zakresie identyfikowania niewiarygodnych opinii. Filieri
pogrupowat czynniki wptywajgce na ocene wiarygodnosci opinii w 4 wieksze katego-
rie: zawartosc i styl pisania opinii, skrajnos¢ opinii i jej kierunek (pozytywny, negatywny
przyp. autorki), zrédto komunikatu, wzdr/obraz wytaniajacy sie po przeczytaniu kilku
opinii. Ciekawe jest rowniez, ze oceniajac wiarygodnos¢ opinii konsumenci faczg dwa
elementy, np. kierunek opinii i jej zawartos¢, a takze kierunek opinii i jej Zrodto. Zgodnie
z modelem przedstawionym przez A.Muntzel na wiarygodno$¢ opinii wptywa réwniez
np. ujawnienie tozsamosci osoby, ktéra ocenia, pisze opinie [Muntzel 2016].
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Niezaleznie od staran przedsiebiorstwa, zawsze wystapia sytuacje, w ktérych poja-
wig sie negatywne opinie. Nawet wiarygodne sklepy majg 5-7% niepochlebnych ko-
mentarzy [Kucharzak 2016]. W przypadku pojawienia sie negatywnych opinii dobra stra-
tegig jest umieszczenie odpowiedzi przedsiebiorstwa, wskazujacej na dziatania podjete,
aby zmieni¢ przedsiebiorstwo na lepsze [Filieri 2016]. Dodatkowo negatywne komen-
tarze uwiarygodniaja pozostate opinie na stronie. Zgodnie z zaleceniami specjalistéw,
gdy pojawi sie negatywna opinia, nalezy przeanalizowaé przyczyny pojawienia sie ne-
gatywnego komentarza, zamiesci¢ mozliwie jak najszybciej trafny i rzeczowy komentarz
i zaoferowac rozwigzanie problemu [Berger 2015].

Ciekawe badania dotyczace emocji w postrzeganej uzytecznosci opinii klientéw
umieszczonych online przeprowadzili A. Felbermayr oraz A. Nanopulus [Felbermayri in.
2016]. Zgodnie z ich badaniami w$réd najwazniejszych emocji wymienic nalezy zaufanie.

Opinie w mediach spotecznosciowych

Pozostaje jeszcze kwestia wykorzystania serwiséw spotecznosciowych jako miejsc opi-
niotwoérczych w Internecie. Serwisy spotecznosciowe z zatozenia stuzg wymianie infor-
macji miedzy znajomymi. W Polsce najpopularniejszym serwisem spotecznosciowym
jest Facebook i korzysta z niego 73% internautéw. Na kolejnych miejscach znajdujg sie
YouTube, Instagram, Nasza Klasa, Snapchat oraz Google+. Z raportu,Lubie to czy kupuje
to?’, zrealizowanego przez Mobile Institute dla Izby Gospodarki Elektronicznej[2016] wy-
nika, ze 61% uzytkownikéw serwiséw spotecznosciowych dzieli sie opiniami oraz infor-
macjami o swoich zakupach, a 53% zauwaza, ze robig to réwniez ich znajomi. Mozna zatem
zaktada¢, ze w przypadku nieuczciwego sklepu znajomi na Facebooku zostaliby o tym po-
informowani, poniewaz powodem, dla ktérych uzytkownicy serwiséw spotecznosciowych
dziela sie opiniami, jest najczesciej che¢ ostrzezenia innych. 76% uzytkownikéw mediow
spotecznosciowych zauwaza, ze opinie ich znajomych wptywaja na podejmowane przez
nich decyzje zakupowe, a 56% wykorzystuje social media, zeby skonsultowac zakup,
a takze dowiedziec sie wiecej o produkcie lub marce. Najczesciej konsultowane sg zaku-
py kosmetykéw, produktéw modowych, elektroniki oraz produktéw specjalistycznych
(np. zwigzanych z uprawianiem konkretnego sportu). Nieznacznie czesciej z mozliwosci
pozyskiwania opinii o produktach i markach korzystajg kobiety niz mezczyzni. Nalezy
zauwazy¢, ze opinie innych w znaczacy sposob wptywaja na decyzje zakupowe, chociaz
zgodnie z badaniami opinie pozytywne wptywaja na nie w wiekszym stopniu (por. ta-
bela 3). Jedynie 7 % deklaruje, ze negatywne opinie zdecydowanie nie wptywaja na ich
decyzje zakupowe.
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Tabela 3. Wptyw pozytywnych i negatywnych opinii na decyzje zakupowe

Znaczenie dladecyzji | Zdecydowanie | Raczej Raczej nie | Zdecydowanie
Rodzaj opinii wplywaja wplywaja wplywaja nie wptywajg

Pozytywne opiniei 21% 55% 19% 5%
informacje
Negatywne opinie i 19% 47% 27% 7%
informacje

Zrédto. opracowanie wiasne na podstawie raportu: ,Lubie to czy kupuje to?” http://bm.eventy.onse.

ecommercepolska.pl/files/3814/7074/8959/LubieToCzyKupujeTo_SocialCommerce_Sierpien2016.pdf.

Warto zauwazy¢, ze uzytkownicy serwiséw spotecznosciowych czesciej dzie-
I3 sie pozytywnymi (42%) niz negatywnymi opiniami (15%). Osoby, ktére dzielg sie
zarébwno pozytywnymi, jak i negatywnymi opiniami, stanowig 43%. Zdecydowanie
czesciej o swoich negatywnych doswiadczeniach méwig osoby, ktére deklaruja, ze
Jajkuja” marki.

Uzytkownicy serwiséw spotecznosciowych w rézny sposéb dzielg sie opiniami
o markach produktach i ustugach. Najpopularniejsze jest zostawianie opinii w postaci
formularza na stronie. Innym sposobem jest zostawienie opinii od razu w miejscu zaku-
pu czy tez ,na Wallu danej marki”. Do mniej popularnych form dzielenia sie opiniami na-
lezy wysytanie maili na adres marki, umieszczanie opinii w serwisie spoteczno$ciowym
»na wtasnym wallu” z tagiem danej marki, sprzedawcy lub restauracji, a takze dzwonie-
nie do biura obstugi marki.

