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Problematyka zréwnowazonego rozwoju jest coraz czesciej poruszana w debacie
publicznej oraz publikacjach naukowych. Koncepcja ta podkresla konieczno$é
zachowania przy dalszym rozwoju réwnowagi miedzy aspektami spotecznymi,
gospodarczymi oraz $rodowiskowymi funkcjonowania czlowieka w otoczeniu.
Mimo iz idea zréwnowazonego rozwoju obecna jest w dyskursie naukowym od
wielu lat, nalezy dostrzec, iz obecnie szczegélnie zyskuje na znaczeniu. Liczne wy-
zwania spoleczno-gospodarcze zwigzane m.in. z pandemiag COVID-19, zmiana-
mi na rynku pracy, niestabilng sytuacja polityczng, rosnaca inflacjg czy kryzysem
klimatycznym oraz energetycznym, przekonujg o koniecznosci odejscia od kon-
centracji jedynie na biezacych problemach i tymczasowych dzialaniach. Zgodnie
z ideg zréwnowazonego rozwoju konieczne staje si¢ poszukiwanie dtugofalowych
rozwigzan w gospodarce z mysla nie tylko o obecnych potrzebach, lecz réwniez
o funkcjonowaniu nastgpnych pokolen. Wskazuje si¢ przy tym, iz zaspokajanie
potrzeb obecnych pokolen powinno zachodzi¢ w taki sposob, aby nie ograniczaé
mozliwosci ich zaspokajania przez przyszle generacje. Jest to niewatpliwie istot-
ne wyzwanie zaréwno dla decydentéw politycznych na wszystkich szczeblach, jak
i 0so6b zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi, ktérzy odgrywaja znaczaca
role we wdrazaniu koncepcji zréwnowazonego rozwoju w codzienng praktyke
spoleczno-gospodarczg. Wérdéd podmiotéw gospodarczych szczegdlna role dla
funkcjonowania calej gospodarki zajmuja te, ktére funkcjonujg w branzy trans-
port-spedycja-logistyka (TSL). Z perspektywy problematyki zréwnowazonego
rozwoju mozna pokusic sie o stwierdzenie, iz branza ta stanowi pewnego rodzaju
krwioobieg gospodarki'. Stad tez niniejsza monografia naukowa zostata poswieco-
na omoéwieniu wybranych aspektéw zwiazanych z funkcjonowaniem branzy TSL
w perspektywie problematyki zréwnowazonego rozwoju.

Branza TSL obejmuje podmioty zajmujace sie transportem, spedycja i logistyka.
Jest to jeden z czolowych sektoréw w Polsce pod wzgledem generowanego PKB2.

1 W. Rydzkowski, K. Wojewddzka-Krdl, Transport, Spedycja i Logistyka w procesie integracji
z Unig Europejskq, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 263.

2 GUS (2021), Informacja Gtéwnego Urzedu Statystycznego w sprawie skorygowanego sza-
cunku produktu krajowego brutto za 2020 rok, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/informacja-glownego-urzedu-statystycznego-w-sprawie-skorygowanego-szacunku-produktu-krajowego-brutto-za-2020-rok,9,7.html

8 Wstep

Jej strategiczna role doceniono zwlaszcza w czasie pandemii COVID-19 i licznych
lockdownéw, co zwigzane bylo m.in. z rozwojem rynku e-commerce. W Polsce
branza TSL réwniez zyskala impuls do rozwoju i w 2021 roku odnotowala wzrost
wolumenu przewiezionych lfadunkow w wigkszosci rodzajow transportu, a takze
wzrost przewozow pasazerow wszystkimi rodzajami transportu w poréwnaniu do
poprzedniego roku’. Stad tez w opinii autoréw niniejszego opracowania ze wzgle-
du na strategiczne znaczenie tej branzy, warto poddac ja pod rozwazania naukowe
z punktu widzenia problematyki zréwnowazonego rozwoju. Obszar ten badawczo
wciaz jest niedostatecznie zglebiony.

Monografia sklada si¢ z dziewieciu rozdziatéw oraz suplementu. Pierwsze pigé
rozdzialdw oraz wspomniany suplement powstaly przy wspolpracy pracownikow
naukowych ze studentami logistyki, oraz logistyki w gospodarce Wydzialu Ekono-
miczno-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego. W kazdym rozdziale zaprezento-
wano i omoéwiono réznego rodzaju rozwigzania ukierunkowane na zréwnowazony
rozwoj, wdrazane w branzy TSL. Poruszane zagadnienia dotycza zaréwno aspektow
spolecznych, gospodarczych, jak i srodowiskowych. Sg prezentowane z réznych
perspektyw. Najczesciej w kontekscie réznego rodzaju podmiotéw funkcjonuja-
cych w Polsce (zar6wno przedsiebiorstw, jak i instytucji publicznych). W rozdzia-
tach autorzy zastosowali rézne metody badawcze ukierunkowane na realizacje
postawionych celow. Najczesciej podjete rozwazania byty oparte o przeprowadzona
analize wybranych case studies. Dostrzec mozna réwniez eksploracyjne analizy do-
tyczace calej branzy.

Pierwszy rozdzial autorstwa Anny Goszczynskiej oraz Lukasza Kozara opisuje
dobre praktyki zidentyfikowane w centrum logistycznym dla branzy ksiegarskiej,
ktdre sg ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj. Autorzy, aby osiagna¢ posta-
wiony cel badan, przeprowadzili analiz¢ danych jakosciowych, ktéra obejmowata
materialy zastane oraz wywiady z pracownikami OSDW Azymut Sp. z o.0. Istot-
nym elementem tego rozdzialu jest przypisanie zaobserwowanych dobrych prak-
tyk do konkretnych proceséw logistycznych majacych miejsce w analizowanym
podmiocie. Dobre praktyki dotyczace spolecznego kontekstu zréwnowazonego
rozwoju zostaly przedstawione w rozdziale drugim autorstwa Katarzyny Bednar-
kiewicz i Izabeli Warwas. Autorki zaprezentowaly problematyke zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w wybranych firmach logistycznych. Obszaru pracy dotyczy takze
trzeci rozdzial monografii. W rozdziale tym Lukasz Jankowski oraz Bogustawa
Urbaniak poszukujg w ofertach pracy nawiazan do tzw. zielonych kompetencji.
Autorzy tego rozdzialu na podstawie przeprowadzonych analiz nakreslaja tezg, ze

rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/informacja-glownego-urzedu-statystyczn-
ego-w-sprawie-skorygowanego-szacunku-produktu-krajowego-brutto-za-2020-rok,9,7.
html [dostep: 18.07.2022].

3 GUS (2022), Przewozy tadunkow i pasazeréw w 2021 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematycz-
ne/transport-i-lacznosc/transport/przewozy-ladunkow-i-pasazerow-w-2021-roku,11,10.
html [dostep: 20.07.2022].


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/informacja-glownego-urzedu-statystycznego-w-sprawie-skorygowanego-szacunku-produktu-krajowego-brutto-za-2020-rok,9,7.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/informacja-glownego-urzedu-statystycznego-w-sprawie-skorygowanego-szacunku-produktu-krajowego-brutto-za-2020-rok,9,7.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rachunki-narodowe/roczne-rachunki-narodowe/informacja-glownego-urzedu-statystycznego-w-sprawie-skorygowanego-szacunku-produktu-krajowego-brutto-za-2020-rok,9,7.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/przewozy-ladunkow-i-pasazerow-w-2021-roku,11,10.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/przewozy-ladunkow-i-pasazerow-w-2021-roku,11,10.html
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/transport-i-lacznosc/transport/przewozy-ladunkow-i-pasazerow-w-2021-roku,11,10.html
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przedsigbiorstwa dzialajace w branzy TSL nie sg jeszcze gotowe, aby uznac¢ dziata-
nia proekologiczne za element przewagi konkurencyjne;j.

Czwarty rozdzial zostal przygotowany przez Anne Rogozinska-Pawelczyk
i Agnieszke Sitarska-Piwko. Ta cze$¢ monografii zostala poswigcona problematy-
ce rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw branzy TSL przy wykorzystaniu
e-learningu. Z kolei w nastepnym rozdziale Wioletta Bartos i Agata Matuszewska-
-Kubicz dokonaly analizy badan opinii studentdéw logistyki na temat wptywu sys-
temu wynagrodzen na poziom motywacji do pracy pracownikéw w branzy TSL.

Na relacjach pomiedzy pracodawcy i pracownikiem skupia si¢ Anna Rogo-
zinska-Pawelczyk, piszaca na temat roli kontraktu psychologicznego w realizacji
polityki personalnej. Zaprezentowane przez autorke wyniki badan prezentuja
oczekiwania pracownikéw branzy TSL dotyczace jakosci komunikacji w organi-
zacji, nierownomiernego obcigzenia pracg oraz troski i opieki ze strony przetozo-
nego. Z kolei w si6dmym rozdziale monografii Piotr Oleksiak prezentuje stu-
dia przypadkow z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w branzy TSL.
Autor przytacza w swoim opracowaniu podstawowe zagadnienia zwigzane z kon-
cepcja CSR oraz analizuje dobre praktyki realizowane przez wybrane przedsigbior-
stwa logistyczne w tym obszarze.

Ostatnie dwa rozdzialy swoja tematyka obejmuja instytucje publiczne oraz ana-
lizuja podejmowane przez tego typu podmioty dzialania w kontekscie problema-
tyki zrownowazonego rozwoju, ktére jednoczesnie majg $cisty zwiagzek z branza
TSL. Pierwszy z nich, autorstwa Cezarego Szydlowskiego, podejmuje tematy-
ke logistyki zaopatrzenia w sektorze publicznym. Autor analizuje postepowania
o udzielenie zaméwienia publicznego na przykladzie wybranych urzedéw. Ostatni
rozdzial monografii z kolei dotyczy zréwnowazonego rozwoju miast w kontekscie
logistyki miejskiej. Malgorzata Matusiak w rozdziale tym analizuje problem i do-
stepne rozwigzania dotyczace zabezpieczenia zywnosci dla mieszkancéw miast
wobec wyzwan rozwijajacych sie metropolii oraz globalnego ocieplenia klimatu.

Istotny element monografii stanowi opisany case study o charakterze dydak-
tycznym zawarty w suplemencie. Maria Szymczyk i Izabela Warwas podejmuja
w nim tematyke doskonalenia kompetencji w migdzynarodowym srodowisku na
przykladzie Swiatowej Wystawy Expo w Dubaju. Autorki prezentuja studium przy-
padku wzbogacone o perspektywe uczestniczki wystawy — studentki Uniwersytetu
Lédzkiego. Wskazano tutaj na aspekt logistyczny zwigzany z obsluga tego typu
wydarzen oraz cenne obserwacje dotyczace miedzykulturowego spojrzenia na
problematyke zréownowazonego rozwoju. W opinii autorek to opracowanie moze
stanowi¢ pewnego rodzaju material zrodtowy, ze wzgledu na sprawozdawczy cha-
rakter zaprezentowanego zapisu, pod dalsze omoéwienia oraz analizy o charakterze
zaréwno dydaktycznym, jak i naukowym.

Monografia naukowa powstala z inicjatywy pracownikéw Katedry Pracy i Poli-
tyki Spotecznej Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego.
Stad tez wiekszos$¢ autoréw monografii jest jej pracownikami. W powstaniu mono-
grafii uczestniczyli réwniez pracownicy Uniwersytetu Lodzkiego reprezentujacy
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inne jednostki i dyscypliny naukowe, aby wzbogaci¢ zagadnienia i zaprezentowac
holistycznie tematyke zréwnowazonego rozwoju. Kluczowe w koncepcji mono-
grafii jest zaproszenie do jej przygotowania studentéw i absolwentow kierunkow
logistyka oraz logistyka w gospodarce. Kierunki te znajduja si¢ w ofercie progra-
mowej Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu Lodzkiego.

Wzmiankowany udziat studentéw oraz absolwentéw pozwolil na spojrzenie na
problematyke zréwnowazonego rozwoju w branzy TSL przez pryzmat najmtod-
szych generacji, ktore zaraz wejda na rynek pracy, badz tez stawiaja swoje pierw-
sze kroki w zawodzie logistyka. Zainteresowania naukowe autoréw oraz autorek
koncentrujg sie wokdt spotecznych, gospodarczych i srodowiskowych aspektow
zrownowazonego rozwoju. Tematyka podejmowana w monografii moze przybli-
zy¢ czytelnikom ide¢ zréwnowazonego rozwoju i stanowi¢ wklad w rozwéj badan
naukowych branzy TSL.

Yukasz Jarostaw Kozar
Agata Matuszewska-Kubicz
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Wprowadzenie

Wspolczesnie mozna obserwowaé wdrazanie w praktyke gospodarczg idei zrow-
nowazonego rozwoju. Dochodzi tym samym do stopniowego ,zazieleniania” go-
spodarki (Kozar, 2015, s. 3-11), a wiec jej odweglania badz tez jak wskazuje czes¢
badaczy przedmiotu - do przechodzenia od gospodarki brazowej do zréwnowa-
zonej i zielonej ekonomii (Sulich, 2018, s. 24). Proces ten przyczynia si¢ w réznym
tempie do prosrodowiskowych przeobrazen wspolczesnych przedsiebiorstw, ktd-
rych efektem jest zmniejszanie ich negatywnego wplywu na srodowisko naturalne
(Kozar 2017, s. 55-67). Nalezy przy tym wskazac, iz proces ten jest ciagly i, jak
pokazuje praktyka, moze by¢ zwigzany z dowolnym obszarem funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych. Obserwowa¢ mozna chociazby zmiany zachodzace
w zakresie obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w danej organizacji. Wowczas
w literaturze przedmiotu badacze wskazuja na zréwnowazone zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi badz tez zielone zarzadzanie zasobami ludzkimi (Urbaniak, 2017,
s. 9-10; Al-Minhas i in., 2020, s. 431-450; Kozar, Oleksiak, 2022, s. 29-32).
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Pomimo iz w réznego rodzaju podmiotach gospodarczych dziatajacych na ryn-
ku stopniowo wdrazana jest idea zréwnowazonego rozwoju, nie mozna zapominac,
ze osoby nimi zarzadzajace nieustannie poszukuja sposobéw na wzrost ich kon-
kurencyjnosci oraz osiggniecie coraz wyzszego zysku. Wskazane aspekty s3 nie-
odzownym elementem funkcjonowania przedsiebiorstw w gospodarce rynkowe;.
»Zazielenianie” podmiotéw gospodarczych stanowi wigc dodatkowe wyzwanie dla
0s6b, ktére nimi zarzadzaja (decydentéw) (Kozar, 2022, s. 142-157). Nalezy przy
tym wskaza¢, iz dla zachowania konkurencyjnosci we wspolczesnej gospodarce
ukierunkowanej na zréwnowazony rozwoj, jest to wyzwanie, ktore nie moze zo-
sta¢ zbagatelizowane. To, czy dany podmiot wejdzie na $ciezke zréwnowazonego
rozwoju oraz w jakich obszarach, zalezy nie tylko od mozliwosci finansowych, ale
réwniez od kompetencji 0sdb zarzadzajacych danym podmiotem ($cisle ujmujac,
czy te osoby postrzegaja kwestie zréwnowazonego rozwoju za istotng w kontekscie
zachodzacych zmian spofeczno-gospodarczych oraz czy maja odpowiednie kwali-
fikacje, aby dokona¢ wlasciwych zmian).

Osoby zarzadzajace podmiotami gospodarczymi daza do redukcji kosztow
zwigzanych z zaopatrzeniem, magazynowaniem oraz dystrybucja i spedycja to-
waréw (Kozerska, 2016, s. 1617). Wynikiem checi zredukowania wyodrebnio-
nych kosztow prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej jest nawigzanie wspotpracy
z odpowiednimi centrami logistycznymi (np. wyspecjalizowanymi w §wiadczeniu
ustug dla danej branzy). Wowczas podmiot nawigzujacy taka wspolprace odnosi
liczne korzysci, w tym te o charakterze ekonomicznym, sposrdd ktdrych najistot-
niejsza (wedlug autoréw niniejszego opracowania) stanowi mozliwo$¢ specjaliza-
cji dzialalnosci gospodarczej w zakresie np. produkeji danego dobra. Wskazane
zjawisko mozna obserwowa¢ na podstawie przedsigbiorstw dzialajacych w licz-
nych branzach. W niniejszym opracowaniu autorzy dalszy wywdd beda prowadzi¢
na podstawie rynku wydawniczo-ksiegarskiego oraz przykladzie wyspecjalizowa-
nego w tym zakresie podmiotu $wiadczacego ustugi dystrybucyjno-logistyczne,
jakim jest Ogolnopolski System Dystrybucji Wydawnictw Azymut Sp. z 0.0. (zwa-
ny dalej Azymutem).

Przedsiebiorstwo, ktore nawigzuje wspolprace z centrum logistycznym, ceduje
na ten podmiot odpowiedzialnos¢ za kwestie proekologiczne zwigzane z przeka-
zywanymi procesami. Niemniej jednak sam wybor danego centrum logistycznego,
w opinii autoré6w opracowania, powinien by¢ §wiadomy. Jednakze nie powinien
by¢ to wylacznie wybér podyktowany ekonomicznymi korzy$ciami, jakie moze
osiggna¢ dane przedsigbiorstwo. Przekazanie czeéci proceséw funkcjonowania
wydawnictw, a zwlaszcza tych zwiagzanych z magazynowaniem, dystrybucja oraz
spedycja podmiotowi §wiadczacemu ustugi dystrybucyjno-logistyczne, powinno
by¢ poprzedzone wczesniejszym zapoznaniem sie z wdrozonymi w tym miejscu
rozwigzaniami, ktdre sa ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj. Stad tez auto-
rzy w dalej poruszanym wywodzie skupig si¢ na przedstawieniu funkcjonowania
centrum logistycznego w perspektywie zachodzacego stopniowo procesu ,za-
zieleniania” gospodarki, co stanowi jednoczesnie cel opracowania. Teoretyczny
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wywdd zakonczy analiza wdrozonych dobrych praktyk ukierunkowanych na
zrownowazony rozwdj w centrum logistycznym dla branzy ksiegarskiej OSDW
Azymut Sp. z o.0. Proekologiczne rozwiazania zostang wykazane na podstawie
analizy procesow i towarzyszacych im czynnosci logistycznych. Zostanie réwniez
pokrétce omoéwione prosrodowiskowe znaczenie wdrazania dobrych praktyk
w Azymucie dla funkcjonowania innych podmiotéw w zaobserwowanym tancu-
chu logistycznym.

Idea zrownowazonego rozwoju i jej wdrazanie
w funkcjonowanie podmiotow gospodarczych

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z szerokim dyskursem po$wigeconym
problematyce koncepcji zrownowazonego rozwoju (Abrahams, 2017, s. 34-47;
Ruggerio, 2021, s. 147481). Istotne staje si¢ dostrzezenie, iz nie ma jednej po-
wszechnie obowiazujacej definicji tego zagadnienia. Dla celéw podejmowanych
rozwazan autorzy przyjmuja, za Swiatowa Komisja Srodowiska i Rozwoju ONZ, ze
jest to taki rozwoj, ktéry zaspokaja potrzeby obecnych pokolen bez ograniczania
ich zaspokojenia przez przyszle pokolenia (WCED, 1987). Wskazany kontekst zna-
czeniowy jest tym najczesciej przywolywanym w literaturze przedmiotu. Ponadto
nalezy podkresli¢, iz w polskim ustawodawstwie, przy definiowaniu zréwnowa-
zonego rozwoju, wskazuje sie¢ na problematyke ,zagwarantowania mozliwosci
zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegélnych spolecznodci lub obywateli
zaréwno wspolczesnego pokolenia, jak i przysztych pokolen” (Dz.U. 2001 r. Nr 62,
poz. 627, z pdzn. zm., art. 3 pkt 50). Tym samym nalezy dostrzec, ze ukierunko-
wanie gospodarki na zréwnowazony rozwo6j ma na celu zachowanie sprawiedli-
wosci miedzygeneracyjnej w zakresie mozliwo$ci rozwoju. Droga ku osiggnieciu
takiej sytuacji jest przeobrazenie dotychczasowego, nadal dominujgcego chociaz-
by w rzeczywistosci gospodarczej Polski, modelu brazowej gospodarki w zielona
gospodarke. Przy czym wszelkie zmiany musza zachodzi¢ przy osiagnigciu stanu
réwnowagi miedzy poszczegélnymi fadami sktadowymi zréwnowazonego rozwo-
ju, do ktérych w wersji klasycznej zalicza sie fad gospodarczy, spoteczny oraz $ro-
dowiskowy.

Wdrazanie idei zréwnowazonego rozwoju w procesy funkcjonowania podmio-
tow gospodarczych jest uwarunkowane réznymi czynnikami, wéréd ktérych moz-
na wyodrebnic te o charakterze wewnetrznym oraz zewnetrznym. Do pierwszych
wskazanych determinant, zwigzanych bezposrednio z sytuacja w danej organiza-
cji, zalicza si¢ przede wszystkim:

= kapital finansowy posiadany przez podmiot gospodarczy, ktéry moze zostaé
przeznaczony na inwestycje — determinuje nie tylko tempo wdrazanych roz-
wigzan zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem, ale rdwniez ich obszarowe
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ukierunkowanie w przedsiebiorstwie (w przypadku centréw logistycznych
decydowac moze np. o tym, czy zostanie zakupiony nowy bardziej ekologicz-
ny park maszynowy);

kapital ludzki organizacji — jego jakos$¢ determinuje nie tylko mozliwo$¢ wy-
pracowania nowych, ale réwniez unikalnych rozwigzan ukierunkowanych
na zréwnowazony rozwdj (np. opracowanie wlasnych wytycznych w zakre-
sie zarzadzania ryzykiem $rodowiskowym w centrum logistycznym), jak
i wdrozenie juz gotowych wzorcéw dobrych praktyk; postawy oraz zachowa-
nia pracownikow w kontekscie prosrodowiskowym moga utrudnia¢ badz tez
ulatwia¢ wprowadzanie konkretnych zmian.

Z kolei wéréd zewnetrznych determinant, ktére majg istotny wplyw na ini-
cjowane zmian ukierunkowanych na zréwnowazony rozwoj, nalezy zwrdci¢
uwage na:

obowigzujace przepisy prawa — powinny by¢ klarowne w swoim zapisie (nie
powinny prowadzi¢ do odmiennych interpretacji);

proces zachodzacych zmian w przepisach prawnych - czeste zmiany zasad
prawa mogg przyczynic sie do braku stabilnosci dla funkcjonowania przed-
siebiorstw na danym obszarze;

dostepnos¢ do kapitalu finansowego z zewnetrznych zrodet - przedsiebior-
stwa powinny mie¢ dostep do kredytéw bankowych, czy tez dotacji, w tym
tych ze srodkéw unijnych na wdrazanie dziatan ukierunkowanych na zréow-
nowazony rozwoj;

zachodzgce zmiany konsumpcyjne w spoteczenstwie — coraz czesciej klienci
nie tylko zwracaja uwagg, ale réwniez oczekujg od podmiotéw gospodarczych
aktywnego zaangazowania w problematyke prosrodowiskowa (minimalizacji
ich negatywnego wplywu na srodowisko naturalne), co skutkuje réwniez po-
jawieniem si¢ tego typu wymogoéw w relacjach B2B;

dostepnos¢ do nowych technologii na danym rynku - trudnos$¢ w zakresie
pozyskania odpowiednich rozwigzan bedzie wptywaé na tempo oraz mozli-
wos¢ ich wprowadzenia;

inflacje — wysoka inflacja oraz jej dalszy wzrost wskazuja, iz konsumenci mu-
szg przeznaczac coraz wigksze srodki ze swojego budzetu na dobra pierwszej
potrzeby (w efekcie moga rezygnowac z dobr i ustug ekologicznych na rzecz
ich tanszych substytutow, ktdre nie s3 wytwarzane w zréwnowazony sposob).

Wskazane wyzej czynniki, w opinii autoréw niniejszego opracowania, wplywa-

jaw

zasadniczy sposob na decyzje podejmowane przez osoby zarzadzajace pod-

miotami gospodarczymi. Determinujg one, czy w przyjetym okresie moze dojs¢
do ,zazielenienia” danego podmiotu gospodarczego oraz w jakich obszarach jego
funkcjonowania. Czynniki te wskazujg réwniez, ze zmiany ukierunkowane na
zrownowazony rozwdj moga by¢ kreowane w rzeczywistosci spoleczno-gospodar-
czej oddolnie oraz odgdrnie. Niemniej jednak nalezy dostrzec tezg czesto stawiang
przez badaczy przedmiotu, ktora wskazuje, iz bez wzgledu na przyjete rozwigzania
ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj, stanu takiego nie da si¢ w trwaly sposéb
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osiggna¢ bez dokonania zmian w samym modelu biznesowym danego przedsie-
biorstwa (Schaltegger i in., 2012, s. 95-119; Zink, 2014, s. 126-132; Wagner, 2015,
s. 379-388), w ktorym osoby zarzadzajace podjely decyzje o ,,zazielenieniu”.
Oddolne wdrazanie idei zréwnowazonego rozwoju w praktyke danego przed-
siebiorstwa odbywa sie w sposdb dobrowolny. Tym samym to osoby zarzadzajace
przedsigbiorstwem podejmujg w sposéb samodzielny decyzje o ukierunkowaniu
okreslonych proceséw zwigzanych z funkcjonowaniem podmiotu na zréwnowa-
zony rozwdj. Brak tutaj narzuconych z géry wymogow prawnych, ktére wskazywa-
lyby konieczno$¢ wdrozenia zmian prosrodowiskowych. Mozna wskaza¢ kluczowe
przyczyny lezace u podstaw inicjowania dzialan w przedsigbiorstwach o charakte-
rze oddolnym, ktore sg ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj, takie jak:
= wysoka swiadomos¢ srodowiskowa decydentow;
= che¢ osiagnigcia przewagi na tle konkurencji na podstawie wdrazania in-
nowacji prosrodowiskowych (che¢ zostania prekursorem na danym rynku
w tym zakresie);
» zmiany oczekiwan ze strony konsumentéw wobec dostarczycieli dobr oraz
ustug, wynikajgce z rosnacej swiadomosci w zakresie kwestii srodowiskowych.
Ze wzgledu na zrédlo pochodzenia, dobre praktyki wdrazane oddolnie po-
dzieli¢ mozna na wewnetrzne, zewnetrzne oraz mieszane. W przypadku tych
pierwszych nalezy zaznaczy¢, iz sa opracowywane wewnatrz danej organizacji. Za
ich opracowanie odpowiada wyznaczony zespol lub osoby zarzadzajace danym
podmiotem gospodarczym. Opracowane tak rozwigzania sa bardzo skuteczne,
gdyz konstruowane sa wylacznie wokél potrzeb oraz mozliwosci danego przed-
siebiorstwa. Z kolei w przypadku dobrych praktyk pochodzenia zewngtrznego
nalezy wskaza¢, ze nastepuje proces ich adaptacji do potrzeb danego przedsie-
biorstwa. Nie wszystkie rozwigzania pochodzenia zewnetrznego ukierunkowa-
ne na zrownowazony rozwoj z sukcesem udaje si¢ wdrozy¢ w danej organizacji.
Skuteczno$¢ tego procesu zalezy od posiadanego kapitalu finansowego, wiedzy
oraz umiejetnoséci osob zarzadzajacych danym podmiotem gospodarczym, oraz
tego, czy sami pracownicy beda gotowi na planowane zmiany pro$rodowiskowe
(ich postawy i zachowania wobec proponowanych zmian). Wypracowywanie
w sposob samodzielny, ale rowniez adaptowanie dobrych praktyk z zewnatrz jest
procesem dlugotrwalym oraz kosztochlonnym. Stad tez mozna spotkac si¢ row-
niez z rozwigzaniami ukierunkowanymi na zréwnowazony rozwoj o charakterze
mieszanym, czyli takim, w ktérym pracownicy danego podmiotu gospodarczego
uczestniczag w opracowywaniu rozwigzan pro$rodowiskowych (pewnego rodza-
ju norm, standardéw) z przedstawicielami z innych przedsi¢biorstw. Do takiego
wspolnego wypracowywania rozwigzan dochodzi najczesciej w ramach chociazby
zrzeszen producenckich badz tez réznego rodzaju grup, ktore podejmujg proble-
matyke ochrony srodowiska lub/i zréwnowazonego rozwoju (np. Global Compact)
(Cetindamar, 2007, s. 163-176).
Z przypadkami odgdérnego wdrazania koncepcji zréwnowazonego rozwo-
ju w funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych, jak juz wskazano, mozna sie
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spotka¢ w wyniku tworzenia nowych badz tez zmiany dotychczas obowigzujacych
przepiséw prawa. Konieczno$¢ adaptacji nowych norm w praktyke gospodarcza
moze dotyczy¢ danego typu dziatalnosci (np. wykorzystujacych surowiec X lub
Y), ale réwniez okreslonych sektoréw gospodarki, czy tez wszystkich podmiotow
dzialajgcych na danym obszarze (np. panstwa). Tym samym osoby zarzadzajace
podmiotami gospodarczymi, w ktérych to nalezy przestrzega¢ nowych przepi-
séw, muszg wprowadzi¢ pozadane zmiany w wyznaczonym okresie. W przypad-
ku braku adaptacji przepiséw w wyznaczonym terminie moze doj$¢ do natozenia
kary finansowej lub wrecz koniecznosci czesciowego, lub calkowitego zaprzesta-
nia $wiadczenia dzialalnosci gospodarczej w danym podmiocie gospodarczym
(aspekt ten zalezy od przyjetych rozwigzan przez ustawodawce).

Funkcjonowanie centrum logistycznego
w perspektywie zrownowazonego rozwoju

Brak w literaturze przedmiotu jednej, powszechnie obowigzujacej, definicji ob-
jasniajacej czym jest centrum logistyczne. Kreowane przez badaczy przedmiotu
definicje, jak zauwaza chociazby I. Fechner majg swoje zrodto w prébach klasy-
fikacji funkcjonalnosci tego typu podmiotéw (np. centrum logistyczno-dystry-
bucyjne, logistyczne centrum dystrybucji) badz tez wynikaja z przyjetej strategii
marketingowej danego podmiotu gospodarczego (np. uzycie nazwy centrum logi-
styczne w celu okreslenia tym mianem magazynu wyrobdw gotowych, czy maga-
zynu centralnego) (Fechner, 2004, s. 14-15; Fechner, 2010, s. 21). W. Budner oraz
K. Pawlicka podkreslaja, iz zazwyczaj centrum logistyczne utozsamiane jest z dzia-
talnoscig magazynowa, sktadowsa lub spedycyjna (Budner, Pawlicka, 2020, s. 24).
Stad tez, jak pokazuje praktyka, tego typu podmiot mozna okresli¢ jako pewnego
rodzaju specjalnie zaprojektowany obszar z myslg o realizacji prac logistycznych.
Warto w tym miejscu zaprezentowac podejscie I. Meidute, ktéra dostrzega, iz bez
wzgledu na kreowane w literaturze przedmiotu definicje mozna je podzieli¢ na
dwie grupy (Meidute, 2005, s. 107-108). Do pierwszej mozna zaliczy¢ wszystkie
objasnienia wskazujace na to, ze centrum logistyczne stanowi cze¢$¢ infrastruktury
transportowej. Z kolei definicje centrum logistycznego w drugiej grupie podkre-
$laja, iz jest to pewnego rodzaju bodziec do rozwoju dzialalnosci gospodarcze;.
Autorzy niniejszego opracowania pragng zaznaczy¢, ze obecnie mozna si¢ spo-
tkac z definicjami Iaczacymi wskazane dwa podejscia, co tez jest wynikiem zacho-
dzacych przemian spoteczno-gospodarczych i pelnienia coraz to nowych funkeji
przez centra logistyczne.

Centra logistyczne w literaturze przedmiotu sg rozrézniane od siebie na pod-
stawie licznych kryteriéw, do ktérych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim wielkos¢,
zasieg oddziatywania, rodzaj obstugiwanych tadunkoéw, typ wlasnosci, lokalizacje,
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rodzaj obslugiwanych srodkéw transportu czy tez chociazby funkcje (Dyduch
iin., 2019, s. 24-27; Budner, 2020, s. 127-147). Majac na wzgledzie wszystkie
z wymienionych aspektéw mozna dokonywa¢ oceny funkcjonowania danego
centrum logistycznego z perspektywy problematyki zréwnowazonego rozwoju.
Omoéwienie takie jest istotne, gdyz poszczegdlne centra logistyczne roznia si¢ od
siebie chociazby niewspomniang jeszcze infrastruktura techniczng oraz wdrozo-
nymi rozwigzaniami organizacyjnymi (np. w zakresie zarzadzania ryzykiem $ro-
dowiskowym). Zauwazajac powyzsze aspekty, w niniejszym opracowaniu dalej
zostanie zobrazowana problematyka zréwnowazonego rozwoju na przykladzie
centrum logistyczno-dystrybucyjnego oferujacego swoje ustugi dla rynku wydaw-
niczo-ksiggarskiego. Wskazana branzowa specyfikacja centrum logistycznego ma
istotne znaczenie w perspektywie wdrozonych rozwigzan ukierunkowanych na
zrownowazony rozwdj, co dalej bedzie podnoszone na przykladzie przeprowadzo-
nej analizy case study.

Procesy logistyczne, jak dostrzegaja autorzy niniejszego opracowania, w swoich
zalozeniach nawigzujg wprost do problematyki zasobooszczednos$ci (minimaliza-
cja strat w towarze oraz maksymalizacja efektywnos$ci poszczegdlnych procesow
logistycznych np. transportu). Tym samym osoby zarzadzajace centrami logistycz-
nymi dazac do poprawy ich funkcjonalnosci, a wiec i do zwiekszenia wydajnosci
poszczegdlnych procesow logistycznych, beda przyczynia¢ si¢ do ukierunkowania
tego typu podmiotdéw gospodarczych na $ciezke zréwnowazonego rozwoju. Jed-
nakze nie wszystkie wdrazane rozwigzania bedg odwotywac sie do efektywnosci
kosztowej. Czg$¢ z nich podyktowana bedzie konieczno$cig przystosowania si¢ do
wymogow stawianych przez klientéw oraz kontrahentéw biznesowych, ktérzy co-
raz czgsciej wysuwaja proekologiczne postulaty, chociazby w zakresie pakowania
zamowienia.

Dobre praktyki ukierunkowane na zrownowazony
rozwoj w OSDW Azymut Sp. z o.0.

Na polskim rynku wydawniczo-ksiegarskim mozna zidentyfikowa¢ liczne pod-
mioty $wiadczgce ustugi dystrybucyjno-logistyczne. Jednym z kluczowych sposrod
tego typu podmiotow jest Azymut. Wskazana spotka jest czescig grupy kapitalowe;
PWN. Rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w maju 1999 roku. Azymut specjalizuje sie
w hurtowej sprzedazy ksiazek oraz $wiadczy ustugi dystrybucyjno-logistyczne na
polskim rynku wydawniczo-ksiegarskim (Azymut, dostep: 21.06.2021). Dla celéw
dalszego opracowania autorzy poddali analizie problematyke zréwnowazonego
rozwoju i rozwigzania wdrozone w oddziale Azymutu w Strykowie (mieszczacym
sie w Tulipan Park Strykéw), gdzie spétka jest najemca powierzchni magazynowe;
i biurowe;j.



18 Anna Dorota Goszczynska, tukasz Jarostaw Kozar

W efekcie podjetych dziatan analitycznych obejmujacych materialy zastane oraz
wywiady z pracownikami Azymutu (IDI), autorzy wyodrebnili szereg dobrych
praktyk z zakresu problematyki pracy oraz srodowiska, ktore sa ukierunkowane
na zrdwnowazony rozwdj. Rozwigzania te mozna przypisa¢ do konkretnych pro-
cesow logistycznych majacych miejsce w Azymucie. Stosowanie czesci dobrych
praktyk uzaleznione jest od decyzji klienta/kontrahenta biznesowego (dostosowa-
nie sie organizacji do preferencji srodowiskowych oséb korzystajacych z jej ustug
logistycznych). Aspekt ten szerzej zostanie poruszany dalej, poprzez przytoczenie
konkretnych wdrozonych rozwigzan.

Praktyki zwigzane z problematyka pracy w Azymut s3 ukierunkowane na za-
chowanie dobrego stanu zdrowia pracownikéw. Sg maja zwigzek przede wszystkim
z wdrozonymi rozwigzaniami, ktore przyczynily sie do zmniejszenia fizycznego
obcigzenia pracownikow podczas wykonywania czynnosci zawodowych. W tym
tez celu stworzona zostala odpowiednia infrastruktura techniczna (fotografia 1).
Rozwigzania te mozna dostrzec w zakresie procesu magazynowania, a w szczegol-
nosci na podstawie takich czynnosci logistycznych jak:

= kompletacja — odbywa si¢ z wykorzystaniem wdzkéw kompletacyjnych;

» wydawanie paczek z magazynu - do transportu zaméwien z miejsca komple-
tacji do miejsca wydania stuzy dwukilometrowy system przenosnikéw; ukla-
danie gotowych paczek do wydania z kolei jest wspomagane podnosnikami
Vaculex opartymi na technologii prézniowe;.

A -Vaculex B - system przenosnikow C - wozek kompletacyjny
Fotografia 1. Infrastruktura techniczna zmniejszajaca fizyczne obciazenie pracownikow
w OSDW Azymut Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie fotografii autorstwa A.D. Goszczyriskiej.

Poprzez wyzej wskazane rozwigzania zmniejszono, a na czesci etapdw komple-
tacji zamowienia wrecz wyeliminowano, konieczno$¢ dzwigania przez pracownika
towaru/paczek. Tego typu rozwigzania, z punktu widzenia pracownikéw, wply-
waja na wzrost komfortu pracy oraz znacznie lepsze postrzeganie Azymutu jako
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miejsca pracy. Dostrzec mozna réwniez wymierne korzysci dla samego podmiotu
gospodarczego, do ktdrych to nalezy przede wszystkim zakwalifikowa¢ zmniej-
szenie ryzyka zwigzanego z wypadkiem w miejscu pracy (np. podczas kompletacji
zamOwienia), czy tez zniszczenia zapakowanego towaru (np. podczas wydania).

Dobre praktyki $rodowiskowe zostaly zaobserwowane w obszarze logistycz-
nej obstugi klienta, procesu magazynowania czy tez gospodarki opakowaniami.
W zakresie tych proceséw czes¢ podejmowanych czynnosci logistycznych w Azy-
mucie ma charakter zindywidualizowany (uzalezniony od preferencji srodowisko-
wych klientéw/kontrahentéw biznesowych). Na etapie logistycznej obstugi klienta
zostaje pozyskana informacja czy wysylka dokumentéw/faktur ma odbywa¢ sie
w formie tradycyjnej (wydrukowany dokument zalaczony do zamoéwienia), czy tez
przez e-mail. Nalezy przy tym wskaza¢, iz w Azymucie aktywnie zacheca si¢ do ko-
rzystania z przesylki wyzej wskazanych dokumentéw online, podkreslajac aspekty
prosrodowiskowe. Efektem podjetych dzialan w omawianym obszarze jest to, ze
wigkszo$¢ klientow/kontrahentéw biznesowych preferuje wysytke dokumentéw
poprzez e-mail. Dzialania ukierunkowane na minimalizacj¢ zuzycia papieru w ba-
danym podmiocie gospodarczym sa dodatkowo intensyfikowane poprzez wyko-
rzystanie urzadzen HH oraz aplikacji dedykowanych, ktére sg wykorzystywane
chociazby w zakresie kompletacji (brak koniecznosci drukowania specyfikacji za-
moéwienia do skompletowania).

W zakresie badanej spotki najwigksza liczba dzialan ukierunkowanych na
zrownowazony rozwodj powiazana jest z gospodarka opakowaniami, co nie jest
zaskakujace z punktu widzenia specyfiki badanego podmiotu gospodarczego.
Wybér odpowiednich opakowan z jednej strony ufatwia zaladunek towaréw oraz
ich transport (podstawowym celem jest dostarczenie do klientéw/kontrahentéw
biznesowych zamdéwionych towaréw bez uszkodzen), z drugiej zas strony moze
stanowi¢ element polityki prosrodowiskowej danego podmiotu gospodarczego, co
ma miejsce w Azymucie. Stad tez wprowadzono nastepujace rozwigzania w zakre-
sie pakowania skompletowanych zaméwien:

= dobieranie kartonowych opakowan do wielkosci zaméwienia (pozwala to na

zrezygnowanie badz tez minimalizacje w zakresie uzycia wypetniacza);
» wykorzystywanie pojemnikéw wielokrotnego uzytku (praktyka wdrozona
wobec wybranych stalych klientéw), co przedstawia fotografia 2;

= stosowanie ekologicznych wypelniaczy takich jak (przedstawiono je na
Fotografii 2): papier SpeedMan® (wypelniacz w 100% ekologiczny i biode-
gradowalny, produkowany z makulatury zgodnie z normami ISO 50001,
wyrozniony certyfikatem Blue Angel), mat powietrznych Air Mat (jest to wy-
petniacz ekologiczny, podlegajacy recyklingowi), Skropak (biodegradowalny
wypelniacz produkowany z materiatéw pochodzenia roslinnego).

Proces pakowania zamoéwien w badanym podmiocie gospodarczym podlega
od wielu lat modyfikacjom. W Azymucie testowane s3 nowe rozwigzania ukie-
runkowane na minimalizacje wykorzystania wypelniaczy oraz innych materialow
w procesie pakowania towardw, przy jednoczesnym zalozeniu wysokiego poziomu
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$wiadczenia ustug, a zwlaszcza dbalosci o jako$¢ wysytanego towaru. Osoby zarzg-
dzajace podmiotem gospodarczym zwracaja uwage na pojawiajace si¢ na rynku
nowe rozwigzania, ktére s3 coraz to bardziej ekologiczne (np. w zakresie czasu
rozkladu materialow biodegradowalnych). Czes$¢ z tych rozwigzan, jak pokazu-
je praktyka, zostala wdrozona. Pozostale z kolei zostaly odrzucone ze wzgledu
na brak mozliwosci techniczno-infrastrukturalnych ich wdrozenia w centrum
logistycznym badz tez ich adaptacja w codzienng praktyke zostala przesunieta
w czasie, gdyz na obecng chwile dane rozwiazanie jest zbyt kosztowne i mogtoby
przyczynic sie¢ do zmniejszenia konkurencyjnosci omawianego podmiotu gospo-
darczego na polskim rynku.

C - mata powietrzna Air Mat D - Skropak

Fotografia 2. Wybrane prosrodowiskowe rozwigzania w zakresie pakowania zamoéwien
w OSDW Azymut Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie fotografii autorstwa A.D. Goszczyriskiej.

Poza wskazanymi wyzej aspektami nalezy réwniez dostrzec, iz sam proces pa-
kowania jest po czesci zautomatyzowany, dzigki wykorzystaniu urzadzenia Cross-
Pack oraz Trimpack (fotografia 3). Wskazane maszyny pakujace przyczyniaja sie
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do ograniczenia zuzycia tasmy klejacej. Ponadto wspomniane urzadzenia po-
zwalaja na dopasowanie wielko$ci kartonu do zawartosci paczki, co wpltywa na
dalszych etapach tancucha dostaw na mozliwos¢ wysytki wiekszej liczby paczek
danym transportem (Azymut w ten sposéb wplywa na ograniczenie emisji spa-
lin przez podmioty zewnetrzne, ktore zajmuja si¢ transportem przygotowanych
przesylek).

.

A - Trimpack B - CrossPack

Fotografia 3. Wybrane urzadzenia infrastruktury technicznej usprawniajace proces pakowania
w OSDW Azymut Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie fotografii autorstwa A.D. Goszczyniskiej.

Bardzo istotne miejsce wéréd dobrych praktyk ukierunkowanych na zréwno-
wazony rozw6j w Azymucie zajmuje problematyka segregacji odpadéw powsta-
jacych na kazdym etapie pracy w magazynie (od przyjecia towardw, az do ich
wydania). Nalezy dostrzec w tym obszarze zrozumialg dla pracownikéw polityke
gospodarowania odpadami. Poszczegdlne odpady sa sktadowane w wyznaczone
i opisane miejsca. Istotnym prosrodowiskowym rozwigzaniem jest oddzielanie od
papieru innych odpadéw, a zwlaszcza folii (dzialanie to jest korzystne z punktu
widzenia recyklingu odpadéw powstajacych w magazynie, ktérym zajmuje sie
podmiot zewnetrzny).

Dobre praktyki ukierunkowane na zréwnowazony rozwéj w Azymucie, jak po-
kazuja wyzej przedstawione kwestie, sa efektem cigglego doskonalenia procesow
zachodzacych w organizacji. W spolce testowane s3 nowe rozwigzania, ktére maja
na celu nie tylko wzrost efektywnosci kosztowej, ale réwniez minimalizacj¢ ne-
gatywnego wplywu podmiotu na srodowisko naturalne. Dostrzec nalezy wiec, iz
osoby zarzadzajace podmiotem dostrzegaja zachodzace zmiany spoteczno-gospo-
darcze, ktérych efektem jest wzrost swiadomosci srodowiskowej konsumentow/
kontrahentéw biznesowych.
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A - tatwo dostepny kosz na stanowisku pakowania B - kosz zbiorczy na papier i tekture
Fotografia 4. Segregacja odpadéw w OSDW Azymut Sp. z 0.0.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie fotografii autorstwa A.D. Goszczyriskiej.

Podsumowanie

Widrazanie dobrych praktyk ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj w co-
dzienng dzialalno$¢ przedsiebiorstw, jak przedstawiono na podstawie analizy li-
teratury przedmiotu, moze by¢ podyktowane réznymi przestankami. Kluczows
bariere w tym procesie stanowi¢ moze brak odpowiednich srodkéw na inwesty-
cje. Niemniej jednak osoby zarzadzajace danymi podmiotami gospodarczymi po-
winny dostrzega¢ zachodzace zmiany spoteczno-gospodarcze, ktére sa powigzane
ze wzrostem $wiadomosci ekologicznej spoteczenstwa. Aspekt ten coraz czesciej
wplywa wsrdd klientow oraz kontrahentéw biznesowych na wybdr oferty danego
przedsiebiorstwa.

Centra logistyczne to do$¢ specyficzne podmioty gospodarcze, ktore cechuja sie
tym, iz na ich obszarze dochodzi do szeregu proceséw logistycznych. W ramach
tych proceséw podejmowane sg konkretne dzialania, ktére majg okreslone miejsce
w fancuchu dostaw. Nadrzednym celem funkcjonowania centréw logistycznych
jest minimalizacja kosztow dzialan logistycznych, przy jednoczesnej maksymali-
zacji ich efektywnosci (np. rozumianej przez pryzmat terminowosci dostarczenia
zamoOwienia). Niemniej jednak osoby zarzadzajace tymi podmiotami, podobnie
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jak to ma miejsce w innych dzialalnosciach gospodarczych, stoja obecnie przed
wyzwaniem wkroczenia na droge zréwnowazonego rozwoju. Wskazane ukierun-
kowanie jest po czgsci wymuszane przez wspomniane juz zachodzace zmiany spo-
teczno-gospodarcze ukierunkowane na wartosci prosrodowiskowe.

Omowiony przyklad centrum logistycznego dla branzy ksiegarskiej pokazuje,
iz tego typu podmioty gospodarcze moga wdraza¢ rozwigzania ukierunkowane na
zrownowazony rozwoj wokoél zachodzacych proceséw logistycznych oraz dziatan
z nimi zwigzanych. Rozwigzania te jednakze, jak pokazuje przyktad Azymutu, sa
podejmowane stopniowo (ze wzgledu na ich koszt) oraz sg czesto wprost sprzezo-
ne z oczekiwaniami klientéw/kontrahentéw biznesowych. Wskazany aspekt po-
kazuje, iz osoby zarzadzajace badanym podmiotem gospodarczym sg $wiadome
zachodzacych zmian w §wiadomosci srodowiskowej klientéw/kontrahentéw oraz
gotowe na dalsze prosrodowiskowe zmiany. Niemniej jednak, jak pokazuje cho-
ciazby pierwsza potowa 2022 roku utrzymanie obecnych oraz wdrazanie nowych
rozwigzan prosrodowiskowych jest zagrozone ze strony wzrastajacych kosztow
funkcjonowania dzialalnosci gospodarczej (w tym m.in. wzrostu cen ekologicz-
nych wypetniaczy do paczek).
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Wprowadzenie

W drugiej dekadzie XXI w. mozna zaobserwowac szereg zmian w organizacjach
i ich otoczeniu. Zarzadzanie oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostaje pod
wplywem zmiennosci, niepewnosci, zlozonosci oraz niejednoznacznosci otocze-
nia, co okreslane jest mianem VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambigu-
ity). Zjawisko to wynika z kryzysu na rynkach finansowych z lat 2008-2009, ktéry
wplynal na sytuacje gospodarcza bardzo wielu krajoéw. Jednak komplikacje zwia-
zane z pandemia spowodowana koronawirusem SARS-CoV-2, mialy globalny
charakter, a obecnie z jej skutkami borykaja sie gospodarki krajow na wszystkich
kontynentach. W czasie ostatnich kilku miesi¢ecy Ukraina i kraje o$cienne zostaly
dotkniete dzialaniami wojennymi, majacymi rozlegte i wielowymiarowe konse-
kwencje. Z pewnoscig zjawiska te pozostawia trwale §lady w sferze spolecznej i go-
spodarczej, zarzadzaniu, zarzadzaniu ludzmi, zatrudnieniu i pracy.

Zatem spoleczenstwa, gospodarki, przedsigbiorstwa i ich pracownicy naraze-
ni s3 na koniecznos$¢ poradzenia sobie z fenomenem VUCA, ale tez staja wobec
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innych wyzwan, zwiazanych z globalizacja, internacjonalizacja, réznorodnoscia
kulturows, tertiaryzacja, informatyzacjg i sztuczng inteligencjg, starzeniem sie
spoleczenstw, wzrostem konkurencji i innowacyjnosci, a takze ze zmieniajacy-
mi si¢ wzorcami konsumpcji i obyczajami obywateli, rosnaca rolg social mediow
w pozyskiwaniu wiedzy i informacji na temat otaczajacego $wiata. Zachodzace
zmiany o charakterze gospodarczym, technologicznym i demograficznym oraz
spofecznym tworza nowy kontekst dla teorii, polityk i praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Zmiany te dotycza w réwnym stopniu organizacji w branzy logi-
styczne;j.

Rozwazania na temat zarzadzania zasobami ludzkimi mozna prowadzi¢ w od-
niesieniu do przynaleznoéci do dyscypliny naukowej, kontekstu i naukowego
rozwoju, badan czy wymiaréw: funkcjonalnego, instytucjonalnego albo instru-
mentalnego. Mozna skupia¢ si¢ takze na praktycznym zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi, jak ma to miejsce w niniejszym rozdziale.

Zmiany i wyzwania stojace przed zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

Pocztowski (2018) pisze, ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje ksztatto-
wanie strategii, procesow, struktur i narzedzi wspierajacych osigganie wysokiej
efektywnosci pracy oraz podnoszenie jakosci i wartosci kapitatu ludzkiego jako
zrodla generowania wartosci dla akcjonariuszy”. Zaznacza zarazem, ze ,,ludzie nie
sa zasobem, lecz podmiotem w procesie pracy, wlascicielem i dysponentem zaso-
béw wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowia i zachowan, ktére stanowig wklad
w funkcjonowanie organizacji przez $wiadczenie pracy w réznych formach orga-
nizacyjnych i prawnych’ (Pocztowski, 2018). Organizacje jako systemy otwarte s3
w ciagtej interakcji z otoczeniem. Implikuje to podejscie do zasobéw ludzkich,
bowiem rdznig si¢ one od pozostalych zasobéw, a zarzadzanie nimi okreslane
bywa jako ,,strategiczne, zintegrowane i spdjne podejscie do zatrudniania, rozwo-
ju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji” (Armstrong, 2011). Nadrzed-
ne miejsce w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zajmuje filozofia Human Resources
(HR), okreslana mianem wartosci i zasad przyjetych przez osoby zarzadzajace
w procesie ksztaltowania strategii pojmowanej jako kierunek zarzadzania. Dzigki
obraniu wlasciwego kierunku organizacje moga sprawnie i skutecznie zarzadza¢
pracownikami, w tym: pozyskiwac ich, wynagradza¢, szkoli¢ i stwarza¢ mozliwo-
$ci rozwoju, zapewnia¢ odpowiednie warunki i ksztaltowac stosunki pracy (War-
was, Rogozinska-Pawelczyk, 2016). A wiec mozna wymieni¢ szereg (sub)funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi, poczawszy od wejscia do organizacji az po wyj-
$cie z niej: analiza i planowanie zasobow ludzkich; rekrutacja, selekcja, adapta-
cja; motywowanie i wynagradzanie, ocena i rozw6j zasobow ludzkich, controlling
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personalny. Rozwojowi zarzadzania zasobami ludzkimi towarzyszy wyksztalcanie
coraz to nowych, a niekiedy tylko inaczej nazywanych subfunkcji (np. de-recru-
iting/derekrutacja, job crafting/modelowanie pracy). Pojawiajg si¢ takze stosunko-
wo szybkie zmiany w znaczeniu niektorych kategorii (np. assessment center, ocena
360 lub 540 stopni, outplacement) (Szambelanczyk, 2021).

Wsréd megatrendéw wplywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi na istot-
nym miejscu znajduje si¢ zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa. Jest ono procesem
obiektywnym, nieuniknionym w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszlosci, poniewaz
zmiany demograficzne nie s3 odwracalne w krotkim czasie. Na fenomen ten moz-
na spoglada¢ zaréwno z perspektywy organizacji, jak i rynku pracy czy partne-
réw spolecznych (Warwas, Matuszewska-Kubicz, 2022), trudnosci z pozyskaniem
pracownikow, konieczno$¢ wydtuzania aktywnosci zawodowej i zmian sposobdw
przechodzenia na emeryture, kontekstu podnoszenia czy obnizania wieku emery-
talnego (Kuchciak, Warwas, 2021). Organizacje mogg odpowiedzie¢ na wskazane
trudnos$ci wdrazajac zarzadzanie wiekiem czy zarzadzanie multigeneracyjne, jesli
oprocz pracownikow dojrzalych pracuja w nich reprezentanci innych pokolen.

Kolejnym zagadnieniem stanowigcym przedmiot zainteresowania zarzadzania
zasobami ludzkimi jest r6znorodnos¢ (diversity). Rosnace znaczenie tej problema-
tyki wynika m.in. ze wspomnianych powyzej zmian demograficznych, ale réwniez
proceséw migracji ludnosci i swobodnego przemieszczania si¢ na rynkach pracy;,
takze tych wymuszonych, jak w przypadku eksodusu ukrainskiego. W réznorod-
nosci zasobow ludzkich upatrywaé mozna zrédet konkurencyjnosci organizacji
(Gross-Gotacka, 2018).