Weryfikacja opinii o sklepach

Ze wzgledu na znaczenie opinii innych uzytkownikéw i ich wptyw na decyzje konsu-
menckie w Polsce i nie tylko pojawiaja sie problemy z fatszowaniem opinii o sklepach
internetowych. Przyktadowo poréwnywarka cenowa Okazje.info.pl automatycznie wy-
chwytuje opinie dodawane z jednego IP w okreslonych ramach czasowych [Opolski
2015]. Serwisy takie jak Opineo, Ceneo, Okazje.info.pl starajg sie walczy¢ z nieuczciwymi,
fatszujgcymi opinie, firmami. Przyktadowo w serwisie Opineo, ktérego misjg jest,propa-
gowac bezpieczne zakupy przez Internet poprzez wzajemna wymiane opinii i do$wiad-
czen’, pojawia sie miesiecznie 170 tysiecy opinii, zarejestrowanych jest 5,4 mIn wiarygod-
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nych opinii, a z serwisu korzysta miesiecznie milion uzytkownikéw. Do klientéw sklepéw
wspotpracujacych z Opineo wysytane sa w kilka dni po sprzedazy ankiety, w ktérych
klienci oceniaja nie tylko e-sklep, ale rowniez zakupiony produkt oraz kuriera dostarcza-
jacego przesytke [Opineo 2016]. Zgodnie z deklaracjg Opineo, opinia przed opubliko-
waniem jest sprawdzana pod katem: pochodzenia opinii (celem jest wyeliminowanie
nieuczciwego generowania recenzji), wiarygodnosci konsumenta wraz z historig jego
wczesniejszych komentarzy, a takze aspektéw technicznych, ktére ,mogtyby sugerowac
nieuczciwe generowanie opinii”. Réwniez serwis Ceneo wprowadzit program ,Zaufane
opinie Ceneo.pl” [Ceneo 2016], w ramach ktérego wysytane sa do klientéw ankiety po-
przez e-mail. Kazdemu zamowieniu przypisana jest jedna unikatowa ankieta, dzieki cze-
mu kazda transakcja jest oceniana tylko raz. Logo ,Zaufana opinia” wyswietla sie jedynie
przy sklepach, ktére otrzymaty co najmniej 10,Zaufanych opinii”i wspotpracujg z Ceneo
co najmniej 90 dni [Ceneo 2016]. Niestety zaden z serwiséw nie oznacza sklepéw, ktére
prébowaty manipulowa¢ opiniami [Opolski 2015].

Podsumowanie

Z roku na rok coraz wiecej oséb przekonuje sie do zakupéw przez Internet. Zmienia sie
w zwigzku z tym przekonanie co do bezpieczenstwa w sieci, poniewaz czesciej zaku-
py w sieci uwazaja za niebezpieczne osoby, ktére nigdy takich zakupéw nie dokonaty.
W 2013 roku 51% internautéw uwazato, ze zakupy przez Internet sa bezpieczne, w 2014
podzielato ten poglad 54%, a w 2015 uwazato tak 60% badanych [TNS 2015]. Z pew-
noscig jest to wynik edukacji i doswiadczenia nabywcéw internetowych, ktérzy ucza
sie ocenia¢ podmioty i znajg zrédta informacji, ktére pozwalajg im zweryfikowac wia-
rygodnos$¢ wirtualnych sklepéw. Niezmiernie istotne jednak w budowaniu zaufania do
wirtualnego sklepu jest sledzenie opinii, ktére pojawiajg sie na jego temat, poniewaz
klienci (zwtaszcza ci dokonujacy zakupdéw po raz pierwszy), weryfikujg wiarygodnos¢
sklepu korzystajac z opinii innych internautéw. Warto zwréci¢ uwage, ze w przypadku
pojawiajacych sie negatywnych opinii, ocena ich wiarygodnosci zalezy w duzej mierze
od doswiadczenia uzytkownika. Opinie innych uzytkownikéw sg czesto zamieszczane
w mediach spotecznosciowych, dlatego tez warto by¢ obecnym w wybranych serwisach.



Opinie klientéw jako czynnik wptywajqcy na zaufanie do podmiotéw branzy e-commerce

Bibliografia
Adamczyk G. (2014), Wykorzystanie Internetu w komunikacji marketingowej w segmencie mfo-
dych konsumentdw, ,Marketing i Rynek’, 8.

Berger J., Jak reagowac na negatywne opinie klientéw, http://www.trustedshops.pl/wiado-
mosci/11338-jak-reagowac-na-negatywne-opinie-klientow.html,20.07.2015 [data dostepu
18.08.2016]

DoligalskiT. (2013), Internet w zarzqdzaniu wartosciq klienta, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Dryl T. (2014), Zaufanie konsumenta produktu do marki produktu na rynku konsumpcyjnym,
~Marketing i Rynek”, 8.

Elwalda A., Lu K., Ali M. (2016), Perceived derived attributes of online customer reviews, “Compu-
ters in Human Behavior”, 56.

Felbermayr A., Nanopulus A. (2016), The Role of Emotions for Perceived Usefulness in Online
Customer Reviews, “Journal of Interactive Marketing’, 36.

Filieri R. (2016), What makes an online consumer review trustworthy?, “Annals of Tourist
Research”, 58.

Gracz L. (2014), Oczekiwania mtodych nabywcéw w stosunku do oferty sklepdw internetowych,
+Marketing i Rynek’, 8.

Hejduk I., Grudzewski W., Sankowska A., Wantuchowicz M. (2009), Znaczenie zaufania

i zarzqdzania zaufaniem w opinii przedsiebiorstw, ,E-mentor”, nr 5(32).

Kemnitz M., Handel online moze wzrosngc¢ w tym roku do 35 mld zt. Konkurencja wsrdd e-skle-
poéw sie zaostrza (11.05.2016), http://www.biznes.newseria.pl/news/handel_online_mo-
ze,p1106122489.

Kostyra D.S., Reiner E., Natter M., Klapper D. (2016), Decomposing the effect of online customer
reviews on brand, price and product attributes, “International Journal of Research in Marketing’, 33.

Minnema A., Bijmolt T., Gensler S., Wiesel T. (2016), To Keep Or Not to Keep: Effects of Online
Customer Reviews on Product Returns, "Journal of Retailing’, 92(3).

139



140

Sylwia Sobolewska

Moroz M., Social commerce- modyfikacja procesu nabywczego pod wptywem mediéw spoteczno-
Sciowych http://www.pszw.edu.pl/images/publikacje/t053_pszw_2011_moroz_-_social_commer-
ce_-_modyfikacja_procesu_nabywczego_pod_wplywem_mediow_spolecznosciowych.pdf. [data
dostepu 18.08.2016]

Muntzel A. (2016), Assisting consumers in detecting fake reviews: The role of identity information
disclosure and consensus, "Journal of Retailing and Consumer Services”, 32.

Myers A., Benefits of Online Customer Reviews, 5.01.2015, http://blog.directcapital.com/business
-insights/benefits-of-online-customer-reviews/.

Opolski M., lle sq warte oceny sklepéw w serwisach opinii, http://di.com.pl/ile-sa-warte-oceny-
sklepow-w-serwisach-opinii-51536, 17.02.2015 [data dostepu: 18.08.2015].

Szarek A., Rozwdj spoteczeristwa informacyjnego a problem asymetrii informacyjnej na rynku, Stu-
dia i Materiaty Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedza, nr 51/2011

Szmigielska B., Wolski K., Jaszczak A. (2012), Modele wyjasniajqce zachowania uzytkownikéw
Internetu, E-mentor nr 3(45), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/45/id/931 [data
dostepu 17.08.2016],

Tkaczyk J. (2016), Komunikacja nieformalna on-line (e-WOM) jako narzedzie cyfrowej komunikacji
marketingowej —istota, formy, motywacje, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Pozna-
niu, nr 2, http://www.wydawnictwo.wsb.pl/sites/www.wydawnictwo.wsb.pl/files/czasopisma
-tresc/zn_poz_67.pdf [2.09.2016].

Tkaczyk J., Word-of-mouth w stuzbie marketing, Innowacje w marketingu 4.0, http://rynkologia.
pl/wp-content/uploads/2012/01/Word.pdf [2.09.2016]

Wiktor J.W. (2013), Komunikacja marketingowa, PWN, Warszawa.

Modele biznesu w Internecie. Teoria i studia przypadkdw polskich firm (2014), pr.zb. pod red.T.Doli-
galskiego, PWN, Warszawa.

Kontrowersje wokét marketingu w Polsce (2009), pr.zb. pod red. L. Garbarski, J. Tkaczyk, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa.



Opinie klientéw jako czynnik wptywajqcy na zaufanie do podmiotéw branzy e-commerce

Inne:
Raport: E-commerce w Polsce 2016. Gemius dla e-Commerce Polska, http://e-izba.org/fi-
les/9914/6839/6480/E-commerce_w_polsce_2016.pdf. [data dostepu 18.08.2016]

Raport eZakupy 2015, http://www.tnsglobal.pl/wp-content/blogs.dir/7/files/2015/10/E-zaku-
py-2015-raport-Ceneo-i-TNS-Polska-+-Ranking-Zaufanych-Opinii-2015-2.pdf. [data dostepu
18.08.2016]

Nielsen Global Trust in Advertising Survey, Q1 2015 https://www.nielsen.com/content/dam/
nielsenglobal/apac/docs/reports/2015/nielsen-global-trust-in-advertising-report-septem-
ber-2015.pdf [data dostepu 18.08.2016].

Raport: B(V)LOG POWER: Wptyw blogdw | wideoblogéw na internautdw, kwiecien 2015, http://
www.psbv.pl/BlogPower_raport.pdf. [data dostepu 18.08.2016]

Raport: Ranking sklepdw internetowych Opineo 2016, http://static.opineo.pl/press/dl/ranking-
sklepow-internetowych-opineo-2016.pdf [ data dostepu 18.08.2016].

Raport: ,Lubie to, czy kupuje to?”  http://bm.eventy.onse.ecommercepolska.pl/fi-
les/3814/7074/8959/LubieToCzyKupujeTo_SocialCommerce_Sierpien2016.pdf. [data dostepu

18.08.2016]

Blog Proszynski http://pijarukoksu.pl/pijaru-kejs-somersby-elderflowerhtml [data dostepu
18.08.2016]

Strony internetowe:
www.opineo.pl[data dostepu 18.08.2016]

info.ceneo.pl[data dostepu 18.08.2016]

4






PRZEDSIEBIORCZOSC | ZARZADZANIE
Wydawnictwo SAN | ISSN 1733-2486

Tom XVII | Zeszyt 10 | Czes¢ 1 | ss. 143-160

Paulina Roszkowska | proszkowska@gmail.com
Haas School of Business, University of California, Berkeley,

Warsaw School of Economics

Fuzzy Moral Responsibility Problem in Business
Organizations: An Intermediate Position for Enhancing
Trust in Business and Management

Abstract: For more than three decades, we have been witnessing an academic debate re-
garding whether we should consider individual or corporate moral responsibility. Despite
sound arguments for both sides, the debate is far from over because both propositions
demonstrate serious shortcomings and limitations. Business cases of corporate scandals
and frauds provide strong evidence of the fuzzy moral responsibility problems in orga-
nizations and cannot be fully explained by either individual or corporate moral respon-
sibility approach. This study proposes to acknowledge both types of moral responsibi-
lity building on an intermediate position that treats companies as ‘quasi-moral agents’
[Melé 2009]. Such approach eliminates most of the problems related to the two radical
positions. Against this backdrop | evaluate two business cases of financial scandals and
good behaviours, and explain how the intermediate approach enables enhancing trust in
business and management.

Key words: financial scandals, moral responsibility, individual responsibility, corporate re-

sponsibility, trust.

Introduction

In recent years, we have witnessed quite a few large-scale, violent, and fateful examples
of wrongdoing, along with many more smaller, globally unnoticed, ones. Great interest
and vivid public discussion on responsibility make business practitioners less sceptical
about placing ethics and finance together in one sentence. Still, ever new cases of cor-
porate misconduct prove people still struggle with running business enterprises suc-
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cessfully, sustainably and morally right at the same time (as | discuss further). Headlines
in economic newspapers confirm this thesis, commenting that every successive fraud
or scandal is “the biggest ever”. How should we deal with the responsibility in business
cases? Can a proper assessment of moral responsibility enhance trust in business and
management?