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywana moze by¢ w kon-
tekdcie tzw. czwartej rewolucji przemystowej, wplywajacej na srodowisko pracy,
w szczegdlnosci tre$¢ pracy, formy i organizacje pracy czy wymagania kompeten-
cyjne pracownikow (Wojtczuk-Turek, 2020). Widaé wyraznie zarys nowego swiata
pracy, w ktorym nastepuje automatyzacja zadan, przetwarzania i wymiany danych
oraz coraz szersze zastosowanie robotyzacji i sztucznej inteligencji. Coraz czesciej
zaczyna sie¢ wykorzystywac Internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz roz-
szerzong rzeczywisto$¢ (Pocztowski i in., 2021). Wiaze sie z tym ponadto digita-
lizacja funkcji personalnej i rozwoj e-HRM. Dotyczy to wykorzystywania botow
w procesach rekrutacji i selekeji czy wlgczania algorytmow w koordynowaniu pro-
cesOw pracy i zarzadzaniu efektywnoscig pracy, a nawet monitorowanie zgodno-
$ci zachowan pracownikéw (Wozniak, 2020). Jako przyktad z branzy logistycznej
mozna podac catkowite zautomatyzowanie proceséw logistycznych w magazynie
Rossmanna w Lodzi.

Problematyka efektywnosci pracy stanowi przedmiot badan i wdrozen od za-
rania zarzadzania zasobami ludzkimi. W ramach efektywnosci pracy przewidy-
wane s3 dalsze kierunki zmian: wzrost samoobstugi spraw HR w ramach centréw
wspdlnych ustug, rozwdj nadzoru korporacyjnego w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz ewolucje roli HR jako partnera biznesowego. A wsérdd rél pelnio-
nych przez HR rozwija si¢ rola analityka HR (Pocztowski i in., 2021).
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Wirdd obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dynamicznie si¢ roz-
wijaly i ciagle posiadaja znaczacy potencjal rozwoju, nalezy wymieni¢ miedzyna-
rodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Na znaczeniu nabieraja podobienstwa
i réznice wystepujace w réznych krajach i regionach oraz miedzykulturowe za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Do istotnych zagadnien w tym obszarze zaliczy¢
mozna procesy mobilnosci i ekspatriacji czy roznorodnos¢ w zatrudnianiu (Pocz-
towski i in., 2022).

W ostatnim czasie na znaczeniu zyskuje analiza zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontekscie sustainability. Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi stano-
wi teoretyczny konstrukt ujmujacy holistyczne ujecie polityk i praktyk zarzadzanie
zasobami ludzkimi, stosowanych w procesie pozyskania, rozwijania i utrzymywa-
nia pracownikow dla zapewnienia organizacji realizacji jej biezacych i przyszltych
celéw ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych. Do cech charakteryzuja-
cych to podejscie mozna zaliczy¢: podmiotowe traktowanie cztowieka w proce-
sie pracy, aktywnos¢ w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
demonstrowanie $wiadomosci ekologicznej w polityce personalnej, rozwijanie
wysoko efektywnych systemoéw pracy, umacnianie zaufania jako podstawy ksztal-
towania relacji spotecznych w procesach pracy, ,,zielone” kompetencje. ,,Uwzgled-
niajac ekonomiczny wymiar ZZL mozna wskaza¢ nastepujace zagadnienia jak
performance management, budowanie zaangazowania czy tez racjonalizacje
kosztow pracy. Z kolei w ramach spolecznego wymiaru mozna wymieni¢: two-
rzenie przystosowanego srodowiska pracy, zapewnienie réwnowagi miedzy pracg
a zyciem osobistym, rozwijanie dobrostanu i zdrowej organizacji. Srodowiskowy
wymiar charakteryzuja takie dziatania jak: budowanie swiadomosci ekologiczne;
wsrod pracownikow oraz wlaczanie ich w przedsigwzigcia zwigzane z ochrong
srodowiska, czy tez rozwijanie ,,zielonych” zespoléw i ,zielonego” przywddztwa
(Pocztowski i in., 2021).

W zarzadzaniu logistycznym istotnego znaczenia nabiera ponadto zwinne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Zwinne zarzadzanie zasobami ludzkimi wpisuje sie
w zwinne podejécie do zarzadzania, szczegdlnie wazne w zarzadzaniu zespolami
projektowymi. Wielozadaniowos¢, konieczno$¢ cigglego rozwoju i szkolen, rota-
cja wraz ze zmiang podleglosci, wieksza odpowiedzialnos¢ wobec decentralizacji
decyzji, samomotywacja, odporno$¢ na stres i ryzyko, wspoétpraca i komunikacja
stanowiag wytyczne zwinnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego tak wazne
i wrecz konieczne jest kreowanie ,,mindset”. Jest to postawa nastawiona na rozwoyj,
zmiang i inny sposob myslenia (Juchnowicz, Wolinska-Skuza, 2021).

Nakreslone powyzej zmiany i wyzwania dotycza, jak wspomniano, réwniez
firm branzy logistycznej, dlatego celem artykulu jest wyszukanie, zaprezento-
wanie i ocena praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach logi-
stycznych.
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Metodyka badan

W rozdziale przyjeto nastepujaca metodyke badan. W pierwszym kroku doko-
nano systematycznego przegladu literatury. Poszukiwania zawezono do jedynego
czasopisma w Polsce zajmujacego si¢ w pelni tematyka zarzadzania ludzmi - Za-
rzgdzania Zasobami Ludzkimi (ZZL, dostep: 28.06.2022). Czasopismo od 22 lat
publikuje artykuly koncepcyjne, komunikaty z badan czy tez przyktady dobrych
praktyk. We wszystkich numerach z lat 2000-2020 wyszukano artykuly odnoszace
sie do zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach z branzy logistycznej. Przy-
jeto, ze beda to firmy zwigzane z:

= przeladunkiem, magazynowaniem i dystrybucja towaréow;

= transportem drogowym, w tym osobowym, prowadzeniem terminali przeta-

dunkowych, dworcéw kolejowych czy utrzymaniem infrastruktury drogowej,

» prowadzeniem centréw magazynowych i logistycznych;

= dziatalno$cig e-commerce.

Znaleziono 5 artykuléw dotyczacych 3 firm!, z ktérych wybrano DHL i MAN
Bus?. Przykiad Poczty Polskiej dotyczyl wspomagania komputerowego oraz two-
rzenia strategii, zagadnien waznych, ale z uwagi na odlegla date przygotowywania
tych opiséw, z pewnoscig zaktualizowanych. Opublikowane opisy praktyk dotyczy-
ly ponadto logistyki dystrybucji’, ale z uwagi na specyfike tego obszaru logistyki,
zdecydowano sie je pomina¢. W kroku drugim opisy przedstawione w niniejszej
publikacji zostaly wzbogacone o aktualne informacje pochodzace gléwnie ze stron
internetowych.

W opracowaniu uwypuklono aplikacyjny charakter zarzadzania zasobami
ludzkimi - przedstawiono inspirujace praktyki przedsiebiorstw branzy logistycz-
nej. Zdefiniowanie dobrej czy najlepszej praktyki nie jest latwe. Termin ,,najlepsza
praktyka” jest powszechnie stosowany w literaturze przedmiotu, a takze w $wiecie
biznesu (Juchnowicz, 2011) i $rodowisku akademickim (Rutkowski, 2008). Zro-
dfem fascynacji najlepszymi praktykami s dwie kluczowe kwestie: po pierwsze,
prowadzg one do zmiany stanu rzeczy w konkretnej dziedzinie, po drugie - moga
nasladowac je inni. To oznacza, ze uczac si¢ od innych podmiotéw, mozna osig-
gna¢ podobne rezultaty (Juchnowicz, 2011). Wyréznia si¢ kilka odmian ,,najlep-
szych praktyk™: najlepsza praktyka (Best Practice), najlepiej dostosowana praktyka
(Best Fit Practice), dobra praktyka (Good Practice), inspirujaca praktyka (Inspiring
Practice). Duza popularnos¢ zyskuje ostatni typ praktyk, dotyczy bowiem waznych

1 Sa to nastepujgce podmioty: Poczta Polska (Ludwiczynski, 2001); Poczta Polska (Nowic-
ka, Szostok, 2002); DHL Express (Poland) Sp. z o0.0. (Chabinska-Rossakowska, 2010); DHL
Express (Poland) Sp. z 0.0. (Jawor-Joniewicz, 2014); MAN Bus Sp. z 0.0. (Sajkiewicz, 2014).

2 MAN Bus zostat wybrany do niniejszego artykutu, chociaz nie jest firma stricte z sektora TSL,
a dostarcza jej tabor.

3 Byty to nastepujace podmioty: Leroy Merlin Polska (Wiestawska, 2002); Grupa Lotos S.A.
(Czubasiewicz, 2009); Castorama Polska S.A. (Kowalewski, Sawicki, 2014); Neuca (Katka,
2018).
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problemoéw zarzadzania kapitatem ludzkim, a w chwili przeprowadzania badania
nie jest mozliwe okreslenie efektow ich wdrozenia. Przy ocenie liczy si¢ innowa-
cyjny charakter praktyki i nowatorskie rozwigzanie problemu. Niestety, jak wyni-
ka z obserwacji, najlepsze praktyki moga by¢ ,nieodporne na zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji i przez to krotkotrwate” (Rostkowski, 2011). Dlatego istot-
ne jest, aby zidentyfikowa¢ praktyke, wykona¢ analize i wnioskowa¢ w mozliwie
krotkim czasie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wybranych
firmach logistycznych - DHL

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Firma DHL jest $§wiatowym liderem w branzy logistyki. Pracuje w niej okolo
380 000 oséb w ponad 220 krajach. Przedsigbiorstwo zostato zalozone w 1969 roku
przez Adriana Dalseya, Larryego Hillbloma i Roberta Lynna. To od ich nazwisk po-
chodzi skrétowiec DHL. Ta migdzynarodowa korporacja specjalizuje sie w trans-
porcie przesylek ekspresowych, ponadgabarytowych i niestandardowych, frachcie
lotniczym i morskim oraz rozwigzaniach dotyczacych logistyki kontraktowej i mie-
dzynarodowego serwisu pocztowego (Chabinska-Rossakowska, 2010). Firma do-
starcza ponad 1,818 miliarda przesylek rocznie (DHL_1, dostep: 28.06.2022).

Bedaca czgscig koncernu firma DHL Express (Poland) Sp. z o.0., powstala
1 kwietnia 2003 roku z potaczenia dwoch firm - Servisco, polskiego lidera na kra-
jowym rynku ekspresowych przesytek drogowych i DHL International — ame-
rykanskiego lidera na $wiatowym rynku miedzynarodowych ustug lotniczych
(Chabinska-Rossakowska, 2010). DHL Parcel Polska to lider polskiego rynku
przesytek krajowych i prekursor innowacyjnych rozwigzan e-commerce, dedy-
kowanych klientom w Polsce i w Europie. DHL to niekwestionowany ekspert
w swoim obszarze oraz globalny partner logistyczny doceniany przez odbior-
cow, kontrahentéw i ekspertow branzy. DHL Parcel, korzystajac z ponad 50 lat
doswiadczenia grupy DP DHL, inspiruje rynek, wyznaczajac trendy i projektujac
rozwigzania w pelni dostosowane do dynamicznie zmieniajacych sie potrzeb. To
firma, ktéra tworzy przestrzen do innowacyjnego myslenia, rozwijania kompeten-
cji i budowania zaangazowania pracownikéw. Swiadczy o tym wielopokoleniowy
zespot profesjonalistow, ktdry juz od ponad 20 lat buduje pozycje firmy. Zespot
DHL Parcel tworzy obecnie ponad 3000 pracownikéw i 4000 kurieréw. Infrastruk-
ture firmy tworza nowoczesne, krajowe centra sortowania i terminale. DHL Parcel
posiada takze szeroka sie¢ 10 000 punktéw partnerskich, w ktorych szybko i wy-
godnie mozna nada¢ lub odebra¢ przesylke. Sie¢ tworza m.in. sklepy Inmedio,
1-minute, Relay, Zabka, Freshmarket, Kaufland, czy sie¢ stacji benzynowych Shell
(DHL_2, dostep: 28.06.2022).
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Grupa Deutsche Post DHL poczynita znaczne postepy w zakresie strategii 2020.
Ze wzgledu na zasieg geograficzny i szeroki zakres ofert logistycznych Grupa ma
teraz lepsza pozycje niz kiedykolwiek wczesniej. Dzigki ,,Strategii 2025 - Zapew-
nienie doskonalo$ci w cyfrowym $wiecie” firma kladzie podwaliny pod konty-
nuacje udanego wzrostu po 2020 roku. Cztery najwazniejsze trendy, ktore mialy
wplyw na logistyke w ostatnich latach, beda réwniez ksztaltowa¢ rozwdj branzy:
globalizacja, digitalizacja, e-commerce i zréwnowazony rozwdj. Strategia 2025 jest
odpowiedzig Grupy na nie. Firma bedzie opierac si¢ na tych trendach, aby wyko-
rzysta¢ potencjal rentownego dlugoterminowego wzrostu w swoich kluczowych
obszarach logistycznych, jednoczesnie przyspieszajac transformacje cyfrowa, kto-
ra juz trwa w calej Grupie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi DHL jako obszar strategiczny

Wszystkie wysitki koncentrujg si¢ na trzech podstawowych zalozeniach strate-
gii 2020, ktore nadal stanowig podstawe Strategii 2025. W zwigzku z tym Grupa
Deutsche Post DHL ma by¢ traktowana jako Pracodawca, Dostawca i Inwestycja
z wyboru we wszystkich swoich dzialaniach (Deutsche Post DHL Group, dostep:
28.06.2022). Od poczatku firma prowadzi dzialania na rzecz Corporate Social Re-
sponsibility (CSR). To podejscie strategiczne i dlugofalowe oparte na poszukiwaniu
rozwigzan korzystnych dla otoczenia: klientéw, pracownikéw, srodowiska i spo-
tecznosci lokalnych. Firma dba o to, by jej pracownicy byli aktywnie zaangazo-
wani w jego realizacje. W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi firma stosuje
standardy globalne, przyjete w calym koncernie. Polski oddziat DHL wprowadza
réwniez dzialania wlasne, np. w zakresie zarzadzania kompetencjami. Jednym
z najwazniejszych celow prowadzonej w firmie polityki personalnej jest ciggte mo-
tywowanie pracownikow i budowanie zaangazowania poprzez dbanie o ich staty
rozwoj i docenianie podejmowanych inicjatyw (Chabinska-Rossakowska, 2010).
Najwazniejszym obszarem z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktérym odbywa sie dzialalnos¢ z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, jest obszar spraw pracowniczych. W firmie obowiazuje zbior jasnych procedur
i zasad funkcjonowania, czego najlepszymi przykladami sg procedury dotyczace
rekrutacjiiprocedura antymobbingowa. Najwazniejsza zasada funkcjonujaca w fir-
mie jest zasada awansow wewnetrznych, dzieki ktérej az 80% stanowisk dyrektor-
skich jest obsadzanych w wyniku rekrutacji wewnetrznych. Kolejnym przyktadem
odpowiedzialnosci spolecznej rozumianej jako stwarzanie warunkéw do godnej
pracy jest procedura antymobbingowa. Zostala ona wprowadzona w 2008 roku
i pozwala zapobiega¢ negatywnym praktykom w miejscu pracy i doktada¢ wszel-
kiej starannosci, aby zaden z pracownikéw nie dopuszczat si¢ zachowan uderzaja-
cych w godnos¢ drugiego czlowieka. Waznym z punktu widzenia firmy elementem
CSR jest ponadto wlasciwe wynagradzanie i premiowanie pracownikéw. Dlatego
tez w 2008 roku wprowadzila ujednolicong siatke ptac oparta na systemie war-
to$ciowania stanowisk pracy. Dzieki czemu kazdy pracownik moze sprawdzi¢,
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czy zaoferowane mu wynagrodzenie jest zgodne z siatka plac. DHL Express in-
westuje rowniez w rozwdj swoich pracownikéw. Do roku 2009 firma organizo-
wala programy szkoleniowo-rozwojowe. m.in. Akademia OPS - dla menedzerow
z pionu operacji; HIPO - program rozwojowy dla talentéw wylonionych w ra-
mach centréw rozwoju. Rok 2009, ktory przynidst spowolnienie gospodarcze, byt
dla firmy rokiem wyzwan. Zmniejszone budzety szkoleniowe zmusily wewnetrzny
dzial szkolen do znalezienia nowej strategii szkoleniowej. Wprowadzono ,,blended
learning”, ktéry pozwolil efektywnie wykorzysta¢ zasoby, jakimi firma gospoda-
rowala. Pracownicy mieli mozliwo$¢ korzystania z platformy e-learningowej do
nauki jezyka angielskiego przez 12 miesiecy. Program ten spotkat si¢ z duzym za-
interesowaniem pracownikéw (Chabinska-Rossakowska, 2010). Obecnie firma
kontynuuje wielowatkowe dzialania z zakresu rozwoju pracownikéw. Wymieni¢
mozna tutaj na przyklad CIS - Certified International Specialist. CIS to podrdz
do $wiata wiedzy specjalistycznej i globalny program rozwoju talentéw, ktdry de-
finiuje pracownikéw DHL jako ,Miedzynarodowych Specjalistow od przesylek
ekspresowych” W ramach cyklu ekscytujacych szkolenn mozna rozwija¢ swoje
kompetencje i wiedze. Ale nie tylko na tym polega wyjatkowos¢ tego programu.
CIS stanowi fundament kultury DHL. Powstal z mysla o budowaniu zaangazo-
wania kazdego czlonka zespolu poprzez inwestowanie w jego przysztos¢. W ten
sposdb firma motywuje wszystkich pracownikéw i kurieréw do $wiadczenia naj-
wyzszej jakosci ustug. Program CIS pomaga zrozumie¢ dziatanie firmy na arenie
miedzynarodowej oraz dowiedzie¢ sig, jak w codziennej pracy nie by¢ jedynie ,,do-
brym’, a ,,doskonalym” Z réwnie duza troska firma dba o rozwdj nowych i obec-
nych lideréw w ramach programoéw CIM - Certified International Manager & CIM
Supervisory Excellence Academy. Programy CIM to wieloetapowe cykle szkolen,
ktére umozliwiajg rozwijanie kompetencji przywodczych, biznesowych oraz spo-
tecznych kadry menedzerskiej i $redniej kadry kierowniczej w DHL. To takze spo-
sOb na zaangazowanie pracownikéw wyzszego szczebla w staly rozwdj wlasnych
umiejetnosci. W praktyce oznacza to, ze wszyscy liderzy ciagle podnosza swoja
wiedze oraz kompetencje, aby méc inspirowaé swoje zespoly oraz tworzy¢ angazu-
jace srodowisko pracy (DHL Express, dostep: 28.06.2022). Z pewnoscig pandemia
COVID-19 przyspieszyta digitalizacje procesu szkolen.

Zaangazowanie pracownikow DHL

Firma DHL podejmuje réwniez wiele inicjatyw w celu zwigkszenia zaangazowania
swoich pracownikéw. Jednym z jej przejawdw jest upelnomocnienie pracownikow,
ktore polega na partycypacji pracowniczej. Przyjmuje ona zaréwno forme posred-
nig - $cistej wspdtpracy ze zwigzkami zawodowymi, jak i bezposrednia, dzieki kto-
rej pracownicy maja okazje do wypowiadania si¢ na temat proceséw zachodzacych
w firmie podczas cyklicznych, prowadzonych raz do roku badan. Kazda planowa-
na zmiana jest w firmie DHL dokfadnie omawiana z przedstawicielami partneréw
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spolecznych. Dopiero po osiagnigciu porozumienia, jest ona upowszechniana
wsrod wszystkich zatrudnionych. Firma dba o to, aby kazdy z pracownikéw miat
mozliwos¢ wyrazenia wlasnego zdania o firmie, a wyniki badan przeprowadzo-
nych w ostatnich latach pokazuja utrzymywanie si¢ wysokiego poziomu satysfak-
¢ji zatrudnionych (Jawor-Joniewicz, 2014).

Duzy udzial w promowaniu postawy proaktywnej wsrdd pracownikéw firmy
DHL odgrywa kadra kierownicza. Wszyscy menedzerowie odbywaja szkolenia
z motywowania pracownikéw oraz budowania ich zaangazowania w firme i reali-
zowane zadania. Dodatkowo firma dba o udraznianie kanaléw komunikacyjnych,
aby umozliwi¢ pracownikom bezposredni kontakt z przetozonymi, ktére pozwa-
laja dostrzega¢ ewentualne problemy zalogi i wspdlnie je rozwigzywaé (Jawor-
-Joniewicz, 2014).

Podstawg kultury organizacyjnej DHL, w skali globalnej, sg otwarto$¢, zaufanie
i szacunek. Znajduja one odzwierciedlenie m.in. w strategii spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu wprowadzonej w polskim oddziale korporacji. W jej ramach
prowadzone sa trojakie dzialania: (1) skierowane do pracownikéw, kladace nacisk
na ich rozwoj i wzrost poziomu zatrudnialnosci; (2) skierowane do calego spo-
teczenstwa — akcje spoteczne, wolontariat pracowniczy; (3) koncentrujgce si¢ na
ochronie srodowiska - dbanie o przestrzeganie standardéw ochrony $rodowiska,
segregacja odpadow, budowanie §wiadomosci ekologicznej zatrudnionych (Jawor-
-Joniewicz, 2014).

Polepszanie komunikacji w firmie jest jednym z podstawowych zadan zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w DHL. W celu udoskonalenia komunikacji wprowadzo-
no cykliczne spotkania (raz na kwartal) przedstawicieli zalogi z reprezentantami
zalogi i z zaproszonymi gos¢mi w ramach tzw. areny pracowniczej. Celem spo-
tkan jest obok poprawy komunikacji wewnetrznej i zwigkszenia zaangazowania
zatrudnionych identyfikacja i oméwienie probleméw pracownikéw oraz wspdlne
poszukiwanie rozwigzan (Jawor-Joniewicz, 2014).

Organizacja dba o zapewnienie réwnowagi miedzy zyciem zawodowym i pry-
watnym pracownikow. Dlatego tez duzy nacisk w firmie jest ktadziony na unikanie
pracy w nadgodzinach oraz pelne wykorzystanie urlopéw pracowniczych. Firma
udziela réwniez wsparcia osobom zatrudnionym majgcym problemy osobiste.
Pracownicy nie napotykaja rowniez na zadne utrudnienia zwigzane z konieczno-
$cig zwolnienia sie z pracy na skutek zdarzen losowych (Jawor-Joniewicz, 2014).

W spolce ciggly rozwoj kadr jest jedna z najwazniejszych zasad dzialania. Pra-
cownicy otrzymuja od firmy wsparcie w celu poszerzania swoich kompetencji.
Maja oni do swojej dyspozycji bogata oferte szkolen e-learningowych oraz mate-
riatéw dydaktycznych w stale powigkszanych zbiorach biblioteki firmowe;j. System
szkolen i rozwoju jest polaczony z przeprowadzanymi cyklicznie ocenami okre-
sowymi. Podczas nich bada si¢ poziom kompetencji kluczowych z punktu widze-
nia firmy i wykonywanych przez pracownika zadan. Na koniec przeprowadzone;
oceny pracownik otrzymuje doktadny komunikat na temat swojego potencjatu,
najmocniejszych stron oraz kompetencji, ktére wymagaja polepszenia. Oceniany
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pracownik tacznie z przetozonym przygotowuje plan rozwoju, ktéry podlega mo-
nitoringowi. W firmie istnieje réwniez tzw. katalog mozliwosci rozwojowych,
opisujacy zachowania i umiejetnosci, ktére pracownik powinien posiada¢ na po-
szczegdlnych etapach wzmacniania danej kompetencji. Firma zacheca rowniez
pracownikéw do podejmowania inicjatyw w celu realizacji samodoskonalenia (Ja-
wor-Joniewicz, 2014).

Wynagradzanie jest w firmie powigzane z systemem ocen okresowych. Zado-
walajace efekty pracy w polaczeniu z osiggnieciem zakladanego po poprzedniej
ocenie poziomu kompetencji sg sygnalami do przyznania pracownikowi pod-
wyzki. Jej wysokos¢ jest ustalona w tabeli, przez co nie jest ona dla pracownika
zaskoczeniem. Klarowno$¢ zasad postepowania jest dla pracownikéw istotnym
motywatorem zachecajacym do kontynuowania zatrudnienia. Co kwartal podczas
konkursu ,,Cztowiek kwartatu”, wybierana jest sposréd pracownikéw osoba, ktéra
wyrdznia si¢ nie tylko pod wzgledem jakosci pracy, jej efektow, jak i umiejetnoscia
pracy w grupie, dzieleniem si¢ wiedzg, czy kolezenstwem (Jawor-Joniewicz, 2014).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wybranych
firmach logistycznych - MAN Bus Sp. z o.0.

Charakterystyka przedsiebiorstwa

MAN Bus Sp. z 0.0. to polska spotka nalezaca do koncernu MAN. Koncern MAN
Truck & Bus Polska jest obecny na polskim rynku od ponad 28 lat. Poza sprze-
daza pojazdow ciezarowych, samochodéw dostawczych oraz autobuséw marki
MAN i Neoplan, oferuje réwniez obstuge posprzedazng. Na te obstuge sklada-
ja si¢: naprawy, przeglady, sprzedaz oryginalnych czesci zamiennych, kontrak-
ty serwisowe, ustuga assistance Mobile 24, system zarzadzania flotg. Istotnym
elementem oferty jest Akademia MAN, s3 to szkolenia techniczne dla mecha-
nikéw oraz trening jazdy ekonomicznej MAN ProfiDrive® dla kierowcow. Kon-
cern MAN Truck & Bus Polska swoim zasiegiem obejmuje teren catego kraju.
Siedziba gléwna firmy znajduje si¢ w Wolicy koto Warszawy, gdzie zlokalizo-
wany jest jeden z 7 gléwnych oddzialéw, tzw. Truck & Bus Center. Pozostale
oddzialy mieszcza si¢ w: Malopolu kolo Radzymina, Sadach koto Poznania, Cze-
ladzi, Gdansku, Nowej Wsi Wroclawskiej oraz w Modlnicy koto Krakowa. Sie¢
serwisowa obejmuje 7 wlasnych i 25 serwiséw partnerskich (https://www.man.
eu/pl/pl/o-nas/przedsiebiorstwo/man-w-polsce/man-w-polsce.html). W sktad
koncernu MAN wchodzi MAN Bus Sp. z o.0.


https://www.man.eu/pl/pl/o-nas/przedsiebiorstwo/man-w-polsce/man-w-polsce.html
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Filary zarzadzania zasobami ludzkimi

Najwazniejsze dokumenty MAN Bus odwotuja si¢ do kluczowej roli pracownikow.
Zaznaczona jest ona zarowno w wizji firmy, jak i w jej strategii oraz strategii per-
sonalnej. ,Najlepsi pracownicy, orientacja na klienta oraz najwyzszej jakosci pro-
dukty i ustugi czynig z nas lidera w branzy pojazdéw uzytkowych i napedow” - to
wizja firmy. Wladze uznaly, ze najlepsi pracownicy to pracownicy zaangazowani,
i zwiekszeniu ich zaangazowania podporzadkowano dzialania polityki personal-
nej. Budowa zaangazowania pracownikow w strategii personalnej opiera si¢ na
czterech filarach. Sg to:

= stabilizacja zatrudnienia,

= poprawa komunikacji wewnetrznej i wizerunku na zewnatrz,

» rozwdj kultury przywddztwa,

= kariera w organizacji.