In every case of business misconduct one can distinguish legal and moral responsibi-
lity. The legal responsibility is applicable through the letter of law (acts, bills, regulations)
or precedent jurisprudence, and allows defining which subject bears responsibility for
a precise act. However, laws are generally reactive - instead of providing universal moral
template, they appear after scandals (e.g., the Sarbanes-Oxley Act implemented after
the Enron scandal). In addition, the more stringent legal system may force ever new ways
of wrongdoing. In doing so, it may result in people striving for getting along in new,
more restrictive reality, instead of striving for improvement. Moral responsibility is not
a matter of rigid rules. It is founded on the reflection on human acts, and it is based on
philosophical and moral criteria. In the organizational context, people tend to shift the
blame from the individual to the corporate dimension, and vice versa'. It finally leads to
the fuzzy responsibility problem: to which extent individuals or corporations bear moral
responsibility.

Fierce academic debate on corporate and individual moral responsibility is far from
over. The beginnings date back to French'’s article on corporate moral agency [1979], and
its direct critique done by Velasquez [1983]. Since then, many scholars joined the discus-
sion and provided arguments for both sides. The necessity of determining whether or
not corporations are “full-fledged moral persons, collectives, or merely aggregates of
individual actions” for the purpose of ascribing moral responsibility “accordingly and
fairly” [Werhane 1989, p. 821] seems critical. Despite academic contributions towards an
intermediate position, the theory does not provide any denouement to the described
disagreement. In business practice the notion is likewise indistinct.

Corporate agency may seem to abrogate individual agency. Conversely, without in-
dividuals and their free will there would be no corporations whatsoever. In fact, both
propositions are based on compelling arguments and have the potential for moral agen-
cy. Bridging academic output with practical experience, | conduct an in-depth analysis
of the arguments in favour of corporate moral responsibility and in favour of individual
moral responsibility, and discuss the factors need to be taken into account while ascri-
' The'either...or" debate of mutually exclusive paths leads inevitable to serious cognitive distortions. If we
follow such an approach, we will never be able to comprehensively explain business cases, for there will
always be problem of diffusion of responsibility, that | discuss later, and a threat that particular persons
may continue wrongdoing in the one or in the other company, for they are encouraged, and thus likely to

repeat fraud or other misbehaviour [Boatright 2004; King 2011; Wilcox 2012].
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bing moral responsibility. Building thereupon, | address the problem of fuzzy moral re-
sponsibility by an intermediate approach for evaluating cases of misconduct.

The structure of the paper is as follows. First, | provide significant classical and recent
insights regarding the scholar debate on individual and corporate moral responsibili-
ty. Second, | suggest an intermediate approach towards ascribing moral responsibility.
Third, | analyse examples of financial scandals and good behaviour that illustrate the
fuzzy moral responsibility problem in business practice. Then, | discuss the cases and
suggest how to ascribe moral responsibility in order to enhance trust in business and
management. In the last section, | conclude.

Individual or corporate moral agency? A critical review

Since academics have already discussed arguments for individual and for corporate mo-
ral responsibility [e.g., Soares 2003; Hasnas 2012], the current section provides only a suc-
cinct recapitulation of the divergent ideas on ascribing moral responsibility. The clash of
two views on moral responsibility has been observed in academic literature at least since
French —probably the most influential scholar defending corporations as moral agencies
- stated that companies exhibit characteristics of a moral person, and so can be held
morally responsible. According to French’s argumentation, there are two main reasons
for treating company as a separate, real entity, and even of a ‘full moral person’. The first
reason is causation—corporations are capable of acting so as to be the cause of an event
[1979, p. 211]. The second reason is intentionality—corporations perform actions with
intention that can be attributed only to the organization and not to any of its members.
For many years these two conditions —causality and intentionality — have constituted
pillars for ascribing moral responsibility. French bases his opinion on the so-called in-
stitutional decision-making procedure (CID, corporate internal decisions structure) that
“accomplishes a subordination and synthesis of the intentions and acts of various biolo-
gical persons into a corporate decision” [1979, p. 212]. Thus, “when the corporate act is
consistent with, an instantiation or an implementation of established corporate policy,
thenitis proper to describe it as having been done for corporate reasons, as having been
caused by a corporate desire coupled with corporate belief and so, in other words, as
corporate intentional” [French 1979, p. 213]. In addition, in many companies there are
shared values and intersubjective agreements for decision-making. Thus, it is both useful
and meaningful to ascribe the capacity for conscious and intentional behaviour to cor-
porations [Pruzan 2001].

French’s inflammatory spark provoked a strong response of scholars and philoso-
phers who became his intellectual adversaries. They refer to the same pillars—causation

2 Later, French moved from ‘moral person’to ‘moral actor’. | discuss it in subsequent paragraphs.
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and intentionality - to prove the opposite. Velasquez commences with the assumption
that “moral responsibility for an act [...] can be attributed only to that agent who origina-
ted the act in his own body over which he has direct control,” so “whether considered as
a fictional legal entity or as a real organization, corporations do not originate acts in the
manner required by attributions of moral responsibility”, i.e. by moving its body [1983,
p. 71. Then, French alleges that “corporate actions cannot be identified with the actions
of individuals, and so it will not always be just to blame a human being for a corporate
moral or legal offence” [1984, p. xi]. However, Velasquez replies contending that French’s
argument does little to prove that a corporation is a real individual entity. Rather the cor-
poration is a collection of objects with different characteristics than individual objects
[Velasquez 2003, pp. 540-541]. Velasquez undermines both French’s argument stating
that only individual members of a company “are always casually responsible for any cor-
porate act” [2003, p. 531]. Further, he contends that a “corporation acts only if, and to the
extent that its individual members bring about those actions”, hence if they do nothing,
a corporation does nothing. Ultimately, behind all of a company’s actions (causally pro-
duced by its employees) there are always people. One could argue that corporations
are formed of individuals, who would not engage in particular actions if they were not
members of the company. In organizational context human beings act through, on be-
half of, or for the company, rather than as individuals. Once a member, their proceedings
are no longer pure individual acts. Besides, causality encompasses not only causing past
event or cooperating (helping) to cause an event, but also omission that is bound with
the position individuals hold in business.