W firmie MAN w zatrudnianiu pracownikéw powszechnie stosowana jest
umowa na czas nieokreslony, ktéra objetych jest prawie 90% zalogi. Daje ona pra-
cownikom poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, a ponadto dzigki niej ludzie s3
przywiazani do firmy na diuzej i s oni nie tylko zaangazowani w swoje obowiazki,
ale rowniez w sprawy organizacji. Celem zarzadu na drodze realizacji tej idei jest
stac¢ si¢ jednym z najlepszych pracodawcéw w regionie. Dazy do tego celu poprzez
wyzsze od oferty rynkowej wynagrodzenia i rzetelne zabezpieczenia socjalne pra-
cownikow. Poza placg zasadnicza firma stosuje premie zalezne od wskaznikéw pro-
duktywnosci jakosci (do 12% placy zasadniczej), od oceny przetozonego (do 8%
placy zasadniczej), premie roczne czgsciowo zwigzane z charakterem pracy i tzw.
dodatek wakacyjny wyptacany z Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych.
Istnieja rowniez dodatkowe premie roczne zalezne od wynikéw calego koncernu.
Z polaczenia warto$ci wszystkich wyplat, pracownik MAN Bus otrzymuje w roku
wynagrodzenie stanowigce prawie 15 pensji zasadniczych (Sajkiewicz, 2014).

W ramach systemu Kaizen firma przewiduje dodatkowe nagrody dla pomy-
stodawcow zglaszajacych wnioski usprawniajace. Bardzo wazna dla komfortu
pracownikow jest tez bezplatna, dodatkowa opieka medyczna dla zatrudnionych
i cze$ciowo odplatna dla jego rodziny. Ludzie doceniaja firme za jej polityke proz-
drowotna. MAN Bus oferuje réwniez swoim pracownikom dodatkowe profilak-
tyczne badania lekarskie oraz prowadzi r6zne programy o tej tematyce. Dodatkowo
firma zwraca szczeg6lng uwage na przestrzeganie zasad BHP przez pracownikow,
czego przyktadem sa comiesieczne prezentacje najwazniejszych dziatan i wyzwan
danego dzialu, a takze codzienna informacja przesylana do pracownikéw o nara-
stajacej liczbie dni bez wypadkow (Sajkiewicz, 2014).

Drugim filarem strategii personalnej wzmacniajgcym budowe zaangazowania
pracownikow jest skuteczna komunikacja wewnetrzna i komunikacja wizerunku
firmy. Istotne staje si¢ kaskadowe przekazanie strategii, wizji i celow do kazdego po-
ziomu organizacji. W tym celu powstaly targi informacyjne, w ktérych udziat bio-
ra wszyscy pracownicy i wymieniane sg zadania, osiggniecia i plany na przyszlos¢
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poszczegolnych dzialéw spotki. Dodatkowo powstalo forum dyskusyjne, orga-
nizowane raz na kwartal, w ktérym bierze udzial zarzad firmy i przedstawiciele
wszystkich obszaréw. Jest to otwarta dyskusja z kierownictwem dotyczaca wszyst-
kich nurtujacych pracownikow kwestii. Firma organizuje réwniez tzw. Barometr
nastroju, s3 to coroczne badania zadowolenia pracownikéw z pracy. Uczestniczy
réwniez w réznego rodzaju festynach miejskich, turniejach pitkarskich i tego typu
wydarzeniach, wlaczajac w to organizacje (Sajkiewicz, 2014).

Trzeci filar strategii budowy zaangazowania opiera si¢ na rozwoju kultury
przywodztwa. Polega ona na zapewnieniu wysokich kompetencji, zaangazowaniu
kierownictwa, jawnosci i przejrzystosci dziatan oraz odpowiednich, ustalonych
przez firme zachowania wspierajacych rozwoj kultury przywddztwa, polegaja-
cych na dobrym, pelnym zaufania i konsekwentnym traktowaniu innych, szcze-
rym i otwartym stylu komunikacji, udzielaniu informacji zwrotnej, poszukiwaniu
talentow i akceptacji réznych drog do osiagniecia wspdlnych celéw. Zalozono, ze
w relacjach z pracownikami wazna jest dbalos¢ o ich ciagly rozwoj i doskonale-
nie, motywowanie do osiggania dodatkowych celéw oraz otwartos¢ na zglaszane
pomysly. Zarzad oczekuje réwniez od kadry zarzadzajacej zainteresowania podle-
glych jej zespoléw celami firmy, przetozonymi na cele zespotu i wzbudzenie pasji
do wspolnego w nich uczestnictwa, a nastepnie wymagania sumiennej pracy (Saj-
kiewicz, 2014).

Ksztaltowanie kariery w organizacji stanowi ostatni filar strategii personalnej
podporzadkowanej budowie zaangazowania pracownikéw. MAN Bus proponu-
je swoim pracownikom rozwoj w dwoch wariantach: programéw rozwojowych
lub indywidualnych $ciezek kariery. W ramach programoéw rozwojowych finan-
sowanych w pelni przez firme, osoby polecane przez przelozonych na podstawie
m.in. oceny pracowniczej przygotowywane sg do awansu pionowego lub pozio-
mego. Natomiast program $ciezek karier dedykowany jest osobom, ktére samo-
dzielnie pragna rozwija¢ swoja droge zawodowa i podnosi¢ kwalifikacje, zgodnie
ze swoim wilasnym, indywidualnym planem i na wlasny koszt. Osoby dazace do
zmiany stanowiska pracy przechodza przez badania kompetencji i kwalifikacji fa-
chowych za pomoca specjalnych testow i otrzymuja informacje zwrotng o stopniu
dopasowania do wymagan kompetencyjnych danego stanowiska i o ewentualnych
dzialaniach potrzebnych do ich spetnienia. MAN Bus prowadzi szkolenie swoich
przyszlych kadr poprzez organizacj¢ praktyki dla uczniéw szkoty zawodowej oraz
dla studentéw IV i V roku w ramach programu ,,Studiuj i pracuj z MAN”, zgodnie
z ktérym przez caly rok akademicki, w ramach dni wolnych od nauki, studenci
pracuja nad konkretnym projektem, bedacym czesto tez podstawa ich prac magi-
sterskich. Najlepsi z nich moga odby¢ dwuletni staz w programie ,, Absolwenci na
Start”, podczas ktérego moga realizowa¢ zadania zawodowe w miedzynarodowym
srodowisku. Atrakcyjna oferta dla praktykantow i absolwentéw nie tylko wplywa
pozytywnie na wizerunek firmy, ale tez buduje zaangazowanie tej grupy (Sajkie-
wicz, 2014).
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Podsumowanie

W badanych organizacjach, ktore reprezentuja branze logistyczna, ale charaktery-
zuja si¢ odmienna specyfika, dostrzec mozna kilka podobienstw w zakresie zarzg-
dzania zasobami ludzkimi.

1. W obu firmach znaczaca role odgrywa rozwdj komunikacji wewnetrznej
w firmie, czego przykladami sa wspomniane panele dyskusyjne czy spotka-
nia, na ktorych pracownicy nizszego szczebla moga omdowi¢ wazne kwestie
z menedzerami na wyzszym stanowisku.

2. Kolejnym filarem strategii personalnej jest kariera w organizacji i klarow-
ne zasady obowigzujace w danej firmie, szczegdtowo objasniajace potrzebne
kompetencje na danym stanowisku i umozliwiajg awanse wewnetrzne.

3. Bardzo istotnym aspektem jest rowniez dbanie o staly rozwoj pracownikow,
o ktdry firmy zabiegaja poprzez réznego rodzaju szkolenia i programy roz-
wojowe, rowniez adresowane do przyszlych pracownikéw firmy. Firmy bu-
duja w ten sposéb employer branding.

4. Upelnomocnienie pracownikéw i ich uczestniczenie w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, poprzez traktowanie ich jako partneréw kierownictwa firmy,
wspoldecydujacych o jego rozwoju, ktére zwieksza zaangazowanie pracow-
nikéw, réwniez przyczynia sie do sukcesu firmy. Waznym obszarem zarzg-
dzania jest budowanie kultury zaangazowania pracownikéw, co wplywa to
nie tylko na mniejsza rotacje czy fluktuacje, ale tez wyzsza efektywnos¢.

5. Badane organizacje stosuja badania opinii, satysfakcji i inne narzedzia nie
tylko usprawniajace komunikacje, ale ponadto motywujace pracownikow.

6. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w opisywanych organizacjach jest do-
skonalym uzupelnieniem aktywnosci zarzadczych.

Zasygnalizowane powyzej przyklady inspirujacych praktyk skfaniajg do re-
fleksji nad kierunkami dalszego rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest
to skomplikowany proces z uwagi na interdyscyplinarny charakter zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz fakt, ze dynamiczne zmiany spoleczne, gospodarcze,
technologiczne i demograficzne przeksztalcaja strukture spoteczenstw i zarazem
zmuszaja wielu réznorodnych interesariuszy do odpowiedzi na nie. Zasadnicze dla
przyszlosci bedzie podejscie inkluzywne, proaktywne, budowane na solidarnym
radzeniu sobie wszystkich aktoréw zycia gospodarczego i spolecznego (Warwas,
2020). W tej drodze inne przedsigbiorstwa logistyczne moga czerpac inspiracje
z zaprezentowanych powyzej praktyk. Mozna domniemywac, ze jedyna skutecz-
n3 odpowiedzig na przedstawione we wprowadzeniu $rodowiskowe wyzwania
VUCA bedzie bardziej powszechne budowanie atrybutéw zwinno$ciowych. Przed
specjalistami zarzadzania personelem, menedzerami i liderami stoi zadanie kie-
runkowania proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach sektora TSL ku
koncepcjom agile. One wzmocnig wigksza elastyczno$¢ dzialania, adaptacyjnosc
pracownikéw i odporno$¢ na zmiany.
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Wprowadzenie

Branza TSL rozwija si¢ dynamicznie, co niesie ze sobg zagrozenia dla $rodowiska
naturalnego. U cze$ci zarzadzajacych pojawia sie refleksja o koniecznosci podej-
mowania dzialan proekologicznych, ktére moglyby zmniejszy¢ negatywne oddzia-
lywanie proceséw transportowo-logistycznych na $rodowisko cztowieka'. Skoro
wyraznie akcentujg inicjatywy proekologiczne, mozna przyjac, ze ich realizacja nie
bedzie mozliwa bez odpowiednio uksztaltowanych kompetencji pracowniczych
(zwanych zielonymi kompetencjami) w kolejnych etapach procesu kadrowego.
Zalozono, ze firmy podejmujace proekologiczne dzialania umieszczajg swoje
oczekiwania wobec zielonych kompetencji pracowniczych juz na etapie rekrutacji,
w ofertach pracy kierowanych do kierowcéw i magazynierow.

1 Zbadan przeprowadzonych w 2020 r. w ramach Ekobarometru, m.in. na temat branz, ktére
w swojej promocji wykorzystuja tresci ekologiczne, wynika, ze transport i logistyka, przew6z
0soOb i towarow znalazty sie na dos¢ odlegtym, czternastym miejscu wérdd 20 branz pod
wzgledem skali wykorzystywania tresci ekologicznych w promocji (www_13).
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Celem opracowania jest charakterystyka kompetencji pracowniczych na stano-
wisku kierowcy i magazyniera oraz poszukiwanie zielonych kompetencji pracow-
nikéw zatrudnionych w firmach branzy TSL, ktére daza do ograniczenia skutkow
swojej dziatalnosci gospodarczej dla srodowiska naturalnego.

Analizy zostaly oparte na informacjach zaczerpnietych z portali internetowych,
na ktorych zamieszczane sg oferty pracy dla kandydatéw do pracy na stanowisku
kierowcy i magazyniera®.

Dziatania ograniczajgce wptyw dziatalnosci
gospodarczej na Srodowisko naturalne w branzy TSL

Branza logistyczna, w tym takze branza TSL podlega dynamicznym zmianom.
Ze wzgledu na przewidywany jej dalszy intensywny rozwdj’ oraz specyfike
dzialalnosci wptywa to negatywnie na srodowisko naturalne (np. poprzez wy-
soka emisje gazow cieplarnianych czy duze zapotrzebowanie na opakowania)*.
W zwigzku z tym niektére firmy szykuja si¢ do wymiany taboru samochodowe-
go, co umozliwi obnizenie emisji spalin, wprowadzenia bezemisyjnych srodkéw
transportu oraz upowszechnienia praktyk pozwalajacych na lepsze zagospoda-
rowanie przestrzenia ladunkowa samochodéw. W przypadku przewoznikéw
kolejowych, jak np. PKP Cargo, intensyfikowane sg dzialania na rzecz lepszego
wykorzystania przestrzeni zatadunkowej wagonow. Firmy decyduja si¢ na wdro-
zenie systemu zarzadzania §rodowiskowego zgodnie z normg ISO 14001:2015
(np. Global Motion, PKP Cargo). Inne przyklady proekologicznych inicjatyw
firm z branzy TSL zawiera tabela 1.

2 Oferty pracy obejmowaty takze inne nazwy stanowisk pracy sugerujace, ze dotycza wybra-
nych dwu kategorii stanowisk, np. pracownik logistyki wewnetrznej i magazynu, magazy-
nier-kierowca, kurier, kierowca - transport krajowy i miedzynarodowy.

3 Z badan wsrdéd ekspertow na temat obszarow logistyki w Polsce, ktére beda rozwijac sie
najbardziej do 2030 roku na pierwszych pozycjach uplasowat sie: transport; magazyny/cen-
tra dystrybucyjne; e-commerce oraz zarzadzanie tancuchem dostaw. Perspektywiczna strata
waznos$ci w najmniejszym stopniu obejmie dynamicznie rozwijajacy sie e-commerce oraz
ekologistyke (Kwiatkowska-Ciotuchaiin., 2021, s. 85).

4 Do wysokoemisyjnych sektorow, tj. takich, ktérych srednia emisja dwutlenku wegla na jed-
nostke wartosci dodanej przekracza poziom przecietny, zaliczany jest transport ladowy,
wodny i lotniczy (Business resilience in the pandemic..., 2022, s. 102).
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Tabela 1. Przyktadowe rodzaje dziatan podejmowanych przez firmy TSL majace na celu
ograniczenie szkodliwego wptywu na srodowisko

Nazwa projektu

Nazwa
przedsiebiorstwa

Krotki opis dziatan

Budowa zespotu

Ograniczanie zuzycia zasobow i produkgji

terminale

Swiadomie PEKAES X
. odpadow
ekologicznego
E-faktura + wyzsza Przejscie na ekofakture honorowane
Raben Group .
kultura zasadzeniem drzewa
Inwestvcia w zielone Budowa zorientowanych ekologicznie
yel DB Schenker obiektéw magazynowych weryfikowanych

w systemie BREEMA

Kampania Swiadomosci
- Srodowisko

GEODIS Poland

Wprowadzenie segregacji odpaddéw

Wymiana taboru samochodowego celem

wymiennym

Obnizenie emisji spalin | Global Motion obnizenia emisji spalin oraz organizacja
konkursu ecodrivingu
. . - Zastosowanie naczep wielopoziomowych
Ograniczenie emisji R .
spalin dzieki nadwoziom | DB Schenker w celu optymalizacji zagospodarowania

wypetnienia transportéw miedzymagazy-
nowych

Paperless

Grupa Raben

Cyfryzacja wszystkich etapéw procesu
logistycznego celem ograniczenia zuzycia
papieru

Eliminacja plastikowych butelek na rzecz

w LOT

Plastik pod kontrola DB Schenker dystrybutorow wodnych zasilanych siecia
wodociggowa
Redukcja emisji CO, Polskie Linie Prowadzenie $wiadomej polityki paliwowej

Lotnicze LOT

celem ograniczenia emisji gazéw
cieplarnianych

Rozwdj transportu
intermodalnego

PEKAES

Wzrost udziatu transportu kolejowego
i morskiego spowodowany pobudkami
ekologicznymi.

Stacja szybkiego
tadowania samochodow

Miedzynarodowy
Port Lotniczy Kra-

Wspotpraca z Grupg Tauron w celu wybudo-
wania stacji tadowania samochodoéw elek-

przez Unilogistics

elektrycznych koéw-Balice trycznych i promoc;ji elektromobilnosci
Wymiana floty Wymiana taboru samochodowego i zwiek-
samochodowej Uni-logistics szenie udziatu transportu intermodalnego

w transporcie drogowym.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie FOB 2016, FOB 2017, FOB 2018, FOB 2019,

FOB 2020, FOB 2021, FOB 2022.

Sukces w realizacji powyzszych dzialan jest uzalezniony m.in. od kompetencji
pracownikow obejmujacych ich wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie, a takze po-

stawy i zachowania.
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Kompetencje pracownicze w branzy TSL

Kompetencje pracownicze w najszerszym ujeciu to kombinacja wiedzy, umiejet-
nosci, doswiadczenia, postaw bedacych podstawa zachowan w miejscu pracy (np.
Danilewicz, 2016, s. 250; Zatoga, 2018, s. 164-167). Pozwalaja one pracownikowi
osiggac cele postawione przez pracodawce na okreslonym stanowisku pracy badz
jak najlepiej pelni¢ dang role zawodowa. Przyjmuje sie, ze najogdlniej obejmuja
one segment kompetencji twardych, tj. wiedze teoretyczng i umiejetnosci specjali-
styczne oparte na do$wiadczeniu, pozwalajace jak najlepiej wykonywac¢ okreslong
prace zawodowa. Mozna je zmierzy¢, okresli¢ ich poziom, czesto sg certyfikowane.
Drugi segment kompetencji, nabierajacych w ostatnim czasie coraz wigkszego zna-
czenia to kompetencje miekkie, dotyczace umiejetnosci psychospotecznych. Do
tej grupy naleza kompetencje osobiste oraz spoleczne. O ile twarde kompetencje
techniczne dajg si¢ stosunkowo tatwo uzupelnic, to o wiele trudniej jest poradzi¢
sobie z niedostatkami kompetencji miekkich, zwigzanych z komunikatywnoscia,
umiejetnoscig pracy w zespole itd. Instytut McKinseya umiescit kompetencje
miekkie, takie jak np. radzenie sobie z niepewno$cig, rozumienie zagrozen wywo-
tanych uprzedzeniami wsréd o$miu rodzajow kompetencji, ktore sg kluczowe dla
pomyslnego przebiegu kariery zawodowej w przysztosci (McDonagh, 2021).

Zapotrzebowanie na specjalistow gotowych do podjecia pracy w zawodzie lo-
gistyka jest bardzo duze (Kwiatkowska-Ciotucha i in., 2021, s. 48). Z badan prze-
prowadzonych wsréd pracodawcéw i menedzeréw firm logistycznych na temat
poszukiwanych kompetencji wynika, ze zatrudnionym brakuje na ogoét ,,doklad-
noéci, inicjatywy i zaangazowania w poszukiwanie ulepszen i optymalizacji na
swoim stanowisku pracy, nastawienia na wlasny rozwdj’, co wiaze si¢ z deficytami
w zakresie kojarzenia wiedzy i pomyslow, kreatywnosci (Kwiatkowska-Ciotucha
iin., 2021, s. 49).

Przeglad ofert pracy, zamieszczonych przez pracodawcéw na portalach interne-
towych, wskazuje na rozlegtos¢ potrzebnej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
oraz oczekiwanych postaw i zachowan (tab. 2 i 3).

Tabela 2. Kompetencje pracownicze oczekiwane wobec kandydatéw do pracy
na stanowisku kierowcy

Umiejetnosci
i doswiadczenie
= prawo jazdy kat. B, C,D,E |= doswiadczenie w prowa- |= doktadnos¢

Wiedza Postawy i zachowania

= $wiadectwo kwalifikacyj- dzeniu pojazdéw mecha- |= odpowiedzialno$é
ne na przewéz rzeczy nicznych; w prowadzeniu |= sumienno$¢
= karta kierowcy samochodu do 3,5 tony = punktualnosc
= wyksztatcenie o profilu = bardzo dobra organizacja |= kultura osobista w kontaktach
mechanicznym pracy wtasnej z klientami
= umiejetnos¢ pracy pod = dyspozycyjnosc
presja czasu = gotowos$¢ do zdobycia upraw-

= dobra organizacja pracy nien wyzszej kategorii
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umiejetnosc tatwego wy-
stawiania sie i prezentacji
stownej

sprawnos¢ fizyczna

= gotowos$¢ do pracy w systemie
10-12-godzinnym, $rednio
4 dniw tygodniu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ofert pracy zamieszczonych
na portalach internetowych www_1 - www_12.

Tabela 3. Kompetencje pracownicze oczekiwane wobec kandydatéw do pracy

na stanowisku magazynier

Wiedza

Umiejetnosci
i doswiadczenie

Postawy i zachowania

srednie techniczne,
$rednie

uprawnienia UDT na woz-
ki widtowe

uprawnienia na suwnice

i wozek widtowy
podstawowa znajomos¢
obstugi komputera i pa-
kietu Microsoft Office
znajomosc¢ gospodarki
magazynowej/procedur

i dokumentacji magazy-
nowej

znajomosc FIFO - metody
wyceny zapaséw w maga-
zynie na podstawie kolej-
nosci przyjecia produktu
przez magazyn
znajomos¢ nowoczesnych
praktyk i metod magazy-
nowania

znajomosc zasady 55
podstawowa znajomos¢
rysunku technicznego

doswiadczenie w pracy na
podobnym stanowisku
umiejetnosc¢ obstugi
komputera i programéw
z Pakietu MS Office
umiejetnosc¢ obstugi wéz-
kow widtowych, wozka
paletowego

znajomosc j. angielskiego
w stopniu podstawowym
sprawno$¢ (manualna)
oraz sita fizyczna
umiejetnosc¢ pracy zespo-
towej

umiejetnosc¢ obstugi
aplikacji magazynowych
oraz programéw MS Word
i MS Excel

umiejetnosci postugi-
wania sie przyrzadami
pomiarowymi
umiejetnosc¢ organizowa-
nia pracy wtasnej
zaawansowane umiejet-
nosci analityczne
umiejetnosc¢ zarzadzania
czasem

= samodzielno$¢

= skrupulatnos¢

= uczciwosd

= doktadnos¢

= rzetelnos$¢, odpowiedzialne

= motywacja do pracy; zaanga-
= wysoka kultura osobista

= komunikatywno$¢

= odpowiedzialnos¢

= gotowos$¢ do pracy w syste-

= dyspozycyjnosc do pracy

= gotowos$¢ do pracy fizycznej

= przestrzeganie przepisow BHP
= punktualnos$¢

= che¢ do naukiizdobywania

= elastycznosc

= otwartos$¢ na realizacje rozno-
= chec pomocy innym

= pozytywne nastawienie

= prokliencka postawa i otwar-

= gotowos¢ do dtugoterminowej

podejscie do obowiazkéw

zowanie w realizacje zadan

mie trzyzmianowym (po 8 h);
dwuzmianowym

w systemie 4-brygadowym

W porze nocnej oraz w rézne
dni tygodnia (takze w soboty,
niedziele i Swieta)

ip.poz.

doswiadczenia; che¢ rozwoju
i doskonalenia sie

rodnych zadan

tos¢ na ludzi

wspotpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ofert pracy zamieszczonych
na portalach internetowych www_1 - www_12.
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Pracodawcow w duzym stopniu interesowaly takie kompetencje miekkie, jak:
» otwarto$¢ na zmiany: np. niskie poczucie leku w kontaktach z automatyka
i robotyka, otwarta postawa w stosunku do nowych technologii, adaptacja
do zmian wewnatrzorganizacyjnych polaczona z pomystowoscig i innowa-
cyjnoscia,
= nastawienie na ciagly rozwoj — doskonalenie i samodoskonalenie,
= wysoki poziom inteligencji emocjonalnej, fatwo$¢ w nawigzywaniu relacji,
umiejetno$¢ pracy zespotowej, w tym w zespolach wielokulturowych, nasta-
wienie na akceptacje roznorodnosci zespolow w srodowisku pracy.
Wyrdznione powyzej pozadane kompetencje pracownicze przez pracodawcow
z branzy TSL nie odbiegaja od oczekiwan ogélu wspodtczesnych pracodaw-
cOw dzialajagcych w branzach nastawionych na nowoczesno$¢ i innowacyjnos¢.

Zielone kompetencje pracownicze w branzy TSL

Szereg badan potwierdza znaczenie zielonego zarzadzania zasobami ludzkimi
(GHRM) w ksztaltowaniu zachowan proekologicznych pracownikéw (Urba-
niak, 2017, s. 9-19; Ong, Riyanto, 2020, s. 49). Jesli firma stawia na realizacje
celow zréwnowazonego rozwoju, wowczas istnieje pilna potrzeba wlaczenia
wymiaru zréwnowazonego rozwoju do systemow zarzadzania zasobami ludz-
kimi (Chaudhary, 2020, s. 631). Co wigcej, badania Indyjskiego Instytutu
Technologii Patna (Chaudhary, 2018, s. 6-9) wskazuja na korelacje prestizu
danej organizacji ze stopniem stosowania przez nig zasad GHRM. Jest ona sil-
niejsza, gdy reprezentowana przez nig orientacja na czynniki proekologiczne
jest wysoka.

Istotnym wyzwaniem stojacym przed specjalistami ds. zasobow ludzkich jest
zapewnienie wla$ciwego miejsca dla kwestii zréwnowazonego rozwoju w po-
lityce kadrowej. Prosrodowiskowe postawy i zachowania pracownikow sg jed-
nym z elementéw szeroko rozumianych zielonych kompetencji, obejmujacych
takze odpowiednig wiedze i umiejetnosci (wigcej na temat pojecia zielonych
kompetencji np. Bombiak, 2020). Firmy podejmujace proekologiczne dziatania
powinny dazy¢ do ich ksztaltowania, poczynajac od etapu rekrutacji i selekcji
pracownikéw. Chodzi o to, aby przyja¢ do pracy osoby, ktérym nieobce sg pro-
srodowiskowe warto$ci.

Punktem wyjscia do ustalenia rodzaju zielonych kompetencji potrzebnych
do realizacji ekologicznego celu zréwnowazonego rozwoju jest 1/ustalenie new-
ralgicznych ogniw w procesie dziatalnosci firm, w ktérych powstajg zagrozenia
dla $rodowiska; np. demonstracja miejsc i powodéw tworzenia si¢ odpadéw oraz
2/analiza stanowisk pracy pod katem rodzaju prac wymagajacych zielonych kom-
petencji. Przykladem jest opis stanowiska pracy w sieci Lidl Polska — ,,Pracodawca
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poszukuje kandydata do pracy na stanowisku »pracownik magazynu - recykling,
utworzonym z myslg o sortowaniu surowcéw wtdrnych. Przekonaj sig, ze dbanie
o $rodowisko to praca, ktora przynosi satysfakcje” (www.kariera.lidl.pl, dostep:
11.05.2022).

Kolejng kwestig jest ukazanie sposobow pozyskiwania zielonych kompeten-
cji w ramach procedur zwigzanych z budowa wizerunku pracodawcy z wybo-
ru, rekrutacja i selekcja pracownikow. Jak wskazujg badania innych autordéw,
komunikowanie wartosci i orientacji proekologicznej firmy jest istotnym
czynnikiem wyboru miejsca pracy w procesie rekrutacji i selekcji (Pham, Pa-
illé, 2020, s. 258-272). Odwzorowaniem budowy wizerunku pracodawcy dba-
jacego o $rodowisko jest misja firmy zawierajaca jej proekologiczne dazenia,
np. ,Misja Walki jest przyspieszenie §wiatowego przej$cia na bezodpadowa
przysztos¢ w dziedzinie opakowan i promowanie wykorzystania energoosz-
czednych materiatéw w réznych galeziach przemystu. Rozwigzania produkto-
we Walki sg projektowane tak, by przynosi¢ wartos¢ klientom na wielu réznych
rynkach - od ekologicznych materialow do pakowania po energooszczedne
materialy eksploatacyjne” (Walki Sp. z o.0., pracuj.pl, dostep: 10.05.2022). For-
ma oferty pracy jest dostosowana do odbiorcy w taki sposob, aby przyciagala
$wiadomych ekologicznie kandydatow. W ramach procedur rekrutacji, ktére
coraz czgsciej opierajg si¢ na wynikach testu online, mozna ,,zaszy¢” ekopyta-
nia. W przypadku firm z branzy TSL moga one dotyczy¢ np. stosunku kandy-
data do ekodrivingu.