The second condition — intentionality — is a premise to bolster the argument that it is
philosophically reasonable and often morally desirable to treat a corporation as a con-
scious moral agent. French links ‘corporate intentionality’ with company’s CID structures.
Yet, according to Keely, such structures serve merely for identifying corporate behavio-
ur. He makes a clear distinction between behaviour and intention: companies do act, as
is evidenced by CID structures, but beside “producing the effect, itis a large leap to claim
that it can act in the sense of intending the effect” [Keely 1981, p. 151]. Intention com-
prises not only a deliberate purpose, but also knowledge that a particular event might
occur given a particular act, negligence or recklessness. In other words, it is a failure to
respond: “negligence is determined by evidence of a failure on the part of a person with
authority to assume preventive measures when a harm of offence could have been pre-
dicted” [Laufer 1996, p. 318]. The individualistic approach fails to address this problem.
Further doubts have been raised about the nature of intentionality. A company lacks
“the unity of consciousness to enable self-reflexivity, identity and intention,” therefore
its intentionality is rather a metaphor, analogy or projection [Ashman and Winstanley
2007, p. 88]. Expressions “a group does X", “a corporation believes in Y” or “a company
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intends to act Z way” are metaphoric; likewise any group (collective) intention is merely
figurative [Hasnas 2012; Velasquez 2003]. In result, there is no agreement whether the
metaphoric intention in organizational context can be substituted with the notion of
corporate aim. Similarly, there is no consent on how intentionality relates to a notion of
moral agency. Ladd questions the ability of companies to satisfy ordinary principles of
morality, contending that they are unable to evaluate normative positions—produce
moral intentions to act morally right or wrong [1970]. Hence, he insists that corporations
should not be qualified as moral agents [Ladd 1984]. Conversely, some scholars support
French and agree that a corporation is an intentional causal (moral) agent. Yet, they do
not see arguments sufficient for acknowledging it as a full moral person [Donaldson
1982; Werhane 1985]. In their opinion, moral personhood is not an inevitable condition
for admitting corporate moral responsibility. Building on Werhane [1985], company's ca-
pacity to act is founded on ‘secondary actions’ undertaken by individual agents, who
are authorized to do so on behalf of the company either by corporate charter or by-laws.
Moreover, a company has the ability to form intentions through the corporate inten-
tional system which comprises of the sum of decision-making procedures exercised by
employees, management, owners, and external advisors. Together, they “form collective
corporate intentions that are exhibited in corporate decision-making, corporate action,
and organizational goals” [Werhane 1985, pp. 52-59]. If so, the scope of moral agency
should be considered in a broader sense than only within organizational (formal) boun-
daries of a company.

In response, French revises his position and departs from the ‘full moral person’ ap-
proach [1979]. Instead, he introduces an idea of ‘moral actor’ as the prerequisite to moral
responsibility, providing a new set of necessary and sufficient requirements for ascribing
moral responsibility to a corporation:

“(1) the ability to act intentionally — purposes, plans, goals, and interests that moti-
vate some of its behaviour, (2) the ability to make rational decisions and to consider ra-
tional arguments regarding their intentions, and (3) the facility to respond to events and
ethical criticism by altering intentions and patterns of behaviour that are harmful (or
offensive) to others or detrimental to their own interests” [French 1995, pp. 10-12].

He also responds to the allegation that corporate intentions lack presence of human
beliefs and desires: “My intentions seem to have little to do with my current desires and
beliefs. (...) My plans and my commitments to those plans are at the heart of my inten-
tions” [French 1996, p. 148].

Contributing to the discussion, other supporters of collective moral responsibility
provide their own sets of requirements for moral agency. Donaldson conditions corpo-
rate moral agency on embodying “a process of moral decision-making”, that requires
“the capacity to use moral reasoning in decision-making” and “the capacity of the de-
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cision making process to control not only overt corporate acts, but also the structure of
policies and rules” [1982, p. 30]. He concludes that companies can be morally accounta-
ble because with an appropriate internal structure they “can be liable to give an account
of their behaviour where the account stipulates which moral reasons prompted their
behaviour” [Donaldson 1982, p. 30]. Henriques derives an additional condition for moral
personhood from the theory of artificial intelligence. He suggests that it is difficult to
discern companies from ordinary people using the ‘Moral Turing Test’, what constitutes
an argument for perceiving a company as a full moral person [Henriques 2005]. Moreo-
ver, a corporation is not only a moral agent but also a moral principal - a source of moral
virtues — because it often adopts a certain set of values and it makes judgements on the
guilt of other business entities [Henriques 2005, p. 98]. Goodpaster and Matthews share
this reasoning and advocate for perceiving a company as a distinct entity that possesses
independent set of values [1982]. Their reasoning is: “corporations that monitor their em-
ployment practices and the effects of their production processes and products on the
environment and human health show the same kind of rationality and respect that mo-
rally responsible individuals do. Thus, attributing actions, strategies, decisions, and mo-
ral responsibilities to corporations as entities distinguishable from those who hold offices
in them poses no problem” [Goodpaster and Matthews 1982, emphasis added]. Finally,
Pettit formulates three conditions for “someone to be fit to be held responsible in a gi-
ven choice” that he models on Christian conditions for a deed to qualify as a serious sin:

“(1) value-relevance: he or she is an autonomous agent and faces a value-relevant
choice, involving the possibility of doing something good or bad, right or wrong; (2) va-
lue-judgment: the agent has the understanding and access to evidence required for be-
ing able to make judgments about the relative value of such options, and (3) value-sen-
sitivity: the person has the control necessary for being able to choose between options
on the basis of judgments about their value” [2007, p. 175].

He argues that a corporation does satisfy all of them: it qualifies as agent, acts au-
tonomously, is able to form value judgements “over any proposition that members are
capable of presenting for consideration and of adjudicating by means of a vote or some-
thing of that kind”, and “may control in a reason-sensitive way for the performance of
a certain action by some members(...)" [Pettit 2007, pp. 179-192]. However, the rationale
behind using Christian conditions for a sin, naturally associated with a human being, for
determining corporate moral agency raises many doubts.

Common sense suggests that no matter how many arguments are brought for con-
sidering a corporation as a distinct moral agent, a company will still materially differ
from a physical person. And yet, Seabright and Kurke, who investigate the identity of
organizations and explored an ontological approach towards corporate moral agency,
observe no significant differences between individuals and organizations with relation
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to the magnitude of complexity or variability [1997]. Despite taking no position on their
claim, | support their conclusion that individuals and corporations are conterminal, and
hence inseparable as moral agents.

Following the recent theoretical avenues suggested by List and Pettit [2013] and
Tuomela [2013], the notion of moral agency can be ascribed to groups. According to
the latter, there is a shift from individual to collective (group) agency due to collective
intentions evidenced with the ‘we-mode thinking’ and ‘we-mode reasoning’. Tuome-
la argues that a condition for collective intentionality is that agents act together as
a group, for collective reason, with commitment to collectivity [2013, p. 6]. With this
end in view, he suggests a transition of a subject from ‘I’ in the ‘I-mode’ to ‘we’ in the
‘we-mode”: “Comparing pro-group I-mode thinking with we-mode thinking, the crucial
differences are, respectively, the change of agency from individual to collective (or group
agency) and the change of I-reasoning to we-reasoning. These differences also account
for the claimed irreducibility of the we-mode to the I-mode” [Tuomela 2013, p. 71. He con-
tinues that we-mode intentions are conceptually irreducible, and we-mode attitudes
are causally operative. Moreover, “a person acts for a we-mode reason if he takes as
a central reason for that action what his salient group wants, intends, believes, etc.—in
general something that requires his participation as a group member” [Tuomela 2013,
p. 102]. Yet, his reasoning lacks justification as to the differences between pro-social
I-mode and we-mode.

Against this background, List and Pettit deliver interesting insights into the group
agency: group agents are real agents because they satisfy the three rather uncontro-
versial criteria for agency [2013]. Moreover, group agents holistically supervene on their
members, but in the same time the supervenience provides a group agent with some
autonomy: “group agents are relatively autonomous entities — agents in their own right
with minds of their own” [List and Pettit 2013, p. 77]. Groups are formed in the process
of individualistic, joint intention around a shared goal. Similarly, group’s attitudes are
made from the individual attitudes. Each member either sanctions the group agent to
represent him or her, or acts for the pursuit of the group’s ends, or plays both roles [List
and Pettit 2013, pp. 33-35]. Their proposition indicates that groups (corporations) are
subject to moral responsibility.

Eventually, some scholars raise objections as to the relevance of the present discus-
sion whatsoever. They allege that it is only theoretically important because it only mat-
ters how liability is attributed to corporate actions by the letter of law [Velasquez 2003],
or because it is virtually pointless except for the proper attribution of moral responsibili-
ty to corporations [Hasnas 2012]. Precise allocation of moral responsibility could enable
fixing the locus of blame for corporate misconduct and help control corporate misbe-
haviour which is “mostly to arise in situations where purely corporate fault is present”
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[Phillips 1995]. Holding a company responsible for misconduct can be prejudicial, for
“it can justify both the personal guilt that results when corporate fault is transferred
to otherwise-innocent individuals, and the shame they suffer after criticism from third
parties” [Phillips 1995, pp. 570-571]. From the consequentialists’ or instrumentalists’ per-
spective, discriminating blame-placement is trifling or even null and void, except when
it does change the world for better. Proper ascription of moral responsibility helps deter-
ring misbehaviour of particular company members, along with other parties entangled
in wrongdoing.

An Intermediate approach towards moral responsibility

The former elaboration provided a conclusion that both collectivistic and individualistic
approach towards moral responsibility demonstrate serious shortcomings and limita-
tions. The former is problematic insomuch as it does not preclude considering the re-
sponsibilities of individual decision-makers in the collective action. Consenting to the
latter results in releasing corporations from any moral evaluation and responsibility.
Undoubtedly, human beings are intrinsically eligible for moral agency, whereas the ar-
guments for a company to be perceived as a fully-fledged, distinct moral agent lack in-
disputable, compelling evidence. Therefore, some scholars are striving for elaborating an
intermediate position [e.g.,, McDonald and Victor 1988; Seabright and Kurke 1997; Gib-
son 2012; Jackson et al. 2013]. Most notable is the proposition of McDonald and Victor,
who express the desire to integrate individual and organizational agency [1988]. Given
the limited ability of formulating deontic judgements at individual and corporate level
and individual costs of implementing organizational judgement, and vice versa, they see
the solution in attaining and exercising individual moral agency by giving employees
(i) access to the information necessary for moral evaluation and (ii) the permission to vo-
ice their deontic judgement. Yet, they conclude that individual and organizational con-
straints preclude the coexistence of individual moral agency and its integration with the
organizational one [McDonald and Victor 1988]. Eventually, they neither provide any firm
proposal, nor sound recommendations. Rather, they state the problem and name some
specific means of encouraging the emergence of individual moral agency.

Drawing form Melé [2009], | propose taking an intermediate position where com-
panies are treated as ‘quasi-moral agents’. In doing so, | allow for two types of moral
agents: individuals (indisputable agents) and corporations (‘quasi-moral agents’). Prior
to providing the definition of ‘quasi-moral agency’ of corporations, some clarification
is needed as to what the word quasi means. It originates from Latin, meaning as if, al-
most, and is now an English prefix used for seemingly, apparently but not really, possessing



Fuzzy Moral Responsibility Problem in Business Organizations: An Intermediate Position

for Enhancing Trust in Business and Management

certain characteristics or attributes of, sort of, or in the nature of. The use of quasiin moral
and legal context is not new. For instance, a quasi-contract (quasi ex contractu, a con-
tract implied-in-law) is an obligation that the law creates in the absence of an agreement
between the parties (an arrangement created and enforced by a court to prevent one
party from being unjustly enriched by another). The meaning of ‘quasi-moral agent’ re-
mains close to the example of quasi-contract: a company is not a moral agent, but is like
a moral agent or agency. The ‘quasi-moral agency’ approach recognizes individual mo-
ral responsibility with respect to persons involved in corporate actions, who to various
degrees, participate in the pursuit of corporate goals and share corporate responsibili-
ty, along with acknowledging corporate moral responsibility by seeing the company as
a community. It is based on the assumption of corporate freedom to act and causality of
corporate actions, and entails accepting that there is a certain corporate intention, altho-
ugh not as independent and autonomous as individual intentions [Melé 2009].

The proposition of ‘quasi-moral agency’ shares the view of both, those who defend
that a business firm is a real entity, and also those who advocate for the individual moral
responsibility. Probably even Velasquez could agree with this, at least to a certain po-
int, since he accepts what he calls ‘as-if’ intentionality [2003, pp. 546-547]. He contends
that contrary to human beings who seem to have intrinsic intentionality due to having
conscious mind (literal beliefs, purposes, intentions) and free will, corporations have so-
lely ‘as-if" intentionality. Any attributions of intentions to corporations are always either
deceptive or prescriptive: prescriptive when X declares that a group Y should be dealt
with as if it had particular intentions, or descriptive when describing a group Y as having
certain beliefs and intentions. Prescriptive attributions of ‘as-if’ intentionality are com-
mon in law, and in business.