Kwerenda rodzaju zielonych kompetencji, ktére mozna powiazac z celami pro-
ekologicznymi firm® objefa procesy transportowo-logistyczne. Uwzglednita ona
portale internetowe, najcze¢sciej odwiedzane przez poszukujacych pracy.
Przeprowadzono ja w okresie 26.04.-11.05. w 2022 roku. Wybrano dwa naj-
czgéciej pojawiajace si¢ zawody w anonsach pracodawcow, tj. kierowca oraz
pracownik magazynu (magazynier). Lacznie poddano analizie 207 firm, przed-
stawiajgcych opisy ofert pracy na portalach pracuj.pl, OLX.pl, pl.indeed.com,
aplikuj.pl, gowork.pl, praca.pl oraz na stronach internetowych firm (dostep:
26.04.-11.05.2022). Wrazliwos¢ ekologiczng przejawiang nawigzaniami do
ekologicznej misji, wizji lub dziatan prosrodowiskowych odnotowano jedynie
w grupie 30 firm (14,5%). Tylko pie¢ z nich nalezalo do transportu i gospodarki
materialowej (tab. 4). Pozostale firmy w wigkszosci reprezentowaly przetwor-
stwo przemystowe oraz handel hurtowy i detaliczny; naprawe pojazdéw samo-
chodowych, wlaczajac motocykle.

5 Cele proekologiczne sa powiazane z celami ekonomicznymi (redukcja kosztédw dziatalnosci)
firmy.
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Tabela 4. Przyktadowe zapisy w ofertach pracy firm z branzy TSL zachecajace kandydatow
wrazliwych ekologicznie

Przedsiebiorstwo Informacja zawarta w ofercie pracy

Realizujemy proekologiczny program rozwoju firmy, a naszym mottem
jest Logistyka Przyjazna Srodowisku. Tworzymy tabor miejskich samo-
chodoéw dystrybucyjnych zasilanych w alternatywne paliwa oraz w pro-
No Limit Sp.z0.0. |ekologiczne, innowacyjne rozwigzania w transporcie catopojazdowym.
Jednocze$nie promujemy dziatania ,eko” wéréd naszych pracownikow,
realizujac szereg projektow w ramach obszaru Spotecznej Odpowie-
dzialnosci Biznesu CSR (Corporate Social Responsibility).

GXO Logistics

Poland Sp. 7 0.0. Dazymy do wywierania pozytywnego wptywu na ludzi i Srodowisko.

Projektujemy kompleksowe rozwigzania w zakresie tancucha dostaw,
tak by zaspokoi¢ ztozone potrzeby. Dzieki temu nasza firma rozwija sie
w sposob zrownowazony. Poprzez optymalizacje tras samochodoéw cie-
zarowych, ulepszanie floty pojazdéw, wprowadzanie dobrych nawykéw
kierowcow i badanie alternatywnych paliw i technologii, FedEx Express
realizuje strategie Reduce, Replace, Revolutionize. Dbamy o $rodowisko
naturalne od projektu do realizacji.

FedEx Express
Poland sp. z0.0.

Rozwijamy sie w zrbwnowazony sposéb [...] Rozwijamy zielona logisty-
ke. Codziennie udowadniamy, ze ekologia i ekonomia mogga i$¢ w parze.

DB Schenker Potrafimy organizowac transport w taki sposéb, aby maksymalnie
ograniczy¢ zuzycie energii i emisje CO..
. Tym, co wyr6znia marke Sobanscy sposrod konkurencji, jest szczegblna
Ustugi y - S .
dbato$¢ o powierzone tadunki i Srodowisko naturalne oraz nowoczesne
Transportowe technologie [...]. Sposrod konkurencji wyrdznia nas szczegdlna dbatosé
Ryszard Sobanski gliel...l. 5p hwy &

o powierzone tadunki i Srodowisko naturalne [...].

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie ofert pracy zamieszczonych na portalach
internetowych www_1 - www_12.

Zaledwie cztery oferty pracy, sposrod badanych 207, zawieraly zapisy wskazu-
jace na zielone kompetencje. Na szczegdlng uwage zastuguje zapis firmy FedEx
Express Poland sp. z 0.0., dotyczacy kandydatéw do pracy na stanowisku kuriera.
Akcentuje ,[...] wprowadzanie dobrych nawykow kierowcéw i badanie alterna-
tywnych paliw i technologii, FedEx Express realizuje strategie Reduce, Replace,
Revolutionize. Dbamy o $rodowisko naturalne od projektu do realizacji”. Nie spo-
tkano natomiast w tresci oferty bezposredniego nawigzania do zielonych kompe-
tencji, jak np. w firmie produkcyjnej Matplast, gdzie wprost zaapelowano: ,,Jesli
dbatos¢ o srodowisko naturalne i przysztos$¢ planety s3 warto$ciami, ktore wyzna-
jesz — zostan czescig odpowiedzialnej zmiany z Matplast Sp. z 0.0

Poszukiwania kandydatéw do pracy na stanowisku kierowcy i magazyniera
przez firmy z branzy TSL wykazaty niewielka popularnos¢ akcentowania potrzeby
zielonych kompetencji. Relatywnie niewiele firm z branzy transportowo-logistycz-
nej w ogoéle docenilo wage proekologicznych dzialan w budowaniu wlasnej marki
pracodawcy. W zwiazku z tym zupelnie sporadycznie zdarzalo si¢ wyartykutowa-
nie zapotrzebowania na zielone kompetencje.
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Metody ksztattowania proekologicznych postaw
i zachowan pracownikow zaangazowanych
w procesy transportowo-logistyczne

Swiadomos$¢ kadry kierowniczej, w jaki sposéb ksztattowaé postawy i zachowania
pracownikoéw, ich motywacje i zaangazowanie w realizacje celéw proekologicznych
wzrasta powoli. Wazna jest zaréwno wérdd kadry kierowniczej, jak i pracownikow
otwarto$¢ na zmiany oraz fatwos¢ adaptacji do zmian majacych na celu reduk-
cje zagrozen dla srodowiska, oraz gotowos¢ do podejmowania réznych inicjatyw
proekologicznych. Niezbedne do tego s3 m.in. zielone kompetencje interperso-
nalne, takie jak np. komunikacja w zespole, celem promowania proekologicznych
zachowan w miejscu pracy. W tabeli 5 przedstawiono niektdre z mozliwych metod
wplywu na upowszechnienie proekologicznych praktyk w firmie.

Tabela 5. Przyktadowe dziatania pracodawcéw z branzy TSL pozwalajace ksztattowaé
proekologiczne postawy i zachowania pracownikéw

Metoda oddziatywania

Obszar Rodzaj proekologicznej praktyki na pracownikéw

Wspétdzielenie prywatnego samo-
chodu osobowego - wspélny dojazd | Promowanie idei

do pracy

Refinansowanie biletow miesiecz- Promowanie rezygnacji z indywi-
nych na komunikacje miejska; firmo- | dualnych dojazdéw prywatnym
wy, grupowy dojazd do pracy samochodem

Dojazd do pracy ekologicznymi $rod- | = darmowy serwis rowerowy na
kami transportu, rowerem terenie zaktadu pracy

= parking rowerowy

Dojazdy do pracy = premia za uzywanie ekolo-
gicznego $rodka transportu
- finansowa lub dodatkowy
czas wolny
= mozliwo$¢ skorzystania z prysz-
nica na terenie zaktadu po
przyjezdzie do pracy
Ecodriving Promowanie idei i nauka ekono-
micznej jazdy samochodem
Redukcja zuzycia kartonu, sortowa- | Kontrola realizacji zadan zawar-
nie odpaddw koncowych na grupy | tych w opisie stanowiska pracy
Gospodarka nadajace sie do recyklingu, sorto-
odpadami wanie artykutéw magazynowych

przeznaczonych do likwidacji i do
ponownego uzytku
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Tabela 5 (cd.)

Metoda oddziatywania
na pracownikow
Wdrozenie stylu jazdy ekonomicznej | Premia dla najbardziej oszczed-
pozwalajacej szybko pokonaé trase | nych kierowcow z tytutu zmniej-
zachowujac bezpieczenstwo jazdy | szenia zuzycia paliwa

Obszar Rodzaj proekologicznej praktyki

Ecodriving jako

.F; chad[?i?r/osvtvycléw orazi oszczednosc paliwa. Efektem
Jsam)(;chodéw jest zmniejszenie zuzycia paliwa,

wydtuzenie zywotno$¢ czesci samo-

cigzarowych chodu i w efekcie zmniejszenie $ladu

weglowego

Upowszechnianie wiedzy i promo- | Imprezy popularyzacyjne dla
Ksztattowanie wanie inicjatyw proekologicznych pracownikow i ich rodzin
Swiadomosci wsrdd pracownikow, takich jak np.
proekologicznej wymiana taboru samochodowego

na ten o mniejszej emisji spalin

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie do$wiadczen wtasnych autora k. Jankowskiego oraz
Kwiatkowska-Ciotuchaiin., 2021, s. 45; Szottysek, 2016, s. 3-7; Chojnacka, 2013, s. 17-20.

Z powyzszego zestawienia mozliwych metod i narzedzi oddziatywania organi-
zacji w procesie budowy proekologicznych postaw i zachowan wynika, Ze siggano
najczesciej po dziatania w obszarze dojazdéw do pracy, promujac nie tylko sama
ide¢ proekologicznych praktyk, ale takze motywujac do oszczednej jazdy za po-
mocg premii.

Pokoleniowe zroznicowanie stosunku
pracownikow do zielonych kompetencji

W podejsciu pracownikéw do ekologii i zréwnowazonego rozwoju dajg si¢ zauwa-
zy¢ pewne miedzypokoleniowe réznice. Odzwierciedlaja one odmienne podejscie
do szeroko rozumianej tematyki ochrony srodowiska i mozliwosci ekorozwoju
w miejscu pracy. Uwidaczniajg si¢ preferencje przedstawicieli najmlodszego po-
kolenia Z na rynku pracy dla firm ,,z warto$ciami proekologicznymi”. Mlodzi
pracownicy sa zainteresowani rozwojem zielonych kompetencji i oczekuja
od pracodawcdw szkolen i warsztatow zwiekszajacych ich wiedze oraz swiadomos¢
ekologiczng. (Rézanska-Binczyk, 2022, s. 55-56). Poszukujac ofert pracy, zwracaja
uwage na proekologiczne zaangazowanie potencjalnego pracodawcy. Kandydaci
o wiekszej indywidualnej odpowiedzialnosci za srodowisko i intencjach podejmo-
wania inicjatyw proekologicznych czesciej wybierajg ogloszenia o prace wskazu-
jace na mozliwo$¢ proekologicznej aktywnosci na stanowisku pracy. Natomiast
zarzadzajacy coraz czesciej maja $swiadomos¢, ze chcac przyciagnac i zatrzymac
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najbardziej utalentowanych pracownikéw powinni zaangazowac si¢ w proekolo-
giczne dziatania (Coelho i in., 2022, s. 3, 8).

Nieco starsze pokolenie Y (Millenialsi) - jak wynika z badan Muszynskiej (2021,
s. 81-83) - jest takze zainteresowane tematami proekologicznymi oraz rozwojem
swoich umiejetnosci w tym zakresie, lecz w niewielkim stopniu bytoby sktonne
wzig¢ udzial w inicjatywach i promowaniu zachowan proekologicznych. Moze
to mie¢ wplyw na ich nieco stabsza wrazliwo$¢ niz pracownikéw pokolenia Z na
mozliwo$¢ rozwoju zielonych kompetencji w miejscu pracy.

Z amerykanskich badan wynika, ze preferencje wyboru miejsca pracy przez
pryzmat srodowiskowego zaangazowania przysztego pracodawcy sg tym mniejsze,
im starsze jest dane pokolenie; 40% pracownikéw pokolenia Y, mniej niz 25% - X
i zaledwie 17% baby boomers zatrudnionych w duzej amerykanskiej firmie stwier-
dzilo, ze w przeszlosci szukajac pracy, wybierali te firme, ktdra osiagata lepsze wy-
niki w zakresie zréwnowazonego rozwoju niz inni pracodawcy (Peters, 2019).

Préby poszukiwania odpowiedzi na temat przyczyn roznic miedzy przedsta-
wicielami réznych pokolen pracownikéow do kwestii prosrodowiskowych oraz ich
gotowosci do rozwoju zielonych kompetencji sklaniajg do siegniecia po model ak-
tywizacji norm (Onwezen iin., 2013, s. 141-153; Foster i in., 2022, s. 1-18), oparty
na koncepcji Schwartza (1977, s. 221-279) oraz do badania Wesselink i in. (2017,
s. 1679-1687) na temat czynnikéw wplywajacych na zachowania prosrodowisko-
we poszczegolnych pracownikow.

Model aktywizacji norm pozwala zbada¢ funkcje przewidywanej dumy i po-
czucia winy w zachowaniach prosrodowiskowych jednostek. Przewidywana duma
i poczucie winy pelnig funkcje samoregulacyjna i powoduja, ze jednostki zacho-
wuja sie w sposdb, ktory jest zgodny z ich normami osobistymi. Posredniczaca
role we wplywie norm osobistych na zachowanie pelnig przewidywane emocje
(Onwezen i in., 2013).

Wesselink i in. oprocz czynnikow takich jak postawa wobec zachowania pro-
srodowiskowego, normy osobiste, postrzegana kontrola zachowania i intencja
dzialania, uwzglednili w badaniach takze czynniki wsparcia instytucjonalnego. Te
ostatnie, obejmujace postrzegane wsparcie organizacyjne dla dzialan prosrodowi-
skowych oraz zachowania przywddcze kierownictwa, wplywaja zaréwno na inten-
cje dziatania pracownikdw, jak i na ich zachowania prosrodowiskowe (Wesselink
iin., 2017, s. 1679-1687).

Odmiennos¢ podejscia pracownikéw reprezentujacych rézne pokolenia do
kwestii prosrodowiskowych w miejscu pracy mozna tlumaczy¢ na plaszczyznie
jednostkowej odmiennoscig norm osobistych formulowanych w odmiennych
uwarunkowaniach czasowych. Jednak taki wniosek wymaga dalszych badan.

Badania nad prosrodowiskowymi zachowaniami pracownikéw nalezacych do
réznych pokolen w miejscu pracy odwotuja si¢ do mozliwosci wyksztalcenia wraz-
liwosci na czynniki zréwnowazonego rozwoju przez kazdego czlowieka z osobna.
Wplyw na zielony samorozwdj pracownikéw moze mie¢ wiele czynnikoéw. Szcze-
golnie cenne s kontakty interpersonalne, te migdzypokoleniowe, pozwalajace na
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emisje zielonej edukacji i jej pozytywne do$wiadczenia. Jest to tym bardziej istot-
ne, ze cho¢ $wiadomo$¢ ekologiczna wzrasta w polskim spoteczenstwie, to jednak
wiele zachowan wynika nie tyle ze zrozumienia istoty zagadnienia, ile z uwa-
runkowan czynnikami ustawowymi (segregacja odpadéw), ekonomicznymi czy
kulturowymi (np. nieche¢ do marnowania positkéw) (Ochrona srodowiska: jakie
dziatania proekologiczne podejmujemy najczesciej, 2020).

Podsumowanie

Wdrozenie w polskich warunkach zielonego zarzadzania zasobami ludzki-
mi napotyka na szereg utrudnien (Bombiak, 2020, s. 66-81). Potwierdzaja to
wyniki badania dotyczacego zielonych kompetencji na tle profilu pozadanych
kompetencji pracowniczych w branzy transportowo-logistycznej na stanowi-
sku kierowca i magazynier. Nawet firmy, ktére akcentuja swoja proekologicz-
ng wrazliwos¢ i opisuja podejmowane praktyki z tego obszaru, bardzo rzadko
decyduja si¢ na kolejny krok i na przelozenie swoich oczekiwan na model po-
zadanych zielonych kompetencji pracowniczych. Nie s3 jeszcze gotowe na to,
aby uzna¢ swoje proekologiczne praktyki za ceche przewagi konkurencyjnej na
rynku pracy. Zamieszczane oferty pracy dla stanowisk kierowca i magazynier
z reguly nie odwoluja si¢ do zielonych kompetencji. Nie doceniany jest fakt,
ze najmlodsze pokolenie Z coraz czgsciej w swoich wyborach zwraca uwage na
proekologiczne praktyki firm i jest sklonne wybrac tego pracodawce, ktéry ma
w tym obszarze pewne osiggniecia.

Praktyczne znaczenie przedstawionych analiz jest ograniczone tylko do dwu
zawodow, tj. kierowcy i magazyniera. Zostaly przeprowadzone na podstawie
relatywnie niewielkiej liczby ogloszen o prace zamieszczonych na kilku platfor-
mach internetowych w okresie dwu tygodni. Potwierdzenie wyprowadzonych
wnioskdw wymaga szerszego zakresu badan w dtuzszym okresie. Rekomenduje
sie¢ przeprowadzenie poglebionych analiz obejmujacych wigksza liczbe zawo-
déw charakterystycznych dla branzy transportowo-logistycznej, najlepiej w cy-
klu kilkuletnim.
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Wprowadzenie

Obfitos¢ informacji moze informacje zniszczy¢
Umberto Eco (Podemska-Katuza, 2018, s. 59)

W czasie, gdy pisane byt ten artykut, wedtug danych zebranych przez (Visual Capi-
talist, dostep: 22.06.2022) na kanale YouTube pojawitlo sie okoto 500 godzin filméw
zaladowanych przez uzytkownikéw. Dostep do wiedzy nie jest w obecnych czasach
wyzwaniem. Wyzwaniem jest natomiast celowe i efektywne zarzadzanie zaréwno
tzw. wiedzg jawna, jak i ukrytg w organizacjach (Drucker, 2017, s. 396-399). Opty-
malne zarzadzanie kapitalem ludzkim oraz wiedza w organizacji stanowi wspot-
cze$nie jedno z wyzwan zréwnowazonego rozwoju. W teorii zarzadzania ciagle
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pojawia sie wiele nowych koncepcji i podejs¢, czgsto rewolucyjnych, ich umiejet-
ne dopasowanie to obecnie nie tylko pytanie o czysta efektywnos¢ ekonomiczng,
ale takze o wplyw na srodowisko, inkluzyjng kulture organizacyjna, przywiazanie
i zaangazowanie pracownikow czy dbanie o optymalne wykorzystanie zasobow
naturalnych. Te wyzwania zréwnowazonego rozwoju w kontekscie budowania
przewagi kompetencyjnej kaza zastanowi¢ sie¢ nad wyborem odpowiedniej, ade-
kwatnej i mozliwej w dzisiejszych czasach metody.

Pojecie zarzadzania wiedza jako zrédla przewagi konkurencyjnej, nabralo
szczegolnego znaczenia w obecnych dynamicznych czasach. Zmiany zachodzace
w gospodarce $wiatowej, jak globalizacja, regionalizacja, deregulacja transportu,
kryzysy gospodarcze itp. powoduja, ze zwiekszanie efektywnosci kosztowej oraz
czasowe;j staje si¢ nie tylko czynnikiem $wiadczacym o przewadze konkurencyjnej,
ale czgsto czynnikiem podstawowym rozwoju przedsiebiorstwa (Szottysek, 2009,
s.49-50). Globalizacja to proces tworzenia gospodarki przebiegajacy poza podzia-
fami politycznymi i granicami panstwowymi, w ktdrej istnieje $ciste powigzanie
w zakresie m.in. handlu i wspélpracy przedsiebiorstw. Staje si¢ tatwiejsze dzigki
powstaniu §wiatowego systemu informacyjnego, a co za tym idzie latwiejszemu
przeplywowi informacji. Gotembska, 2007, s. 10). Rynek pracy stoi przed wyzwa-
niami spowodowanymi przemianami demograficznymi i postepem technolo-
gicznym, zmianami modeli $ciezek zawodowych, ewoluujacg rolg pracodawcow
i srodowiska pracy, a takze ograniczonymi mozliwo$ciami efektywnego wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego (Kwiatkowski, 2018, s. 136).

Aspektem majacym znaczenie dla niniejszego opracowania sg wyzwania i szan-
se ,,czwartej rewolucji przemystowej™!, ktora bezposrednio zwigzana jest z cyfry-
zacja w ramach rozwoju spoleczno-gospodarczego. Powszechna cyfryzacja sprzyja
budowaniu zaréwno bardziej globalnych, transgranicznych tancuchéw dostaw, ale
réwniez narzedzi rozwojowych, minimalizujac negatywny wplyw rozproszonych
geograficznie zespolow. Wykorzystanie mechanizméw Al i Machine learning?, dla
szybszego wyciagania wnioskow i usprawniania procesow daje szanse na efektyw-
niejsza alokacje zasobow, pozwalajac pracownikom na kreatywno$¢ i innowa-
cyjnos¢, promujac tworzenie nowych rozwiazan, w tym tak charakterystycznych
dla nowej gospodarki disruptive innovations (Gajewski i in., 2016, s. 41).

Wyzwaniem jest takze stopien zlozonosci probleméw spotecznych i zawodo-
wych, wymaga on czesto wiedzy interdyscyplinarnej i laczenia wyksztalcenia
z wielu dziedzin. Niezaleznie jednak od specjalizacji czy sektora, w ktérym pra-
cownik pracuje, efektami uczenia sa zawsze nastepujace komponenty:

1 Czwarta rewolucja przemystowa jest takze zamiennie okreslana w tym opracowaniu jako
Gospodarka 4.0.

2 Sztuczna inteligencja (Al) i uczenie maszynowe to zdolno$¢ maszyn do wykazywania ludz-
kich umiejetnosci, takich jak rozumowanie, uczenie sie, planowanie i kreatywnos$¢. Uczenie
maszynowe to uzywanie matematycznych modeli danych w celu utatwienia komputerowi
uczenia sie bez bezposrednich instrukcji. Jest ono traktowane jako podzbiér sztucznej inte-
ligencji.
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= wiedza stanowigca zbidr faktow, praw, teorii, zasad i doswiadczen przyswojo-

nych lub samodzielnie skonstruowanych;

= umiejetnosci oznaczajace zdolnosé/gotowos¢ do wykorzystania wiedzy pod-

czas realizacji réznego rodzaju zadan;

» kompetencje spoleczne rozumiane jako zdolnos$¢ do projektowania i ksztat-

towania wlasnego rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzialnego udziatu
w zyciu spotecznym i zawodowym (Kwiatkowski, 2018, s. 16-18).

Biorgc pod uwage powyzsze, warto zwrdci¢ uwage, ze przewage konkurencyjna
firm w obecnym modelu zarzadzania wiedzg nie stanowig juz tylko kompetencje
specjalistyczne, rozumiane jako umiejetnosci bezposrednio zwigzane z wykony-
wang pracg i zadaniami w niej zleconymi (np. umiejetno$¢ prowadzenia samocho-
dow cigzarowych dla kierowcéw zawodowych). W raporcie HAYS ,Cala prawda
o logistyce”, badacze wskazuja, ze, poza doswiadczeniem wynikajagcym w duzej
mierze ze stazu pracy, kompetencjami specjalistycznymi ktore, wigza si¢ z wyko-
nywanymi zadaniami, coraz czgsciej pozadane przez przedsigbiorstwa logistycz-
ne s3 takze tzw. kompetencje miekkie i to zaréwno w zespotach centralnych, jak
i u kierowcow.

Elastycznos¢

Umiejetno$¢ pracy w zespole

Proaktywna postawa

Komunikatywnosé

Zdolnos¢ do pracy pod presja

Umiejetnos¢ szybkiego rozwigzywania probleméw
Etyka i wysokie standardy pracy

Zarzadzanie czasem

Umiejetnosé skutecznego zarzadzania ludzmi
Pewnos¢ siebie

Umiejetnosé pracy zespotowe;j

Prowadzenie negocjacji

Umiejetnosé nawigzywania relacji biznesowych

0 10 20 30 40 50 60
Wykres 1. Kluczowe kompetencje miekkie oczekiwane od pracownikéw logistyki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Logistyka ma znaczenie (HAYS, dostep: 29.06.2022).

Rozwoj kompetencji migkkich, takich jak umiejetnosci komunikacyjne, pra-
ca zespolowa, szybka adaptacja do zachodzacych zmian i umiejetno$¢ ich wdra-
zania w organizacji, jest takze wskazywany jako istotny dla branzy TSL wedlug
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Europejskiej Ramy Kwalifikacyjnej (ERK) prac warsztatowych Europejskiego Sto-
warzyszenia Logistykow (Europass, dostep: 29.06.2021).

Biorac pod uwage specyfike sektora TSL, celem niniejszego rozdzialu jest zo-
brazowanie metod rozwoju kompetencji wykorzystujacych narzedzia, ktére moga
by¢ implementowane w srodowisku w duzej mierze rozproszonym i niezwigzanym
z jedng geograficzng lokalizacja. W drodze realizacji postawionego celu, w pracy
zastosowano metode studium literatury przedmiotu oraz przeprowadzono analize
dostepnych raportéw i wskaznikéw branzowych.

Opracowanie sktada sie z trzech czesci, wprowadzenia przedstawiajacego defi-
nicje oraz analiz¢ dostepnych zZrédel, raportow i literatury zwigzanych z metodami
rozwoju pracownikéw oraz szkolen zdalnych. Druga czgs¢ to przeglad metod sto-
sowanych w szkoleniach, ze szczegdlnym uwzglednieniem metod zdalnych, zalet
i ograniczen plynacych z ich zastosowania w sektorze TSL. Autorki w tej czesci
zestawiajg takze potrzeby i mozliwosci rozwojowe z podejsciem zgodnym z me-
toda 70/20/10 oraz mozliwosciami organizacyjno-technicznymi §rodowiska TSL
w kontekscie zastosowania zdalnego nauczania. Rozdzial konczy podsumowanie
rezultatéw przeprowadzonej analizy, a takze proponowane kierunki dotyczace
rozwoju zdalnych narzedzi, ktére moga najefektywniej sprzyja¢ rozwojowi kom-
petencji miekkich w przedsiebiorstwach logistycznych.

Przeglad literatury i badan zwigzanych
z kompetencjami miekkimi oraz szkoleniami
zdalnymi

Z uwagi na niewielka liczbe analiz zwigzanych z wykorzystaniem zdalnego na-
uczania do rozwoju kompetencji migkkich w sektorze TSL, autorki postanowily
skupi¢ si¢ na tym zagadnieniu w niniejszym opracowaniu.

Aby dokona¢ przegladu mozliwych narzedzi wspierajacych rozwdéj kompeten-
cji pracowniczych, konieczne jest zbudowanie bazy pojeciowej. Pierwszym ele-
mentem wymagajacym zdefiniowania s tzw. kompetencje migkkie. W zZrédlach
s3 okreslane jako m.in. umiejetnosci interpersonalne potrzebne do zastosowania
umiejetnosci i wiedzy specjalistycznej w miejscu pracy. Niektorzy autorzy lacza
je takze z kategoria kompetencji miedzyludzkich, organizacyjnych, takimi jak
przykltadowo empatia (Marques, 2013, s. 169). Na kompetencje migkkie sktada si¢
takze umiejetnos¢ wspdtpracy w zespole, podejmowanie decyzji, czy nawigzywa-
nie i adekwatne reagowanie w sytuacjach interakeji spotecznych (Jeruszka, 2016,
s. 60-61). Siddme badanie Talent Trends (edycja 2022), przygotowane przez firme
Randstad prezentuje wyniki opracowane na podstawie badania przeprowadzo-
nego z udziatem 900 lideréw i menedzeréw kapitatu ludzkiego (poziom C-suite)
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na 18 rynkach, ktore podkreslaja istotng role rozwoju nie tylko pracownikéw, ale
i kultury organizacyjnej, kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem sobg w czasie,
kreatywnosci oraz pracy zespolowej i umiejetnosci komunikacyjnych, tworzac
miejsca pracy, ktore sprzyjaja zaangazowaniu i motywacji pracownikéw (Rand-
stad, dostep: 29.06.2022). Poniewaz gospodarka 4.0 oraz duza dynamicznos$¢ sek-
tora TSL wymusza wéréd pracownikéw innowacyjno$é¢, szybkie adaptowanie sie
do zmian, istotne w tym wymiarze stajg si¢ kompetencje takie jak analityczne my-
$lenie, efektywne uczenie si¢ oraz odpornos¢ na stres. Kolejny projekt, ktérego ce-
lem jest wypracowanie nowych rozwigzan w dostosowaniu systemoéw ksztalcenia
i szkolenia do potrzeb rynku pracy, Go4FutureSkills, wskazuje, ze az 6 z 13 okreslo-
nych obszaréw dotyczy rozwoju, ktére zwigzane sg z osobistymi lub spotecznymi
kompetencjami. Do czynnikéw sukcesu wspolczesnej logistyki przedsigbiorstwa
zalicza si¢ Swiadomych czlonkéw organizacji, ktérzy maja wiedze o wpltywie logi-
styki na kondycje¢ rynkowa i wewnetrzng przedsiebiorstwa, a takze sa wyposazeni
w kategorie miekkich kompetencji przyszlosci (Dobre Kadry, dostep: 26.09.2022).
Kompetencje, ktore znajduja potwierdzenie w wielu przeanalizowanych przez au-
torki zrédtach to:

= kompetencje interpersonalne takie jak np. praca w zespole (réwniez zrézni-

cowanym), komunikacja, budowanie relacji;

» kompetencje w zakresie samoorganizacji i organizacji np. umiejetno$¢ radze-

nia sobie ze stresem, sprawnos¢ organizacyjna;

» kompetencje w zakresie kreatywnosci;

= koncepcje w zakresie uczenia si¢ i otwartoscig na zmiany (Kwiatkowska-Cio-

tucha, Zatuska, Grzeskowiak, Jakubiak, 2021, s. 108).

Zapotrzebowanie na rozw¢j miekkich kompetencji oraz nieustanne zdobywa-
nie i przeplyw informacji sprawilo, Ze nowoczesne przedsigbiorstwa opierajace
swoja dziatalno$¢ na rozwigzaniach informacyjnych, wypracowaly nowy model
przekazywania wiedzy. W ramach opracowania szczegélna uwaga zostaje wiec
poswiecona zagadnieniu zdalnej nauki. E-learning nie jest pojeciem nowym, jako
zjawisko zwigzane z upowszechnieniem nowych technologii teleinformacyjnych
w procesach uczenia (Kozlowska, 2017, s. 41-48), funkcjonuje na rynku polskim
pod nazwami takimi jak zdalna nauka, e-nauczanie, e-edukacja i jest sposo-
bem przekazywania wiedzy opartym na mediach elektronicznych, sposéb obej-
mujacy przekazywanie wiedzy, kontrole procesu i oceng skuteczno$ci nauczania
(Strecyk, 2006, s. 77-79). W rozdziale te pojecia s3 stosowane wymiennie, odno-
szac sie zawsze do wspomagania procesu dydaktycznego narz¢dziami informa-
tycznymi realizowanymi przez sie¢ (WWW lub wewnetrzne np. Intranet czy przez
aplikacje do zarzadzania procesem szkoleniowym takie jak LMS, TMS). E-lear-
ning moze mie¢ charakter synchroniczny, wymagajacy zaangazowania nauczyciela
w bezposrednim kontakcie z uczacym sie, lub asynchroniczny, wtedy, gdy nauczy-
ciel (tutor, trener), przygotowuje wczesniej kontent edukacyjny, narzedzia majace
na celu weryfikacje postepdw oraz ewaluacje procesu przez uczacego si¢ (Machal-
ska, 2022, s. 18-21).
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Analizujac dostepne zrddla literatury, najczesciej pojawiajacymi si¢ frazami
w kontekscie e-learningu s3 aspekty technologiczne, spoleczne oraz organizacyjne.
Jak zauwaza w swoim opracowaniu Joanna Ejdys, przeglad definicji odnoszacych
sie do nauczania zdalnego (online learning), ktore przeprowadzili Singh i Thur-
man, najcze$ciej wyrdznia immanentne cechy e-learningu, do ktérych naleza:
technologie, asynchroniczno$¢, interaktywnos¢, synchronicznosé, dystans fizycz-
ny (przestrzenny) oraz kontekst edukacyjny. Zdalny charakter nauki moze rodzi¢
zaréwno zalety, jak i wady dla procesu rozwoju kompetencji migkkich w sektorze
TSL. Ponizsza tabela zawiera subiektywne zestawienie zaréwno czynnikéw mo-
gacych mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny wplyw na proces edukacyjny
(Ejdys, 2021, s. 41).

Tabela 1. Zalety i wady rozwigzan mobilnych

Zalety dla sektora TSL
Elastycznosc¢ uczenia sie. Dowolny czas
i miejsce, nauka moze by¢ spersonalizo-
wana np. dzieki Al/ML.

Stata dostepnosc do tresci kursu i ich
terminowa aktualizacja.

Wady dla sektora TSL
Nasilenie izolacji spotecznej mogacej, z uwagi na
specyfike pracy, by¢ problemem motywacyjnym
dla pracownikéw TSL.
Kursy asynchroniczne moga powodowacé uwstecz-
nienie umiejetnos$ci komunikacyjnych.

Efektywnosc¢ kosztowa i ograniczenie
kosztéw delegacji

Przetadowanie matowartosciowymi szkoleniami
obowigzkowymi z uwagi na tatwosc ich
dystrybucji

Z uwagi na dostep do réznych repozyto-
ribw wiedzy na $wiecie (np. TED, UDEMY,

Zbyt teoretyczne podejscie do tematu, kiedy pro-
wadzacy zajecia nie majg do$wiadczen w e-nauce

- teoria nie zawsze adekwatna do srodowiska
pracy

Coursera) praktycznie nieograniczona
mozliwos$¢ uczenia sie

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sytuacji wczesniej wspomnianej powszechnej cyfryzacji rozwdj metody
nauczania na odlegto$¢ wydaje si¢ nieunikniony. Tym bardziej ze dla sektora
TSL mobilny charakter tego rozwigzania stanowi¢ moze efektywna kosztowo
i organizacyjnie alternatywe dla stacjonarnych konferencji i szkolen. Pytaniem
otwartym pozostaje kwestia efektywnosci tego procesu. Niezaleznie od przyje-
tego modelu badania efektywnosci istotne staje si¢ pordwnanie efektow edu-
kacyjnych metody zdalnej oraz tradycyjnej. W obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi operuje si¢ kilkoma podej$ciami do oceny efektywnosci szkolen. Jedna
z metod jest model Kirkpatricka, wedtug ktérego cele szkoleniowe powinny by¢
formulowane i oceniane na czterech poziomach - reakcji na trening, czyli oceny
satysfakcji, ocena uczenia si¢, ocena zmian w zachowaniu oraz ocena wynikéw
(Smidt, Balandin, Sigafoos, Reed, 2009, s. 266-274). Inng koncepcja jest po-
dejscie Hamblina, ktore poza poziomami branymi pod uwage w poprzedniego
modelu, dodaje dodatkowy poziom piaty, zwany poziomem celéw ostatecznych,
zwigzanym z warto$ciami spotecznymi i kulturowymi organizacji (Wozniak, Ko-
ziol, 2012, s. 186).
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E-learning jako forma nabywania wiedzy logistycznej potwierdzona jest m.in.
przez badania bazujace na analizie grupy 30 studentéw, ktérzy korzystali z inter-
netowego kursu — Elektroniczna Platforma Logistyczna — przygotowanego przez
Instytut Logistyki i Magazynowania w Poznaniu. Jak pokazuja wnioski z bada-
nia, procentowa zmiana wskaznika poziomu kompetencji dla e-learningowego
szkolenia logistycznego w przypadku 3 studentéw osiagnela wartosci z przedzia-
tu 1750-1800%, a w pozostalych przypadkach oscylowala w granicach 75-300%
(Adamowicz, Pyra, 2018, s. 2). Dzi¢ki odpowiednio dobranym narzedziom, ktére
moga zawiera¢ elementy spolecznosciowe i grywalizacyjne, podnies¢ si¢ moze
takze poziom kompetencji spotecznych, wspolpracy czy poprawy tempa uczenia
sie (Ejdys, 2021, s. 45). Niezaleznie od przyjetej formy szkolen zdalnych, jego ewa-
luacja i stale dostosowywanie do zmiennych potrzeb i warunkéw, powinno by¢
zaplanowanym elementem projektowania wszystkich edukacyjnych narzedzi on-
-line (Sitarska-Piwko, 2007, s. 131-135).

Modele uczenia sie osob dorostych

Uczenie si¢ oso6b dorostych rézni sie od uczenia dzieci. Dla budowania wiedzy
i umiejetnosci tych pierwszych istotne jest budowanie na doswiadczeniu, analizowa-
nie i konceptualizacja. Obecnie zauwaza si¢ potrzebe tworzenia koncepcji uczenia
sie, ktore oparte sa na doswiadczeniu i mogg by¢ aplikowane oraz weryfikowane na
poziomie praktycznego dziatania czy eksperymentu szkoleniowego. Rownie istotny
staje si¢ aspekt spolecznego uczenia si¢, wymiany doswiadczen i nauki przez analize
przypadkow. Niezaleznie od wiedzy, jaka osoba dorosta ma przyswoic, proces ucze-
nia sie powinien mie¢ charakter praktyczny, nastawiony na rozwiazywanie istotnego
w danym momencie problemu (Scott, Gratton, 2021, s. 169-172).

Rozwdj kompetencji w organizacji pracy w przedsigbiorstwach TSL, szczegol-
nie w zakresie mobilnosci oraz braku jednego miejsca zlokalizowania zespotu, jest
problemem zlozonym i wymagajacym odpowiedniego dopasowania wielu moz-
liwosci, jakie daje wspomagana przez systemy teleinformatyczne (ITC) nauka.
Z perspektywy dostarczania jakos$ci procesu e-nauka nie powinna ogranicza¢ si¢
wylacznie do zastosowania rozwigzan IT, ale rowniez zmierza¢ do wypracowania
metod uwzgledniajacych ich efektywnos$¢ i wplyw na motywacje¢ pracownikow.
Na efektywno$¢ proceséw e-learningowych wptywaja réznorodne czynniki. Naj-
wazniejszymi z punktu widzenia analizowanego zakresu sa umiejetnosci cyfrowe
oraz te zwigzane ze specyficznymi umiejetnosciami dydaktycznymi (Machalska,
2022, s. 88).

Proces edukacji i rozwoju kompetencji jest wspotczesnie rozpatrywany w kon-
tekscie idei uczenia si¢ przez cale zycie (Scott, Gratton, 2021, s. 168). Waznym
elementem z perspektywy projektowania calego procesu rozwojowego, a nie tylko
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pojedynczego elementu jakim, jest szkolenie, jest wybdér odpowiedniego podej-
$cia do rozwoju kompetencji i nabywania nowych umiejetnosci. W 1996 roku
w ksigzce The Career Architect Development Planner badacze Michael M. Lom-
bardo i Robert W. Eichinger pierwszy raz zaprezentowali metode 70:20:10, ktéra
zamiennie nazywana jest réwniez 70/20/10 lub 70-20-10 (Gajdzik, 2016, s. 8-12).
Model uwydatnia istotno$¢ doswiadczania oraz kontaktéw z innymi w procesie
edukacyjnym. Edukacja formalna i nieformalna s3 w nim uznawane za elementy
budujace baze teoretyczng do doswiadczen. W modelu formalna czg¢$¢ rozwoju
zajmuje tylko 10%, natomiast az 90% to metody spoleczne oraz wykorzystujace
prace na doswiadczeniu.

Tabela 2. Model 70/20/10 - wybrane formy wspierajace rozwoj kompetencji miekkich

Model 70/20/10 Formy

= podejmowanie nowych dziatan w ramach pracy

= wycigganie wnioskoéw z popetnionych btedéw

= nadzorowanie lub udziat w realizacji projektu zawodowego
= spotkania biznesowe, prezentacje

= spotkania z klientami lub podwykonawcami

= wspbtpraca z zewnetrznymi ekspertami

= wymiana wiedzy i pogladéw z innymi pracownikami

70%
Nauka i rozwdj poprzez
doswiadczenie

20% = feedback od menadzera oraz innych pracownikéw
Nauka od innych = coaching i mentoring indywidualny
= coaching zespotowy
10% = kursy, warsztaty
Nauka oparta na szkoleniach |= specjalistyczne ksigzki
i literaturze = artykuty z prasy branzowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najwieksza role w modelu stanowi nauka i rozwdj oparty na zdobywaniu
doswiadczen. Jest to generyczna metoda nauki dla oséb dorostych, zakladajaca
zdobywanie wiedzy i umiejetnosci poprzez realizowanie nowych zadan, doswiad-
czenia czy uczenia wspotpracownikéw na etapie tzw. onboardingu, czyli wdroze-
nia do nowych obowigzkéow. W sektorze TSL metoda ta sprawdza si¢ szczegdlnie
w przypadku pracy magazynowej lub transportowej, gdzie waznym elementem
wdrozenia jest tzw. instruktaz stanowiskowy. Kontekstowe uczenie si¢ przez do-
$wiadczenie jest jedng z bardziej skutecznych metod nabywania nowych umiejet-
nosci i ksztalttowania postaw (Gemza i in., 2010, s. 52-53). Wzmocnienie efektu
nauki w praktyce, szczegélnie gdy mowimy o kompetencjach takich jak komuni-
kacja, wspotpraca i budowanie wigzi spotecznych, jest wymiar nauki od innych.
Rola ,nauczyciela” w tym wypadku obejmuje wsparcie przez udzielanie informacji
zwrotnej oraz indywidualizacje doswiadczenia rozwojowego. Tak jak w przypadku
poziomu nauki przez dos§wiadczenie, waznym aspektem jest rzeczywiste doswiad-
czanie realizowanych zadan lub instruowanie innych, tak w tym segmencie wiek-
sze znaczenie odgrywa mozliwo$¢ uczenia si¢ od innych m.in. przez obserwacje
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oraz bycie obserwowanym. Popularng metoda w tym obszarze jest tzw. mentoring.
Zdaniem Malgorzaty Sidor-Rzadkowskiej mentoring jest jedna z najbardziej war-
tosciowych form wspierania rozwoju pracownikow: ,,Jest forma wrecz naturalna.
W dobrze zarzadzanych organizacjach dzielenie si¢ przez do$wiadczone osoby
wiedza i do$wiadczeniem z mlodszymi pracownikami stanowi nieodlgczny ele-
ment funkcjonowania” (Sidor-Rzadkowska, 2013, s. 81). W relacji pracownik-me-
nadzer ta forma jest naturalnym elementem wdrozenia i rozwoju. Jej zakres nalezy
dobra¢ do stopnia samodzielnosci pracownika, zgodnie z koncepcja przywddztwa
sytuacyjnego (Blanchard, 2010, s. 75-90). Ostatnim poziomem jest nauka formal-
na, zaré6wno realizowana na uczelniach wyzszych, jak i przez repozytoria tresci,
ksigzki, szkolenia tradycyjne i on-line, czgsto wspierane przez nowoczesne formy
takie jak gry, odgrywanie rél, symulacje czy testy psychologiczne.

Praktyka oparcia programéw rozwojowych na wspomnianym modelu jest row-
niez wdrazana w branzy TSL, W ramach rozwoju kompetencji pracownicy DHL,
maja dostep do repozytorium wiedzy w postaci szkolen, w tym asynchronicznych
zdalnych bibliotek e-bookéw i audiobookéw (10%), coachingdw, sesji feedbacko-
wych oraz budowania sieci profesjonalistow (20%) i programéw stazowych (70%)
(DHL, dostep: 26.06.2022).

Przeglad form rozwoju zdalnego (e-learning)
a ich uzytecznosc¢ dla rozwoju kompetencji
miekkich pracownikow TSL

Dla rozwoju kompetencji migkkich w odniesieniu do mozliwej aplikacji dziatan
zdalnych skupiono si¢ na obszarze 10% oraz 20%. Analiza mozliwosci realizowa-
nych w ramach narzedzi zdalnych dotyczy ich mozliwego wsparcia przez narzedzia
teleinformatyczne, ze szczeg6lnym uwzglednieniem specyfiki pracy i mozliwosci
logistycznych pracownikéw TSL.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ nastepujace uporzadkowanie metod
rozwoju zdalnego:

» samoedukacja oparta na wykorzystaniu repozytoriow online (kursow, ksia-

7ek);

= klasy wirtualne (webinaria) i ustrukturyzowana wspotpraca online;

= symulacje i powazne gry szkoleniowe (serious game);

= wirtualna rzeczywisto$¢ (Virtual Reality) (Machalska, 2022, s. 34-43).

Samoedukacja wigze si¢ z asynchronicznym korzystaniem z zasobow takich jak
ksigzki, prezentacje online, artykuly itp. Zaleta tego typu podejscia jest mozliwos¢
nauki w dowolnym czasie i miejscu, co ma znaczenie w przypadku pracowni-
kow TSL, ktérzy nie sg zwiazani geograficznie z jednym miejscem wykonywania
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obowigzkéw zawodowych (np. kierowcoéw zawodowych). Dzigki elastycznosci tej
metody moga mie¢ dostep do tej formy w dowolnym momencie. Podejscie zmusza
do dyscypliny, samodzielnej nauki. Brak trenera ogranicza, mozliwosci zadawania
pytan i udzielania wskazéwek na biezaco, co moze by¢ wada, szczegélnie jezeli
szkolenia realizowane w ten sposdb nie maja charakteru obowigzkowego.

Podczas pandemii COVID-19 znaczenie kolejnej metody rozwojowej wzrosto
(Bryson, Andres, 2020, s. 608-623). Synchroniczne spotkania online za posrednic-
twem ZOOM-a, WEBE-xa czy MS Teams staly sie¢ substytutem spotkan face-to-
-face, z jednej strony podnoszac efektywnos¢ dzialan zdalnych przez mozliwos¢
interakcji z trenerem, z drugiej dajac mozliwo$¢ pelnej interaktywnosci procesu
m.in. poprzez uzycie wirtualnych tablic (np. MIRO), aplikacji do ankietowania
i testowania (np. menteemeter). Mozliwos¢ dotaczenia do wydarzenia z dowolnego
miejsca, przez dedykowang aplikacje w czasie rzeczywistym, daje szanse na inte-
gracje oraz wymiang do$wiadczen pracownikéw z réznych obszaréw w organiza-
cji. Pobudza to w sposéb istotny, nie tylko nabywanie wiedzy, ale takze zgodnie
z tzw. trojkatem kompetencyjnym nabywanie umiejetnosci oraz kreowanie postaw
(Sidor-Rzadkowska, 2020, s. 81). Mimo duzej wartosci edukacyjnej metody zdalne,
szczegolnie warsztaty grupowe i webinaria prowadzone online moga przyczyni¢
sie do nieréwnomiernego zaangazowania wszystkich uczestnikéw m.in. w wyniku
prozniactwa spolecznego, ktdre objawia sie zmniejszeniem wysitku wkiadanego
przez jednostke w aktywnos¢ wykonywang wspélnie z innymi (Wojciszke, 2011,
5. 293-448).

Oddzielng kategoria dziatan szkoleniowych sg gry oraz symulacje, ktére daja
mozliwos¢ doswiadczania, ¢wiczenia okreslonych procedur (np. jezeli s3 one sy-
mulacjami w tzw. §rodowisku wirtualnej rzeczywistosci - VR). Koncepcja tzw.
powaznych gier zostala po raz pierwszy stworzona na potrzeby pruskiej armii,
ktdra to ¢wiczyla w ten sposéb manewry wojskowe poza polem bitwy (von Hil-
gers, 2000, s. 57-68). Obecnie jest dziataniem o charakterze edukacyjnym, gdzie
grupy szkoleniowe realizujg zaplanowane przez autora zadania, symulujace rze-
czywisto$¢ celem i dajace okazje do wyciagniecia wnioskéw (Abt, 1986, s. 4-5).
Zaangazowanie zmystow wzroku i stuchu zwigksza zaangazowanie pamieci mie-
$niowej, co pozwala w bezpieczny i bardziej efektywny sposéb wykonywac w przy-
sztosci podobne zadania w pracy w srodowisku pracy. Wspomniana juz wczesniej
firma kurierska DHL realizuje oparte na symulacjach gry szkoleniowe, ktére ucza
m.in. zasad i procedur bezpieczenstwa (m.in. w sortowni czy hangarach magazy-
nowych) (DHL, dostep: 26.06.2022).
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Tabela 3. Propozycja zastosowania metod i narzedzi rozwoju wybranych kompetencji miekkich

pracownikéw sektora TSL

Kompetencja

Propozycja dziatania
zmodelu 70/20/10

Propozycja wsparcie zdalne

Elastycznos$¢

10% - szkolenia
zdalne
20% - coaching

Krétkie kursy przygotowane do uruchamiana na
telefonie komdrkowym lub tablecie.

Spotkania coacha i coachee realizowane przez
komunikator internetowy.

Zaleta:

Dostep do kursow online w dowolnym
momencie.

Brak barier lokalizacyjnych dla spotkan.

Umiejetnosc¢ pracy
w zespole

10% - komputerowa
gra zdalna.

20% - feedback
grupowy od trenera

i warsztaty bazujace
na procesie grupowym

Zdalna gra online prowadzona przez trenera,
majaca charakter rozgrywki logicznej, escape
room lub wirtualnej gry miejskiej, celem roz-
grywki jest poznanie mechanizmoéw wspotpracy
wszystkich cztonkow zespotu.

Zastosowanie wirtualnych przestrzeni typu
Second LIFE lub META do tworzenia wirtualnych
sali symulowania sytuacji warsztatowej.

Zaleta:
Tworzenie okazji do interakcji miedzy uczestni-
kami, integracja zespotdw.

Umiejetnosc¢ pracy
pod presja

70% - realne zadania

Symulacja realnych zadan w wirtualnej prze-
strzeni przy roznych stopni skomplikowania
i trudnosci zadan.

Zaleta:
Mozliwe wielokrotne podchodzenie do zadania.
Oswajanie strachu.

Umiejetnosc¢ pracy
w zespole (aspekt
réznorodnosc)

10% - narzedzia
psychometryczne
online + samouczek
w formie kursu

20% - coaching +
warsztaty

70% - doswiadczenie

Wykorzystanie testow osobowoscp.np. testy
talentow GALLUPA lub Insight’s Discovery.

Po realizacji testow indywidualne konsultacje

z coachem online oraz samoedukacja z wykorzy-
staniem kursu online. Warsztaty realizowane za
pomoca komunikatora on-line.

Uczenie sie przez doswiadczenie, a nastepnie
realizowany w formie zdalnego action learningu
follow-up.

Zaleta:

Wieloetapowy proces, pozwalajacy na roztoze-
nie w czasie i dopasowanie do harmonogramu
Pracownika.
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Tabela 3 (cd.)

Kompetencja

Propozycja dziatania
zmodelu 70/20/10

Propozycja wsparcie zdalne

Komunikatywnos¢

20% - warsztat online

Wirtualny warsztat realizowany z uzyciem komu-
nikatora online.

Zalety:

Interakcja z innymi uczestnikami, mozliwos¢
mieszania grup lokalizacyjnie w celu wymiany
doswiadczen.

Komunikatywnosc

20% - coaching,
mentoring

Wybranie z organizacji pracownikow, ktorzy wy-
rézniaja sie ta kompetencja. Cykliczne spotkania
podczas konsultacji online majace na celu prace
nad konkretnymi umiejetnosciami. Odstuch
wzorcowych rozméw, prezentacji itp.

Zalety:
Mozliwos¢ statej pracy nawet z mentorem z inne-
g0 miasta.

Myslenie
analityczne

10% - kursy w bazach
typu Coursera,
LinkedIn Learning itp.

Dostep do repozytoriéw wiedzy, mozliwe sie od
miedzynarodowych praktykow. W przypadku du-
zych baz wiedzy mozliwe poznanie wielu aspek-
tow tematu, dowolne pogtebianie. W przypadku
baz, gdzie rekomendacje oparte s3 o mechani-
zmy Al, system zastepuje mentora lub coacha,
ktéry pomaga w tworzeniu planu rozwoju.

Zalety:
Dowolnie rozbudowany, zalezny od zasobu
bibliotek, plan rozwoju.

Myslenie
analityczne

20% - shadowing

Potaczenie w pary, bardziej zaawansowany
pracownik mniej zaawansowany pracownik.
Praca nad analiza danych w wirtualnych prze-
strzeniach do kooperacji (np. Office 365), gdzie
mozliwe jest biezgce wspotdzielenie ekranu.

Zalety:

Pracownik bedacy ,.cieniem” uczy sie na prak-
tycznych przyktadach, pracownik uczacy musi
dokona¢ analizy swojej pracy pod katem efek-
tywnosci i celowosci poszczegdlnych czynnosci.

Kreatywnos¢

10% - webinaria
20% - uczenie
spotecznosciowe

Nagrywane cykliczne webinaria z ciekawymi
ludZmi. Zamknieta grupa, w ramach ktorej
uczestnicy moga wymieniac sie pomystami na
pobudzanie kreatywnosci.

Zalety:
Dostep do wiedzy w dowolnym momencie.
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Symulacja negocjacji w wirtualnej przestrzeni

z mentorem lub automatycznym systemem
opartym na Al, ktérego zadaniem jest prowadze-
nie réznych interaktywnych rozméw negocjacyj-

10% - kursy online
20% - wspolna
analiza case study

zmentorem,
. . . . nych.
Negocjowanie superwizja nagran
o .
70% - symulacja Zaleta:

komputerowa typu
role play learning
z okularami VR.

Dostep do narzedzia symulacyjnego uodparnia
na realna sytuacje poprzez wypracowanie goto-
wych schematéw dziatania.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyklady zastosowan przedstawione w tabeli pozwalaja na wykorzystanie za-
réwno potencjalu metody 70/20/10, jak i infrastruktury informatycznej. Autorki,
proponujac rozwigzania, skupity sie na wplywie czynnikéw srodowiskowych oraz
organizacyjnych na dostepno$¢ narzedzi rozwojowych dla sektora TSL, ktérymi sa:

= rozproszone srodowisko pracy, praca zdalna, hybrydowa, mobilna, utrudnio-
ny dostep do szkolen tradycyjnych - programy rozwojowe, rozumiane jako
calo$¢ dzialan w ramach konkretnego planu rozwoju pracownika, powinny
by¢ dostepne na urzadzeniach mobilnych;

= cykliczne, czgsto wymuszone przerwy w pracy (postoje kierowcow z uwagi
na czas pracy) - szkolenia powinny by¢ modulowe, a coachowie oraz men-
torzy dostepni réwniez w godzinach mniej standardowych (godziny wczesne
lub pdzne);

» réznorodny zakres potrzeb szkoleniowych oraz stopnia rozwoju pracowni-
kow (wyksztalcenie, staz pracy, rola w organizacji) — repozytoria wiedzy par-
te na mechanizmach Al, dopasowujace zakres materialéw do konkretnego
stanowiska czy zainteresowan pracownika;

= izolacja spoleczna, szczegdlnie wérdd pracownikéw, ktorzy wykonujg pra-
ce w pojedynke (np. kierowcy) - spoleczny i edukacyjny charakter nau-
ki, tworzenie grup warsztatowych online, laczenie pracownikéw w pary
mentoringowe.