Fuzzy moral responsibility in practice

In the current section | analyse few cases of financial scandals together with a cases of
good behaviour. The shared feature of all cases is the complexity of agents involved in
misbehaviour (and good behaviour). Such fuzzy moral responsibility problem is espe-
cially troublesome for the society, who loses trust in business and management. Proper
ascription of moral responsibility is, therefore, crucial for restoring and enhancing trust.
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Merck?®

In the seventeenth century Fredrich J. Merck bought an apothecary in Germany, and in
time he transformed it into the world’s leading pharmaceutical company. About 300 years
later, this American corporation had global operations around the world, employing over
28,000 people. Merck was known for discovering, developing, producing and marketing
medicines and vaccines for major illnesses. Merck’s executives invested huge sums in
research. In the 70s. the scale of research was impressive — nearly $1 billion was spent
within three years. It resulted in developing a number of significant treatments. In 1978,
the company’s sales amounted to almost $2 billion (compared to $691 million ten years
earlier), with a net income of $307 million. That year, the company paid $130 million in
dividends. The company’s mission was “[t]o provide society with superior products and
services by developing innovations and solutions that improve the quality of life and
satisfy customer needs, and to provide employees with meaningful work and advanced
opportunities, and investors with a superior rate of return”.

In general, the success of a pharmaceutical company depends highly on research
and development of new drugs. Placing a new medicine in the market is, however,
a long, laborious and costly process. (In 1970 it took on average 12 years, and cost $200
million.) Many potential drugs are unlikely to pay off. First, because some diseases are
very rare, and the sales demand is not able to cover the investment in research. Second,
some diseases affect mostly poor inhabitants of rural areas in the Third World, who are
not able to pay even very low price for the treatment.

In 1978, Roy Vagelos, M.D., one of Merck’s executives, the head of research labs, was
informed by a senior researcher that ivermectin — a newly developed anti-parasitic com-
pound for use in animals — could be examined further because it has the potential for
curing river blindness, a disease caused by a parasitic worm, transmitted by tiny black
flies that breed in fast-moving rivers. The larvae cause lesions of the skin and invade the
eyes, often causing blindness and death. River blindness was labelled by WHO as a ‘pu-
blic health and socioeconomic problem’ because back in 1978, 85 million people in 35
countries were at risk, 18 million or more were already infected, and 340,000 were blind.
However, to verify the curing potential, the company would have to dedicate millions
of dollars for developing the right formulation and conduct field trials (520-$40 million
only for the research phase). Even if the project was successful, there would probably be
no chances for covering the research and production costs because potential customers
would not be able to afford buying the drug. Vangelos had to take a decision about inve-
sting in research for a drug that was never going to pay for itself. Going ahead with the
research and development would have caused material financial losses, compared to

3 Full case description has been published by Roszkowska [2015].
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one year’s worth of shareholder return: dividends. Despite no help or support from the
US Health Department and WHO, Vagelos (the Chairman at that time) decided that the
company itself would go ahead with the project and donate the medicine free of charge
“as much as necessary, for as long as necessary”. In 1981, and the first patient received
asingle oral dose of Mectizan. Ultimately, Merck established the Mectizan Donation Pro-
gram, which is now the world largest on-going donation program, with about 25 million
people treated annually.

Barings Bank*

The history of Barings Bank (‘Barings’) dates back to 1762, when the sons of a German
Protestant immigrant set up a cloth trading company, which in time transformed into
a merchant bank. Soon thereafter, it merged with leading Amsterdam bankers and it be-
came the richest and most powerful financial institution in Europe. Its activities ranged
from corporate loans to foreign government loans (e.g., for the French, the US gover-
nment). In the 1980s, Barings followed the fashion and bought the stock broking arm
of Henderson Crosthwaite, which later became Baring Securities Ltd. (BSL). Barings, an
old-style merchant bank, gradually lost its importance. BSL, in turn, was the wave of the
future—an entrepreneurial enterprise that took a proactive, aggressive approach to bu-
siness and focused on short time gains. Primacy was given to concluding deals and ma-
king profits. The rapid expansion of BSL was followed by a decline in employees’ loyalty
and responsibility. Poor management and control systems were inadequate for a multi-
national organization. There were tensions between departments and among people,
who did not even speak to each other.

Nick Leeson joined BSL in 1989. As a settlements officer, he was sent to Hong Kong.
He was not satisfied with his back-office position because only the traders were “making
the real money” betting on which way the market would move. In 1992, after getting
alicence, he started trading on SIMEX (the Singapore International Monetary Exchange).
A year later, he was praised by management as a ‘star performer’ and became a General
Manager of BFS (Barings Futures Singapore Ltd.). Due to the matrix management sys-
tem, from the very beginning it was unclear whom Leeson reported to. Confusions abo-
ut ultimate responsibility led to a lack of proper control over his activities. Leeson was
both ‘the police’ and ‘the policed’ - his duties included front and back office functions of
BFS (back office responsibility for recording and settling trades transacted by the front
office). These positions would normally have been held by two different employees. In
spite of not having the authority, Leeson engaged in trading in options and maintaining

4 Full case description has been published by Roszkowska [2015].
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unhedged positions. He made arbitrage profits by taking advantage of price differences
of similar contracts on different money exchanges. He was reporting increased profits
by trading between original accounts and so called ‘error’ account, which he used to
prevent the London office from receiving the standard daily reports on trading, price,
and status. By December 1994, his hidden losses amounted to over £200 million, yet
he reported a £102 million profit. Leeson constantly needed cash to fund his position.
For a long time, London and Japan entities were supplying cash dedicated for margin
payments, being misled as to what the money was spent on. Leeson had a vast amount
of outstanding option contracts, that he even further built up in belief that the market
would eventually recover. His hopes failed to materialize. By late February, his position
was so huge that he was losing £20 million every 100 points of the Nikkei index fall (in
the first 58 days of 1995 he lost around £638 million).