Podsumowanie

Niejednorodno$¢ srodowiska pracy oraz wyzwania zwigzane z mobilnoscig pra-
cownikéw sa z jednej strony wyzwaniem, ale z drugiej szansg na implementacje
nowoczesnych form nauki, ktére wspieraja zaangazowanie i rownomierne uzu-
pelnianie kompetencji, wptywajace na zréwnowazony rozwdj przedsiebiorstw
TSL. Rozwdj zréwnowazony zaklada efektywne korzystanie z zasobdw, zaréwno
z punktu widzenia ekonomicznego, jak i ekologicznego. Metody, opisane przez
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autorki dajg mozliwos¢ takiego dopasowania form rozwoju, aby nadal w sposéb
efektywny budowaly one przewage kompetencyjna pracownikéw oraz stawaly
sie, przez swoja zdalng forme, réwniez coraz bardziej ekologiczne i ekonomiczne.
Odpowiednie dobranie narzedzi zapewnia optymalne wykorzystanie zasobow, ale
takze pozwala na niwelowanie negatywnego wptywu na srodowisko (np. brak do-
jazdow na szkolenia zmniejsza $lad weglowy). Swoboda w dostepie do firmowych
baz wiedzy daje takze szans¢ na ptynne zmienianie przez pracownikéw stanowisk
w firmie, co wplywa na bardziej efektywne wykorzystanie zasobu, jakim jest we-
wnetrzna wiedza, a zatem bardziej optymalne i zréwnowazone rozwijanie proce-
séw i produktow, obarczone mniejszym ryzykiem operacyjnym.

Efektywny rozwoéj kompetencji pracownikéw moze stanowi¢ wspolczesnie
jedno z wyzwan zréwnowazonego rozwoju. W niniejszym opracowaniu doko-
nano analizy zastosowania metod projektowania dzialan rozwojach (70/20/10)
oraz przegladu narzedzi szkolen zdalnych w odniesieniu do rozwoju kompetencji
miekkich w sektorze TSL.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze:

1. W rozwoju pracownikéw sektora TSL istotng role odgrywaja kompeten-
cje miekkie, szczegdlnie wplywajace na interakcje spoleczne, tworzenie
innowacji, otwartos¢ na zmiany, odpornos¢ na stres oraz ciggle uczenie
sie. Kompetencje te s3 nazywane migkkimi kompetencjami przysztosci
i majg zwiazek z budowaniem przewagi konkurencyjnej przez wykorzysta-
nie mozliwosci, jakie oferujg zjawiska takie jak globalizacja, cyfryzacja czy
LLL (long life learning).

2. Realizowanie szkolen zdalnych nie moze si¢ ogranicza¢ tylko do prezen-
tacji tresci. Rozwdj osob dorostych w tym przedstawicieli przedsiebiorstw
TSL, w duzej mierze opiera si¢ na spelnieniu kryteriéw bedacych podstawa
andragogiki, takich jak celowos¢ i uzytecznos¢ wiedzy, dostosowanie jej do
mozliwosci umystowych i czasowych pracownika, spdjnos¢ wiedzy nauko-
wej z do$wiadczeniem oraz mozliwos¢ samodzielnego wyciagania apliko-
wanych wnioskéw. Z uwagi na ciagte zmieniajace si¢ wymagania wzgledem
pracownikéw konieczne jest stale dopasowywanie programoéw rozwojowych
do biezacych potrzeb i wyzwan, a takze ich stala ewaluacje.

3. Formulujac optymalng polityke rozwojowa, przedsi¢biorca logistycz-
ny powinien kierowac si¢ nie tylko wzgledami efektywnosci kosztowej,
ale przede wszystkim aspektami motywacyjnymi i efektywnosci rozwojo-
wej zastosowanych narzedzi.
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Wprowadzenie

Wspolczesnie kapital ludzki uznawany jest za jeden z kluczowych zasobow i war-
to$ci organizacji, a skuteczne zarzadzanie nim moze stanowi¢ jedno z wyzwan
zrownowazonego rozwoju. Jednym z elementéw zréwnowazonego zarzadzania
zasobami ludzkimi, obok planowania zatrudnienia, rekrutacji i selekcji czy oceny
pracowniczej, jest obszar motywowania pracownikéw (Kozar, Oleksiak, 2022). Te-
matyka czynnikéw wplywajacych na poziom motywacji zatrudnionych jest row-
niez szeroko omawiana w literaturze naukowej z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi. W podjetej tematyce autorki dostrzegaja jednak luke badawcza w postaci
niewielkiej liczby badan uwzgledniajacych perspektywe przysztych pracownikéw
- najmlodszych pokolen na rynku pracy. Dlatego celem niniejszego opracowania
jest poznanie opinii studentéw kierunkow logistycznych na temat znaczenia po-
szczegblnych rodzajéw motywatoréw tworzacych system wynagradzania catkowi-
tego dla poziomu motywacji do pracy pracownikéw branzy TSL.
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W ujeciu klasycznym motywowanie definiowane jest jako ,proces celowego
i $wiadomego oddzialywania na motywy postepowania ludzi przez stworzenie
srodkow i mozliwosci realizacji ich systeméw wartosci oraz oczekiwan dla osig-
gniecia celow” (Borkowska, 1985, s. 11). Motywowanie do pracy jest zatem $wia-
domym oddzialywaniem na motywacje pracownikéw lub stworzeniem systemu
bodzcéw majacych swe zrédlo w otoczeniu pracownika (Borkowska, 1985, s. 11).
Bodzce te, nazywane motywatorami, skfadaja si¢ na system motywacyjny bedacy
»zbiorem celowo dobranych i logicznie wzajemnie powigzanych motywatorow,
tworzacych spojna calos¢, ktdry stuzy realizacji misji, wizji, strategii i osigganiu
celéw danej organizacji oraz uwzglednia celowe i mozliwe do spelnienia potrzeby
i oczekiwania zarzadzajacych i pracownikéw” (Oleksyn, 2014, s. 316).

Za Oleksynem (2014, s. 323-332) motywatory mozna podzieli¢ na material-
ne i niematerialne, a materialne dodatkowo na ptacowe i pozaptacowe. W kwestii
motywatoréw placowych, jak zauwaza Kopertynska (2008, s. 104-106) placa jest
klasycznym motywatorem zachecajacym do skutecznej pracy i petni m.in. funkcje
motywacyjng. Wsréd motywatoréw ptacowych mozemy wyrdzni¢ m.in.: ptace za-
sadnicza, premie, nagrody, bonusy, dodatki funkcyjne, dodatki stazowe (Oleksyn,
2014, s. 325-326). Zdaniem Kopertynskiej (2008, s. 131) szczegdlna role odgrywa
wsrod nich placa zasadnicza, gdyz ma istotne znaczenie dla realizacji motywacyj-
nej i dochodowej funkgji ptacy. Borkowska (2006b, s. 356) dzieli motywatory ma-
terialne rowniez na bodzce krétkoterminowe (wynagrodzenie zalezne od efektow
za okres nie diuzszy niz rok) i dlugoterminowe (za okres dtuzszy niz rok). Obok
motywatoréw materialnych placowych, badacze wyrézniajg takze materialne po-
zaptacowe (Oleksyn, 2014), nazywane réwniez beneficjami (Borkowska, 2006b,
s. 356). Nalezg do nich m.in.: akcje firmy, pokrywanie kosztow ksztalcenia pra-
cownikéw, mieszkania i samochody stuzbowe, wypoczynek pracownika, dodatko-
we ubezpieczenia emerytalne, positki w pracy, bony towarowe, bilety na imprezy
kulturalne, opieka lekarska, imprezy integracyjne itp. (Oleksyn, 2014, s. 327-329).
Wiéréd motywatoréw niematerialnych Oleksyn (2014, s. 330-331) wymienia
m.in.: mozliwos¢ rozwoju zawodowego, swobode dziatania, uznanie dla pracowni-
ka, zaufanie ze strony pracodawcy, elastyczny czas pracy, mozliwos¢ pracy zdalne;j.
Skutki dzialania bodzZcéw niematerialnych dla motywacji pracownikéw pojawiaja
sie z opoznieniem, ale moga by¢ trwalsze i glebsze (Borkowska, 2006a, s. 342).

Tozsamego podzialu motywatoréw na placowe i pozaptacowe jak Oleksyn do-
konata Kopertynska. Zdaniem badaczki motywatory pozaptacowe wzmacniajg site
motywacyjng bodzcéw placowych oraz stanowig wyréznienie dla pracownika (Ko-
pertynska, 2008, s. 199). Z kolei Juchnowicz (2012, s. 136) dzieli system motywacyj-
ny na nagrody materialne i niematerialne. Wér6d materialnych wymienia nagrody
pieniezne (np. placa zasadnicza, premie, dodatki) i pozapieni¢zne (np. szkolenia,
dodatkowe ubezpieczenia, wczasy, opieka zdrowotna), a wéréd niematerialnych na-
grody w obszarze organizacyjnym (np. awans, wtadza), spoleczno-psychologicznym
(np. pochwaly, wyréznienia, mozliwo$¢ pracy w firmie o duzej renomie, samoreali-
zacja, pewno$¢ zatrudnienia) i technicznym (np. nowoczesny sprzet).
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Obok systemu motywacyjnego w literaturze przedmiotu wyroznia sie takze po-
dobng, cho¢ nie tozsamg kwesti¢ wynagradzania pracownikéw. Zdaniem Oleksy-
na motywowanie jest tozsame z wynagradzaniem jedynie w kwestii motywacyjnej
funkgcji ptac (Oleksyn, 2014, s. 314-315). Z drugiej strony, zdaniem Juchnowicz
szerokie rozumienie systemu wynagradzania jest rownoznaczne z systemem mo-
tywowania pracownikéow (Juchnowicz, 2012, s. 135). Z kolei Beck-Krala (2012)
twierdzi, Ze wynagradzanie pracownikéw stanowi kluczowq funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéra wplywa m.in. na motywowanie pracownikow.

Analiza literatury przedmiotu z obszaru motywowania pracownikéw podkresla
wazng role swiadomosci czynnikéw wplywajacych na motywacje podwladnych
(Kopertynska, 2009, s. 64), a takze ich indywidualnego dopasowania do potrzeb
poszczegolnych oséb. Zdaniem Jachnis (2008, s. 82), aby system wynagradzania
byt skuteczny, powinien m.in. zaspokaja¢ potrzeby jednostki w zakresie indywidu-
alnych potrzeb oraz uwzglednia¢ fakt, ze pracownicy moga mie¢ rézne potrzeby
i w celu ich zaspokajania s3 w stanie wybiera¢ rézne sposoby dzialania. Zrézni-
cowanie potrzeb wybrzmiewa takze w wynikach badan Kopertynskiej (2009,
s. 98), gdzie autorka podkresla duze zréznicowanie oczekiwan pracownikéow co
do motywatoréw stosowanych w miejscu pracy w grupach w podziale wzgledem
plci, wieku, poziomu wyksztalcenia oraz rodzaju przedsiebiorstwa. Na potrzebe
zroznicowania motywatoréw oferowanych pracownikom odpowiada m.in. tzw.
system kafeteryjny, polegajacy na stworzeniu mozliwosci dopasowania $wiadczen
i przywilejow do ich indywidualnych biezacych oczekiwan (Kopertynska, 2009,
s. 125-127). System kafeteryjny stosowany jest gléwnie w odniesieniu do motywa-
torow pozaplacowych materialnych.

System wynagradzania catkowitego

Réznorodno$¢ zindywidualizowanych potrzeb pracownikéw stata si¢ podstawa
do powstania koncepcji tzw. kompleksowego (catkowitego) wynagradzania (ang.
Total Rewards), ktdra jest rozumiana jako ogét korzysci finansowych i pozafi-
nansowych, jakie pracownik otrzymuje z tytulu §wiadczenia pracy (Juchnowicz,
Kinowska, Rostkowski, 2021, s. 24). To system wynagradzania, ktéry wspiera do-
brostan pracownikow, aby zapewni¢ im jak najlepsze doswiadczanie firmy prze-
kiadajace si¢ na zwiekszone zaangazowanie i produktywnos¢ (Szczepanska, 2022,
s. 21). Zdaniem Borkowskiej (2012) jego istotna polega na wynagradzaniu pra-
cownika przy uzyciu takich srodkéw, ktore sa dla niego atrakcyjne i spetniaja jego
potrzeby, co przynosi korzysci zaréwno przedsiebiorstwom, jak i samym pracow-
nikom. Badaczka podkresla, ze system wynagradzania calkowitego jest istotnym
narzedziem motywowania i wzmacnia skutecznos¢ motywacyjna wynagrodzen.
Poszczegolne sktadniki wynagrodzenia catkowitego dobrane sa w ten sposéb, aby
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tworzyly spojny pakiet, dostosowany do oczekiwan pracownikéw i zapewniajacy
skuteczne motywowanie (Juchnowicz, Kinowska, Rostkowski, 2021, s. 27).

W literaturze przedmiotu wystepuja réznorodne modele wynagrodzenia catko-
witego. W Polsce powszechny jest model zaproponowany przez Borkowska (2012),
wedlug ktorej struktura wynagrodzenia catkowitego sklada si¢ z: elementéw ma-
terialnych i uznaniowych, wynagrodzenia pienieznego i $wiadczen dodatkowych,
placy stalej i ptacy zmiennej (w tym z bodzcow krotko i dtugo terminowych). Inny
model wynagrodzenia catkowitego autorstwa American Compensation Association
to World at Work sklada si¢ z nastepujacych pieciu elementéw: wynagrodzenia
finansowego, $wiadczen dodatkowych (benefitéw), réwnowagi pomiedzy praca
a zyciem osobistym, wynikéw pracy i dowodéw uznania, rozwoju zawodowego
i planowania kariery (WorldatWork, 2007). Wspodlna cechg réznych modeli wyna-
gradzania catkowitego jest zatem to, iz w ich sktad wchodzg zaréwno motywatory
finansowe, jak i pozafinansowe, materialne i niematerialne.

Badania naukowe dotyczace systemu wynagradzania catkowitego koncentruja
sie m.in. na jego wplywie na poziom motywacji pracownikéw. Zdaniem Borkow-
skiej poszczegolne skladniki pakietu wynagrodzen petnig rézne role, a najsilniejszy
wplyw na motywowanie pracownikéw maja skladniki ruchome krétkookresowe,
powigzane z wynikami pracy (Borkowska, 2012). Inne wyniki badan wykazaty wy-
stepowanie silnego zwigzku pomiedzy wynagradzaniem calkowitym a motywacja
do pracy oraz wydajnoscig pracownikéw (Riaz, Akhtar, Aslam, 2018). Ponadto
zarzadzanie nagrodami calkowitymi ma decydujace znaczenie dla zwiekszenia
wydajnosci przedsiebiorstw (Marin, 2021). Badano takze zwigzek systemu wyna-
gradzania calkowitego z retencjg pracownikéw (Sarkar, 2021; Rai, Ghosh, Dutta,
2019), poziomem szcze$cia w miejscu pracy (Gulyani, Sharma, 2018; Alhmoud,
Rjoub, 2019) oraz wynikami pracownikéw z uwzglednieniem poziomu motywacji
jako zmiennej posredniej (Reza, Vorobyova, Rauf 2021). Celem realizowanych ba-
dan w obszarze wynagradzania calkowitego jest takze odpowiedz na pytanie, ktére
ze skladowych wynagradzania calkowitego sa dla pracownikéw najbardziej istot-
ne. Badania dotyczace kadry kierowniczej wykazaly pozytywny zwiazek zaréwno
nagrod pienigznych, jak i niepieni¢znych z poziomem motywacji pracownikow
(Mojahed, 2020). Wiele badan zagranicznych (Mahmoud i in., 2021; Van Rossem,
2021; Fobian, Maloa, 2020; Pregnolato i in., 2017) oraz polskich (Godlewska-
-Werner i in., 2020; Warwas i in., 2019; Beck-Krala i in., 2017) koncentrowato sie
takze na réznicach demograficznych, w tym miedzypokoleniowych pomiedzy pra-
cownikami wzgledem preferencji wobec motywatoréw do pracy.
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Metodologia i wyniki badan wtasnych

Zrealizowane badania dotyczyly branzy TSL, skupiajacej przedsigbiorstwa zajmujace
sie transportem, spedycja i logistyka. Jest to jeden z kluczowych sektoréw w polskiej
gospodarce, wypracowujacy niemal 6% PKB (GUS, 2021a). W branzy TSL w Polsce
dziata obecnie ponad 150 tys. przedsigbiorstw (GUS, 2021b), w ktérych zatrudnio-
nych jest 1,111 mln pracownikéw (GUS, 2021c¢). Branza ta boryka sie jednak z trud-
nosciami w pozyskaniu nowych pracownikéw — w 2021 roku w sektorze ,,Iransport
i gospodarka magazynowa” wolnych pozostawalo okoto 13 tys. miejsc pracy, co sta-
nowito wzrost w niemal 75% w poréwnaniu z poprzednim rokiem (GUS, 2022).

Celem zrealizowanych badan bylo poznanie opinii studentéw kierunkow logi-
stycznych na temat znaczenia poszczego6lnych rodzajéw motywatoréw tworzacych
system wynagradzania calkowitego dla poziomu motywacji do pracy pracownikéw
branzy TSL. Badania opieraly si¢ na doborze celowym. Wybrano grupe studentow
kierunkéw logistycznych, ktorzy sa przysztymi potencjalnymi pracownikami tej
branzy. W ramach badan postawiono nastepujace pytanie badawcze: ktére moty-
watory zdaniem studentéw kierunkoéw logistycznych s3 najwazniejsze dla pozio-
mu motywacji do pracy dla nich jako przysztych pracownikéw branzy TSL?

W zrealizowanych badaniach zastosowano metodg ilosciowa z wykorzystaniem
techniki ankiety (CAWI). Badania zostaly przeprowadzone w okresie od kwietnia
do maja 2022 roku. Obejmowaty grupe studentéw kierunkéw logistyka (studia li-
cencjackie) oraz logistyka w gospodarce (studia magisterskie) Uniwersytetu Lodz-
kiego, studiujacych w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym. Badaniem zostata
objeta grupa 98 respondentéw, wsrod ktoérych przewazali studenci I1I roku logi-
styki studiow stacjonarnych. Strukture badanej proby przedstawiono w tabeli 1'.

Tabela 1. Struktura badanej préby

Liczba respondentow wedtug Liczba oséb %
kobiety 58 59
ptci ..
mezczyzni 40 41
pierwszy 16 16
roku studiow drugi 16 16
trzeci 66 67
.y studia stacjonarne 78 80
trybu studiow . -
studia niestacjonarne 20 20
. .. studia licencjackie 81 83
poziomu studiow - - -
studia magisterskie 17 17
Ogotem 98 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

1 Cze$¢ z zaprezentowanych badan zostato zrealizowanych na potrzeby nieopublikowanej
pracy licencjackiej autorstwa Pani Wioletty Bartos.



80 Wioletta Bartos, Agata Matuszewska-Kubicz

Podczas badania respondenci zostali poproszeni o ocen¢ istotnosci motywa-
toréw placowych, pozaptacowych oraz niematerialnych dla poziomu motywacji
pracownikéw branzy TSL. W kwestionariuszu ankiety przy kazdym z rodzajow
motywatoréow wskazano ich przyklady, co miato na celu przyblizenie responden-
tom kazdej z badanych kategorii czynnikéw motywujacych do pracy. Wyniki za-
prezentowano na wykresie 1.

Motywatory ptacowe Motywatory pozaptacowe Motywatory niematerialne

1% 4% 1% 2%
18%

42% 53%

81%

zdecydowanie sg istotne
raczej sg istotne
nie wiem / nie mam zdania na ten temat

raczej nie sg istotne

zupetnie nie sg istotne
Wykres 1. Ocena istotnosci motywatoréw dla poziomu motywacji do pracy pracownikow
branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

Analizujac wyniki badan, przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze wsérdd re-
spondentéw przewazala opinia o zdecydowanej istotnosci poddanych ocenie mo-
tywatorow w procesie ksztaltowania poziomu motywacji do pracy pracownikéow
branzy TSL. Motywatory placowe i niematerialne uzyskaly podobny rozktad od-
powiedzi w zakresie istotnosci — ponad % respondentéw uznalo je za zdecydo-
wanie istotne, co pokazuje wykres 1. W przypadku motywatoréw pozaptacowych
pojawily sie odpowiedzi wskazujace na brak ich istotnosci dla motywacji do pracy,
jednak wskazania te wybrato zaledwie 5% respondentéw. W omawianym przypad-
ku, w poréwnaniu do motywatoréw ptacowych i niematerialnych, wigksza liczba
respondentdw uznala motywatory pozaplacowe za raczej istotne, a mniejsza za
zdecydowanie istotne.

W dalszej czesci badan zaprezentowano respondentom osobno trzy pary moty-
watorow (motywatory placowe i niematerialne, placowe i pozaplacowe oraz nie-
materialne i pozaplacowe) i poproszono ich o wskazanie tych z kazdej pary, ktore
ich zdaniem bardziej wptywaja na motywacje pracownikéw w branzy TSL.

W zestawieniu czynnikéw placowych z niematerialnymi 57% badanych wska-
zalo na czynniki placowe, jednak niewiele mniej (40%) uznalo, ze oba rodzaje
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motywatoréw w roéwnym stopniu wplywaja na motywacj¢ pracownikéw branzy
TSL (wykres 2). Jedynie 3% badanych uwaza, ze wigkszy wplyw maja czynniki
niematerialne niz ptacowe.

60% 1 57%

50% -
40%
40% A
30%

20% A

10% A
3%

, , I

Czynniki ptacowe W réwnym stopniu czynniki Czynniki niematerialne
ptacowe i niematerialne

0% -

Wykres 2. Ocena istotnosci motywatoréw ptacowych i niematerialnych dla poziomu motywacji
do pracy pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

Z kolei poréwnujac czynniki ptacowe z pozaptacowymi, podobna grupa jak
w poprzednim zestawieniu — 53% os6b badanych wskazalo na przewage czynni-
kow placowych. Roéwniez podobny odsetek respondentéw — 36% uznalo, ze oba
rodzaje motywatorow w réwnym stopniu wplywaja na motywacje pracownikow
branzy TSL (wykres 3). Z kolei niemal co dziesigty badany (11%) jest zdania, ze
wigkszy wplyw majg czynniki pozaptacowe niz ptacowe.

Ostatnie zestawienie dotyczylo motywatoréw pozaplacowych i niematerial-
nych. W tym przypadku niemal polowa badanych (49%) uwaza, ze oba rodzaje
czynnikéw w réwnym stopniu wplywaja na motywacje pracownikow branzy TSL
(wykres 4). Wéréd pozostatych respondentéw 30% wskazalo na wigkszy wplyw
czynnikéw pozaptacowych, a 19% — niematerialnych.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze zdaniem oséb bada-
nych najwiekszy wpltyw na motywacj¢ pracownikéw branzy TSL maja jednoznacz-
nie motywatory placowe, bez wzgledu na to, czy zostaly poréwnane z czynnikami
pozaplacowymi, czy niematerialnymi. Jednak bezposrednie zestawienie czyn-
nikéw pozaplacowych i niematerialnych pokazuje, ze respondenci najczesciej
w réwnym stopniu oceniaja ich wptyw na motywacje pracownikéw TSL.
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60% -
53%

50% -
40% - 36%
30% 1
20%

11%
10% -

0% I T
Czynniki ptacowe W réwnym stopniu czynniki Czynniki pozaptacowe
ptacowe i pozaptacowe

Wykres 3. Ocena istotnos$ci motywatoréw ptacowych i pozaptacowych dla poziomu motywacji
do pracy pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

60% -
49%
50% -
40% -
30%
30% -
19%
20% -
10%
2%

0% : : : — )

W réwnym stopniu Czynniki Czynniki Nie wiem / Nie mam

czynniki niematerialne  pozaptacowe niematerialne zdania
i pozaptacowe

Wykres 4. Ocena istotnos$ci motywatoréw pozaptacowych i niematerialnych dla poziomu
motywacji do pracy pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

Respondentom zadano takze bardziej szczegdtowe pytania o istotno$¢ poszcze-
gélnych konkretnych motywatoréw dla pracownikéw branzy TSL. W tym pytaniu
zostata wykorzystana skala od 1 do 5, gdzie 1 oznaczala bardzo niska istotnos¢
motywatora, a 5 — bardzo wysoka istotno$¢. W kwestii wszystkich badanych
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motywatoréw placowych (atrakcyjna placa zasadnicza, premie, prowizje, dodatki
do wynagrodzenia oraz nagrody pieni¢zne) zdecydowana wiekszo$¢ osob bada-
nych okreslita ich poziom istotnosci na 4 lub 5, co prezentuje wykres 5.

Nagrody pieniezne % 1%

Premie, prowizje,

1%
dodatki do wynagrodzenia ?

Atrakcyjna ptaca zasadnicza 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
E5E4m302m1

Wykres 5. Ocena istotnos$ci motywatoréw ptacowych dla poziomu motywacji do pracy
pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

W opinii studentéw najistotniejszymi motywatorami pozaptacowymi sg: kom-
fortowe, wygodne miejsce pracy, mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach/kursach,
a takze nowoczesne narzedzia pracy. W przypadku jedynie tych trzech motywa-
toréw co najmniej 70% respondentéw ocenito ich istotnos¢ na 4 lub 5 na 5-stop-
niowej skali. Istotnos¢ popularnych benefitow typu: karty sportowe czy bony
pracownicze byla przez respondentéw oceniana przewaznie jako umiarkowanie
istotna. Szczegolowe wyniki prezentuje wykres 6.

Zapewnienie positkéw pracowniczych 7%

Karty sportowe 5%
Dofinansowanie do wakacji 5%
Bony pracownicze 4%
Otrzymanie dodatkowego ubezpieczenia 4%
Prywatna opieka medyczna 2%
Nowoczesne narzedzia pracy

Szkolenia / kursy

Komfortowe, wygodne miejsce pracy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
E5 4 m3 n2ml

Wykres 6. Ocena istotnosci motywatoréw pozaptacowych dla poziomu motywacji do pracy
pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).
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Ostatnig grupa badanych motywatoréw byly motywatory niematerialne. W tej
grupie w przypadku az 6 motywatoré6w co najmniej 69% respondentéw ocenilto
ich istotnos¢ na 4 lub 5. Sg to: dobra atmosfera w pracy, stabilne miejsce pracy,
mozliwo$¢ awansu zawodowego, pochwala stowna, wyrazy uznania dla pracowni-
ka, elastyczne godziny pracy oraz samodzielno$¢ w realizacji zadan. Szczegdtowe
wyniki prezentuje wykres 7.

Wyjazdy, spotkania integracyjne 4%

Mozliwos¢ pracy zdalnej / hybrydowej 6%

Samodzielnos¢ w realizacji zadan 2%

Elastyczne godziny pracy 1%

Pochwata stowna, wyrazy uznania
dla pracownika

Mozliwos$¢ awansu zawodowego 1%
Stabilne miejsce pracy

Dobra atmosfera w pracy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W5 W4 m3 n2 ml

Wykres 7. Ocena istotnos$ci motywatoréw niematerialnych dla poziomu motywacji do pracy
pracownikéw branzy TSL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (N=98).