Due to the senior management’s carelessness and lack of knowledge of derivatives
trading, Barings found itself in a major financial mess. Facing losses amounting to twice
the bank’s available trading capital, on February 24, 1995 Peter Baring (bank’s Chairman)
turned to the Bank of England, asking for a rescue bid. After an unsuccessful weekend
bailout, on February 26, Barings was declared insolvent, all of its assets and liabilities
were sold to ING for the sum of £1. The oldest British merchant bank’s bondholders and
shareholders lost all their money.

Discussion

In order to enhance trust in business and management, | advocate that only an inter-
mediate position is an effective way of ascribing moral responsibility. In all of the above
described cases, if moral responsibility was ascribed to only individuals or only to cor-
porations, there would be an obvious gap. In Barings case, Leeson bears undoubted re-
sponsibility for his actions. He was even sentenced to 6.5 year imprison. Even though
it is commonly said that the bank collapsed as a result of frauds committed by one of
its employees, industry analysts mostly blame the corporation itself for poor risk ma-
nagement practices, and its total failure in developing a proper managerial, financial
and operational control systems. In Merck case, Vangelos was the one to take the final
decision whether to pursue shareholders right to dividends or social, common good of
curing millions of people. However, without the internal support of other top executi-
ves and researchers, who shared the vision of the company’s founder to “provide society
with superior products and services by developing innovations and solutions that im-
prove the quality of life”, his choice might have been different. Against this backdrop, it
seems obvious that both subjects should bear moral responsibility because the trust in
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business is built on joint co-existence of individuals and companies. | discern that in the
financial and other corporate scandals not all moral responsibility for corporate miscon-
duct can be ascribed to particular individuals. Treating companies as ‘quasi-moral agents’
seem to fill in the gap and reconcile the two opposing positions. The collectivists wo-
uld support my position that corporations are also causally responsible for misconduct.
They would use an argument that companies carry out actions that are not actions of its
particular members, insomuch as in legal terms they are separate entities distinct from
their environment. | evidence that the properties of a company cannot be reduced to
individuals associated with it, for instance: tangible assets Barings, intellectual property
in Merck. Moreover, many companies survive longer than their individual members. In all
analysed cases, there has been changes in personnel over the over the course of events,
and still the formal and informal culture, systems and behaviours remained unchanged.

Conversely, Velasquez would abnegate further implications of treating a company as
areal individual entity. Hereto, he would refer to examples like a pyramid of sand, a set of
people and objects, a stock market comprising buyers and sellers, where the individual
objects indeed constitute a group, yet there is no new separate entity. However, these
examples refer to atomistic components within a described group, rather than illustra-
ting long-term relations and complex decision-making processes that exist and are fun-
damental to the company.5 Quite the contrary, if a company is a group of people bound
with a nexus of contracts, remaining in personal relations, linked with common goals,
entering the community voluntarily, and thus accepting the previously established cor-
porate mission, culture, policies, then individualists’ argumentation seems insufficient
to deprive a company of any moral responsibility. Similarly, the logicians’ term fallacy
of division, which means logical fallacy of attributing characteristics of a collection to
its particular elements (members) [Britannica Online Encyclopedia 2013], neither proves
a collection to be distinct real entity, nor excludes certain responsibility of a corpora-
tion. Building on arguments discussed in the literature review and on the findings form
the business cases, | advocate that although companies do not exhibit the features of
a fully-fledged moral person, they do exhibit ‘subjectivity’ which allows ascribing moral
responsibility for misconduct to the whole organization.

Last but not least, | find that the role of top management is key in enhancing trust in
business and management. They not only directly take decisions, but are also respon-
sible for oversight of all operations, formal and informal culture, shared values, control
systems and the entirety of the corporate environment. They bear direct individual re-
sponsibility but also are indirectly responsible for shaping the corporation of people. As
human beings, they are able to “create for themselves relational spaces that allow for
critical reflection and conversation” [Wilcox 2012, p. 95]. Therefore, every time they take

® Position supported by Painter-Morland 2007].
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a decision, they should apply “questioning of taken-for-granted logics and norms” and
contemplate over the possible impact of their practices on all parties affected by their
business activity, e.g., bank clients and shareholders in Barings case or people suffering
from river blindness in Merck case.

Conclusions

The ‘quasi-moral agency’ approach allows ascribing moral responsibility both to an indi-
vidual and a corporation. In particular, moral responsibility relates to individuals directly
involved in wrongdoing, top management taking final decisions, the corporation itself,
and every other party involved in misconduct. This perspective enables punishing cor-
porations in legal and moral sense. It seems right, especially since individuals often act
under the influence (often under tremendous pressure) of others, and together they con-
stitute a corporation. Ascribing moral responsibility solely to individuals could result in
deterring them from creating wealth for business, and ultimately for the society. Conver-
sely, depriving them of moral agency could lead to their denial of moral responsibility
and repetition of misconduct.

If the aim is enhancing trust in business and management, both individuals and cor-
porations should bear legal and moral consequences of misbehaviour. | advocate that
continuous moral learning (systemic change with moral reasoning about what we are
responsible for) should become one of the aims of each individual because the sum of
individual moral behaviours and improvements ultimately defines the corporation. Sin-
ce the influence of particular individuals on the community (company) is not equal, the
main responsibility for restoring and enhancing trust lies on top executives.

Practical implications of acknowledging corporate moral responsibility together
with individual moral responsibility are twofold. First, such approach contributes to the
academic knowledge, by bridging the arguments for individual moral agency with the
need of ascribing moral responsibility to corporations. Second, it contributes to business
practice by leading the way for a proper distribution of blame and punishment among
individuals, indispensable for enhancing trust. With reference to the latter, there is still
a lot of space for improvement, for instance further development of behavioural ethics
can contribute to raising moral standards in interactions amongst particular members
of a company and amongst members (and stakeholders) of different organizations [Wa-
gner-Tsukamoto 2008]. Unfortunately, neither providing theory and models for proper
behaviour, nor discussing best practices will lead to moral improvements. Despite their
inspiring effect, they help only little in making consistent changes in one’s behaviour.
Sound, sustainable moral improvements and real values are rather derived from reflec-
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ting on, and discussing failures: what went wrong instead of what went right. An inter-
rogation of failures in the presented financial scandals and cases, along with the conc-
lusions resulting from the intermediate approach, will - in the author’s hope — benefit
the readers and society.
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