Podsumowanie

Podsumowujac uzyskane wyniki badan, mozna uzna¢, ze dla badanych studentow
kierunkéw logistycznych najbardziej istotnymi motywatorami w branzy TSL s3
motywatory placowe (w tym przede wszystkim: ptaca zasadnicza oraz premie, pro-
wizje, dodatki do wynagrodzenia) oraz motywatory niematerialne (w tym przede
wszystkim: dobra atmosfera w pracy, stabilne miejsce pracy, mozliwo$¢ awansu
zawodowego). W kwestii motywatoréw pozaptacowych najbardziej istotne zda-
niem respondentéw okazaty sie komfortowe, wygodne miejsce pracy, mozliwos¢
szkolen/kurséw oraz nowoczesne narzedzia pracy. Pozostate badane motywatory
pozaplacowe (np. karty sportowe, bony pracownicze), jak i niektére motywatory
niematerialne (wyjazdy, spotkania integracyjne) czesciej s3 oceniane jako umiar-
kowanie istotne, co moze $wiadczy¢ o indywidualnych, zréznicowanych preferen-
cjach respondentow wzgledem ich otrzymywania.
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Uzyskane wyniki badan warto zestawi¢ z innymi, réwniez dotyczacymi mo-
tywowania pracownikéw w branzy TSL. Raport Hays (2017) prezentuje wyniki
badan dotyczacych tego, jakie swiadczenia pozaplacowe sg najbardziej atrakcyj-
ne dla pracownikéw logistyki. Respondenci wskazujg tutaj: mozliwo$¢ pracy ela-
stycznej (elastyczny czas pracy), prywatng opieke medyczna, stuzbowy samochod,
karte sportowa, ubezpieczenie na zycie. Jednocze$nie warto doda¢, ze wedlug
tych samych wynikéw badan czynnikiem najbardziej zachecajacym responden-
tow do zmiany pracy jest wyzsze wynagrodzenie, co moze $wiadczy¢ o duzej roli
czynnikow placowych. Wniosek ten koresponduje z wynikami innych badan
przedsiebiorstw logistycznych (Manpower, 2021), gdzie 61% pracodawcéw jako
najwiekszg trudnos¢ w obsadzeniu miejsc pracy nowymi pracownikami wskazuje
zbyt wysokie ich zdaniem oczekiwania finansowe kandydatéw. Jednoczesnie 41%
badanych przedsigbiorstw walczy z niedoborem pracownikéw poprzez podnosze-
nie wynagrodzenia zasadniczego.

Jednoczes$nie warto zwrdci¢ uwage, iz respondentami w niniejszych badaniach
byty mlode osoby w wigkszosci w wieku od 18 do 29 lat, reprezentujace tzw. poko-
lenie Z na rynku pracy. Zestawiajac zatem ich oczekiwania motywacyjne z oczeki-
waniami starszych pracownikéw w branzy TSL (na podstawie wyzej wskazanych
wynikéw badan branzowych), mozna zauwazy¢, iz w duzej mierze s3 one zbiezne,
zwlaszcza w kwestii wagi przykladanej do motywatoréw ptacowych. Réwniez inne
badania podobnej grupy wiekowej (oséb do 27 roku zycia) wskazujg, ze wysokie
zarobki — motywatory ptacowe - s dla nich jednym z kluczowych aspektéw pracy.
Mtodzi ludzie cenig takze elastyczne godziny pracy, rozwigzania work-life balan-
ce, czy mozliwosci pracy zdalnej — aspekty te zyskaly na znaczeniu w poréwnaniu
z analogicznymi badaniami z 2020 roku (PwC, 2022). Réwniez inne wyniki badan
studentéw reprezentujacych pokolenie Z wskazuja na kluczowa role wysokos-
ci wynagrodzenia i atmosfery w miejscu pracy (Czernek, Stepniak, 2020). Wyni-
ki wskazanych badan w duzej mierze korespondujg z wynikami zaprezentowany-
mi w niniejszym rozdziale, podkreslajac wage przede wszystkim motywatoréow
placowych oraz niektérych motywatoréw niematerialnych. Preferencja dla czyn-
nikéw pracowych jest powszechnie widoczna w badaniach motywacji pracowni-
kow i moze by¢ dodatkowo zwigzana z wyzszymi oczekiwaniami finansowymi
0s6b w mlodym wieku. Z kolei istotna rola motywatoréw niematerialnych, zwlasz-
cza dobrej atmosfery w pracy, zdaniem autorek moze wynika¢ z przywigzywania
wagi przez mlodych ludzi do relacji interpersonalnych i dbalosci o dobrostan psy-
chiczny. Z drugiej strony, wskazywanie przez badanych studentéw nieco mniejszej
istotnos$ci motywatoréw pozaplacowych moze wynikac z powszechnej dostepno-
$ci w przedsiebiorstwach réznorodnych benefitéw, ktére moga by¢ postrzegane
przez mlodych pracownikéw jako standard na rynku pracy, a nie czynnik do-
datkowo motywujacy do pracy. Analizujac kwestie czynnikéw motywujacych do
pracy, nalezy jednak wzia¢ pod uwage nie tylko przynaleznos¢ pokoleniowa oséb
badanych (pokolenie Z) oraz branze¢ (TSL), lecz takze uwarunkowania spoteczne
i gospodarcze, w tym rosnacy obecnie poziom inflacji, a takze zmiany na rynku
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pracy wywotane pandemig COVID-19, ktére w istotny sposéb moga wplywa¢ na
znaczenie motywatoréw w miejscu pracy.

Uzyskane wyniki badain moga stanowi¢ podstawe do wskazania rekomenda-
cji dla przedsigbiorstw branzy TSL w obszarze konstruowania systeméw moty-
wacyjnych z mys$lg o mlodszych pokoleniach pracownikéw. Uzyskane rezultaty
pokazuja, ze dla mlodych osob - przysztych pracownikéw branzy — najbardziej
istotne sa: wysokie wynagrodzenie, dobra atmosfera w pracy, stabilne miejsce pracy,
mozliwos$¢ awansu zawodowego, a takze niektére motywatory pozaptacowe: kom-
fortowe, wygodne miejsce pracy, mozliwos¢ realizacji szkolen/kurséw oraz nowo-
czesne narzedzia pracy. Tym samym mozna wnioskowac, ze wymienione elementy
warto szczegolnie akcentowa¢, konstruujac system motywacyjny czy tworzac ofer-
te pracy skierowang do przedstawicieli mtodszych pokolen.

Zrealizowane badania nie wyczerpuja naturalnie tematu systemu wynagradza-
nia catkowitego i jego wplywu na motywacje pracownikéw branzy TSL, jednak
moga stanowic¢ pewien wkiad w te tematyke poprzez wlaczenie perspektywy stu-
dentéw logistyki jako przysztych pracownikéw w tej branzy. Zestawienie opinii
dwoch grup - studentéw i pracodawcow — w kwestii kluczowych kompetencji
i trendéw rozwojowych w logistyce zostalo zastosowane m.in. w publikacji Korm-
petencje w logistyce w swietle aktualnych wyzwan (Kwiatkowska-Ciotucha i in.,
2021). Dodatkowo przyszie badania w tym zakresie warto rozszerzy¢ o perspekty-
we oczekiwan pracodawcow branzy TSL co do kompetencji pracownikow, w tym
zwlaszcza osob reprezentujacych najmtodsze generacje. Refleksja nad potrzebami
i oczekiwaniami przedstawicieli mtodego pokolenia na rynku pracy w branzy TSL
moze przyczynic sie do sprawnego odpowiadania na wyzwania zréwnowazonego
zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Wprowadzenie

Pracownicy s3 waznym zasobem strategicznym w nowoczesnym zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Jak zarzadza¢ pracownikami, aby zwiekszy¢ wydajnos¢ ich
pracy oraz jak zatrzymac kluczowe dla organizacji talenty, to state wyzwania, przed
ktérymi staja specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi (Collins i in., 2013,
s. 211-225). Przedsiebiorstwa z sektora TSL stojg jednak przed bardziej ztozony-
mi wyzwaniami dotyczacymi kwestii zarzadzania potencjalem pracowniczym ze
wzgledu na duzg mobilnos$¢ pracownikow, co ogranicza ich rozwdj wiedzy, pro-
aktywnos¢ i innowacyjnos¢ oraz transformacj¢ w kierunku nowych technologii
(Stoilkovska, Markovi, 2015, s. 145-152). W zwiazku z tym pracownicy oczekuja
od organizacji spelnienia wielu réznorodnych zobowigzan w ramach oficjalnego
i nieoficjalnego kontraktu (Hartmann, Rutherford, 2015, s. 158-170). W tym pro-
cesie bardzo wazng role odgrywa kontrakt psychologiczny. Wptywa on bowiem na
postawy i zachowania pracownikéw, a takze na wyniki organizacji (Rogozinska-
-Pawelczyk, 2020, s. 581-601). Odnosi si¢ on do réznych aspektoéw relacji pracow-
niczych w organizacji (Guest, 2004, s. 541-555) oraz konsekwencji przyjmowania
i wypelniania wzajemnych zobowigzan stuzacych realizacji celéw organizacji
(Rousseau, 2004, s. 120-127). Kontrakt psychologiczny opiera si¢ na postrzega-
niu i zaangazowaniu pracownikéow, budujac wzajemng odpowiedzialno$¢ i zo-
bowigzanie tworzace niepisang wi¢z migdzy pracownikami a przedsigbiorstwem
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(Jaworski i in., 2018, s. 1-12). Moze pomdc pracodawcom zrozumiec i przewi-
dzie¢ zachowania pracownikéw, sktoni¢ pracownikéw poprzez zapewnienie im
przyjaznego srodowiska pracy, wyzszych dochodéw czy mozliwosci awansu, do
wiekszego zaangazowania, a takze spowodowac¢, ze w wiekszym stopniu beda re-
alizowa¢ cele przedsigbiorstwa poprzez oferowanie swojej specjalistycznej wiedzy
i unikatowych umiejetnosci (Chi i in., 2019, s. 238-253).

W przypadku przedsigbiorstw logistycznych (Jing, 2020, s. 762-768) zastoso-
wanie koncepcji kontraktu psychologicznego w ramach realizacji polityki per-
sonalnej moze skutecznie poprawi¢ wewnetrzng motywacje oraz proaktywnos¢
pracownikéw, oraz zmniejszy¢ ich mobilno$¢, promujac w ten sposéb zréwnowa-
zony rozwoj przedsiebiorstw sektora TSL.

Dotychczas przeprowadzano wiele naukowych analiz dotyczacych zwigzku
miedzy wypelnianiem zalozen wynikajacych z kontraktu psychologicznego a poli-
tyka personalng (w tym praktykami HR) przedsiebiorstw (np. Gibbard i in., 2017,
s. 1966; Peng i in., 2016, s. 815-825; Rogozinska-Pawelczyk, 2020, s. 581-601).
W szczegdlnosci szereg badan empirycznych dowiodlo, ze praktyki HR w du-
zej mierze ksztaltujg kontrakt psychologiczny (Conway, Briner, 2009, s. 71-130;
Zhang, Morris, 2014, s. 68-90; Rogozinska-Pawelczyk, 2019, s. 9-23). Prowadzone
dotychczas badania wykazaly ponadto, ze koncepcja kontraktu psychologicznego
moze znaczaco stymulowaé entuzjazm pracownikow do pracy, zwiekszajac tym
samym produktywnos¢ przedsiebiorstw (Norberg, 2017, s. 375-388). Na podsta-
wie dzialan organizacji za pomocg polityki personalnej oraz $wiadomie dobranych
praktyk HR pracownicy generuja wlasne postrzeganie relacji, ktore determinuje
ich wzajemne zachowania i reakcje poznawcze (Li i in., 2016, s. 1-10). Innymi
stowy, postrzeganie przez pracownikow relacji zachodzacych miedzy nimi a pra-
codawcg, ktére mozna okresli¢ jako kontrakt psychologiczny, wiaze si¢ z przyj-
mowang polityka personalng, a ich odpowiednie polgczenie moze stymulowa¢
pozadane postawy i zachowania, a takze przyczyni¢ sie do wypracowania przez
pracownikow oczekiwanych rezultatow pracy.

Ze wzgledu na brak opracowan na temat ksztaltowania polityki personalnej
opartej o kontrakt psychologiczny w firmach logistycznych, niniejsze badanie
podejmuje analize wiaczenia koncepcji kontraktéw psychologicznych w polityke
personalng przedsigbiorstw z sektora TSL. Wykrycie w Polsce zarysowanej luki
badawczej oraz proba jej wypelnienia sg istotne takze ze wzgledu na znaczenie
samej szeroko pojetej branzy TSL dla gospodarki naszego kraju. Uzyskane wyniki
badan stang si¢ pomocne przedsiebiorstwom logistycznym w wyznaczaniu punktu
odniesienia do formulowania polityki personalnej sprzyjajacej relacjom pracow-
niczym, polityki prorozwojowej, promujacej transformacj¢ w kierunku nowych
technologii i zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstw logistycznych.
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Kontrakt psychologiczny a polityka
personalna firmy

Koncepcja kontraktu psychologicznego wywodzi si¢ z teorii zachowan organiza-
cyjnych (Zhaiin., 2017, s. 35-46). Pierwotnie, w naukach o zarzadzaniu byta sto-
sowana do opisu relacji migdzy pracownikami a ich bezposrednimi przetozonymi.
Kiedy przelozeni przyjmuja pozytywne podejscie do budowania otwartych relacji
pracowniczych, wtedy pracownicy sa w stanie wytworzy¢ silny entuzjazm do pra-
cy (Chen i in., 2014, s. 285-306) i tworzy si¢ miedzy nimi poczucie wypelnie-
nia kontraktu psychologicznego (Tekleab i in., 2019, s. 1-15). Warunki kontraktu
psychologicznego nie sg spisane, okreslone, negocjowane czy dyskutowane, ale
moga zosta¢ przeformulowane przez kontekst, ktéry w sposéb dorozumiany lub
wyrazny przekazujacy przyszte zobowigzania, lub zamiary (Kula, 2017, s. 78-87).
W literaturze przedmiotu najczesciej spotyka si¢ podzial kontraktow na relacyjne
reprezentujace dobra spoteczno-emocjonalne oraz kontrakty transakcyjne, repre-
zentujace materialne interesy pracownikow (Rousseau, 2000).

Kontrakt transakcyjny ma charakter czysto ekonomiczny, pieni¢zny i material-
ny, stad istotne znaczenie ma tu precyzyjne okreslenie wktadow i korzysci. Czas
trwania tego rodzaju kontraktu jest stosunkowo krotki i ograniczony, zerwanie jest
tatwe, oczekiwane rezultaty s3 dokfadnie ustalone, a odpowiedzialno$¢ za ich osia-
gniecie wyraznie okreslona. Oznacza to, ze pracownicy zorientowani na transak-
cyjne kontrakty psychologiczne postrzegaja swoja organizacje¢ przede wszystkim
jako zrodto dochodéw i miejsce pracy. Ich wklad jest ograniczony ze wzgledu na
niski poziom przywigzania do organizacji. W zwiazku z tym pracownicy o trans-
akcyjnym kontrakcie psychologicznym czgsciej odchodzg z pracy, poniewaz maja
tendencje do traktowania swojego obecnego stanowiska jako punktu wyjscia do
dalszej kariery. W ramach tego rodzaju kontraktu zobowigzaniem ze strony or-
ganizacji jest tworzenie warunkéw sprzyjajacych indywidualnemu rozwojowi
zawodowemu, co w konsekwencji sprzyja wzrostowi potencjatu zawodowego pra-
cownika na rynku pracy.

Kontrakt relacyjny opiera si¢ gléwnie na wymianie pracowniczej lojalnosci wo-
bec organizacji i zaangazowania w realizowanie jej intereséw w zamian za bezpie-
czenstwo zatrudnienia oraz mozliwos¢ realizowania kariery wewnatrz organizacji.
Ten rodzaj kontraktu zaklada zatrudnienie w dluzszej, nieokreslonej perspekty-
wie, wspolprace oparta na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci, stosunkowo luzny
zwigzek miedzy wynikami pracy a wynagrodzeniem, wspoélnote przestrzeganych,
zaréwno przez pracownikow, jak i przelozonych norm i wartosci oraz grupowa
odpowiedzialnos¢ za osiggane wyniki. Kreowanie kariery zawodowej pracowni-
kéw w relacyjnym kontrakcie psychologicznym spoczywa przede wszystkim na
organizacji i wigze si¢ z tworzeniem mozliwosci pionowych i poziomych awansow
zawodowych, opracowaniem przejrzystego planu awanséw pracowniczych oraz
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rozwojem pelnoetatowego i dlugoterminowego zatrudnienia (Rogozinska-Pawet-
czyk, Gadomska-Lila, 2022, s. 5404).

Na podstawie przytoczonej charakterystyki obu rodzajéw kontraktu mozna
stwierdzi¢, ze kontrakt psychologiczny pelni trzy gléowne funkcje w ramach realiza-
cji polityki personalnej firmy: 1) stabilizujaca relacje miedzy pracownikami a pra-
codawcg; 2) podnoszacy $wiadomos¢ odpowiedzialnosci pracownika, co pozwala
regulowac jego postawy i wplywa¢ na zachowanie; oraz 3) zwigkszajaca identyfi-
kacje pracownika z organizacja. Funkcjonowanie polityki personalnej na podsta-
wie kontraktu psychologicznego jest oparte w gtéwnej mierze na interaktywnych
relacjach zachodzacych miedzy organizacja, pracownikami a poszczegdlnymi
praktykami HR. Prawidlowo dzialajacy system interaktywnych relacji mobilizuje
subiektywng inicjatywe i kreatywnos¢ pracownikéw. Polityka personalna oparta
na kontrakcie psychologicznym wykorzystuje gléwnie praktyki HR w postaci za-
rzadzania wynagrodzeniami, oceny wynikéw pracy, awansu zawodowego, systemu
nagrod i kar oraz innych systemoéw bezpieczenstwa, a takze kompleksowej polityki
motywacyjnej dostosowanej do potrzeb pracownikéw, promujacej rozwoj i szko-
lenie zatrudnionych dbajac jednoczesnie o zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstw
logistycznych.

Metodyka badan

Gléwnym celem badania ilo§ciowego bylo przyblizenie dziatania polityki personal-
nej uwzgledniajacej realizacj¢ kontraktéw psychologicznych w przedsiebiorstwach
logistycznych. Dokonano ustalenia stopnia waznosci poszczegdlnych zmiennych
wchodzacych w sklad dwdch rodzajow kontraktu psychologicznego (relacyjnego
i transakcyjnego) oraz stopnia wystepowania oczekiwan pracowniczych w ramach
istniejacych relacji zatrudnienia w firmach logistycznych. Kwestionariusz ankiety
badajacy kontrakt psychologiczny zawieral dwie podskale: kontrakt typu relacyj-
nego i kontrakt typu transakcyjnego. Klasyfikacja zostala dokonana na podstawie
systemu kategoryzacji wykorzystywanego przez Thompsona i Harta (Thompson,
Hart, 2006, s. 229-241). Analiza obu wspotczynnikdéw wykazala, ze wszystkie po-
miary mialy wysoki poziom rzetelnosci CR/a > 0,75. Zmienne sklasyfikowane
w kategorii transakcyjnego kontraktu psychologicznego (a = 0,96) zawieraly ele-
menty ekonomiczne, tj. wynagrodzenie, jego poziom i sktad oraz podzial zysku ze
wzgledu na wkiad pracownika, oraz elementy, ktére moga by¢ zZrédtem przysztych
dochodéw, np. mozliwo$¢ rozwoju osobistego lub awansu. Zmienne przypisane
do relacyjnego kontraktu psychologicznego (a = 0,86) obejmowaly takie elemen-
ty spofeczne jak dobra atmosfera w miejscu pracy, wartoéci zwigzane z odpowie-
dzialnoscig spoleczng organizacji i relacjami migdzy pracownikiem a pracodawca
(np. pewnos¢ i bezpieczenstwo pracy lub uczciwos$¢ pracodawcy). Okreslenie
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stopnia waznosci wigzalo si¢ przyporzadkowaniem przez respondentéw réznym
oczekiwaniom wagi od 1 do 5 w ramach 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1 ozna-
czalo, ze dana pozycja kwestionariusza ,w ogole nie odnosi sie do zachodzacej/
oczekiwanej relacji pracodawca-pracownik” a 5 oznacza, ze dana pozycja kwestio-
nariusza ,w bardzo wysokim stopniu opisuje zachodzace/ oczekiwane relacje”

Badaniem obj¢to 103 respondentéw, ktdrzy byli zatrudnieni w przedsiebior-
stwach z wojewddztwa todzkiego reprezentujacych sektor TSL. Wykorzystano
w nim technike indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI). Dane zebrane w ra-
mach kazdego wywiadu zostaly przeanalizowane pod katem $ciezki kwestionariu-
sza, ktdra byta prowadzona przez skrypt, a takze pod katem spojnosci narzedzia.
W ramach pozyskania proby badawczej zastosowano dobor celowy.

Dane demograficzne proby badawczej wskazuja, ze 44,9% uczestnikow sta-
nowily kobiety, a 55,1% mezczyzni. Polowa z calej grupy respondentéw nie
ukonczyla jeszcze 39 roku zycia (50,0%), a prawie trzy czwarte badanej grupy
mialo wyksztalcenie na poziomie magisterskim (71,4%). Jesli chodzi o staz pracy
w obecnej firmie, 61,5% respondentéw odpowiedziato, ze pracowalo w badanej
firmie do 10 lat, podczas gdy 35,8% badanych respondentéw miato 10 lat i wiecej
doswiadczenia. Rozktad stanowisk w hierarchii zawodowej ma standardowy wy-
glad odwroconego trojkata. Wiekszo$¢ uczestnikéw badania zatrudniona jest na
stanowiskach niekierowniczych (74,9%) a mniejszo$¢ to menedzerowie (17%)
i kadra kierownicza (8,1%).

Realizowane a oczekiwane potrzeby wynikajace
z kontraktu psychologicznego w opinii badanych
pracownikow sektora TSL

Poczucie realizacji oczekiwan wynikajacych z kontraktow psychologicznych sg
podstawg rozumienia relacji pracodawca-pracownik w ramach prowadzonej po-
lityki personalnej firmy. Transakcyjny kontrakt psychologiczny w swojej istocie
stymuluje pracownikéw do angazowania si¢ w dzialalno$¢ na rzecz firmy gltow-
nie a aspektach materialnej polityki personalnej. W niniejszym badaniu wskaznik
oceny waznosci zaréwno realizowanych, jak i oczekiwanych potrzeb pracowni-
kéw odnoszacych sie do kontraktu transakcyjnego podzielono na pigé kategorii:
$cisle okreslone $ciezki rozwoju zawodowego i awansu, obcigzenie pracag w za-
leznosci od przydzielonych obowigzkéw, obiektywna ocena wynikéw, jasno ustalone
nagrody i kary oraz przyjazne srodowisko pracy. Osiggniete wyniki przedstawiono
na wykresie 1.
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przyjazne srodowisko pracy

jasno ustalone nagrody i kary

obiektywna ocena wynikéw

obcigzenie pracg w zaleznosci

od przydzielonych obowigzkéw

Scisle okreslone Sciezki rozwoju
zawodowego i awansu

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

M Transakcyjny kontrakt psychologiczny — x warto$¢ oczekiwana
B Transakcyjny kontrakt psychologiczny — x warto$¢ realizowana
B Transakcyjny kontrakt psychologiczny — wskaznik r — réznica miedzy wartoscia

oczekiwang a realizowang
Wykres 1. Transakcyjny kontrakt psychologiczny stan realizowany a oczekiwany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z powyzszego wykresu, badani pracownicy zatrudnieni w przedsie-
biorstwach logistycznych najwyzej cenia sobie realizowanie przez organizacje oceny
wynikéw ich pracy na podstawie obiektywnych kryteriow (¥ = 3,17), jak réwniez
dobrze zwerbalizowany system nagrod i kar (x = 3,05). Wskazuje to, Ze w opinii re-
spondentéw, na tych dwdch komponentach opiera si¢ obecna polityka personalna
badanych firm. Z kolei obcigzenie pracg w zaleznosci od przydzielonych obowigz-
kéw wynikajacych z zajmowanego stanowiska pracy zostalo w najmniejszym stop-
niu wskazane przez respondentéw (X = 2,63). Taka postaé rzeczy wskazuje na to, ze
w obecnych czasach, w przedsigbiorstwach logistycznych intensywnos¢ pracy wzra-
sta, co silnie wplywa na pracownikoéw i ich jako$¢ relacji z pracodawca.

Mozna zauwazy¢ réwniez, ze istnieje wigksza potrzeba realizacji wszystkich elemen-
tow kontraktu transakcyjnego, niz ma to miejsce przy ocenie stanu ich zaspokojenia.
Wysokie oczekiwania w stosunku do réznych wskaznikéw, w szczegoélnosci do zapew-
nienia mozliwosci rozwoju i awanséw (X = 4,16) oraz obiektywnej ocenie wynikéw
(X =4,09), moga $wiadczy¢, ze odgrywaja one istotng role w efektywnym zarzadzaniu
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pracownikami w logistyce. Firmy powinny takze przywiazywac¢ wage do zwiekszenia
poczucia realizacji pozostatych elementéw kontraktowych (jak np. obcigzenie praca
- X =3,21), co spowoduje wsrdd pracownikow wystapienie pozadanych dla firmy po-
staw i zachowan, a przede wszystkim pobudzi ich entuzjazm do pracy.

Dodatkowo dokonano wyliczenia wskaznika r, czyli réznicy miedzy wartoscia
oczekiwang a realizowang kontraktu psychologicznego. Wskaznik okresla skale
pracowniczej dyssatysfakcji kontraktowej, ktora oznacza, ze im wieksze r, tym sto-
pien dyssatysfakcji kontraktowej jest wigkszy, i odwrotnie. Z przeprowadzonych
analiz wynika, Ze duzy stopien niezadowolenia z wypelniania zatozen kontraktu
psychologicznego dotyczy kwestii inwestowania w rozwoj zawodowy i wytyczania
$ciezki zawodowej pracownikow (r = 1,39). Moze to $wiadczy¢ o wystepowaniu
istotnego problemu w prowadzonej polityce ZZL firm z branzy TSL, bowiem swo-
istg ,klasyka” jest, Ze wlasnie w ramach transakcyjnego kontraktu psychologicz-
nego pracownicy oczekuja zwykle mozliwosci rozwijania swoich employabilities.
Ponadto wysoki poziom dyssatysfakcji kontraktowej dotyczy takze kwestii obiek-
tywnej oceny uzyskiwanych przez pracownika wynikéw (r = 0,92).

Relacyjny kontrakt psychologiczny koncentruje si¢ gléwnie na relacjach in-
terpersonalnych i atmosferze pracy, ktéra odczuwajg pracownicy zatrudnieni
w przedsigbiorstwach logistycznych. Obejmuje on relacje interpersonalne zacho-
dzace pomiedzy pracownikami a menadzerami, relacje interpersonalne pomiedzy
samymi pracownikami oraz elementy ksztaltujace kulture organizacyjng w przed-
siebiorstwie. W niniejszym badaniu wskaznik oceny waznosci zaréwno realizo-
wanych, jak i oczekiwanych potrzeb pracownikéw odnoszacych si¢ do kontraktu
relacyjnego zostaly okreslone jako troska o pracownikéw, dobre migdzypracowni-
cze relacje interpersonalne, otwarta komunikacja, szacunek dla pracownikéw oraz
przyjazna kultura organizacyjna. Wyniki w zakresie realizowanych i oczekiwanych
relacyjnych potrzeb kontraktowych przedstawiono na wykresie 2.

Mozna zauwazy¢, ze respondenci reprezentujacy przedsiebiorstwa logistyczne
najwyzej cenig istnienie w firmie dobrych relacji interpersonalnych (x = 3,21),
a najnizej obecnie funkcjonujaca komunikacje pomiedzy przedsigbiorstwem
a pracownikami (¥ = 2,59). To wlasnie transparentne komunikowanie tego, co
sie dzieje w firmie oraz o informowanie na biezaco o planowanych i wdrazanych
zmianach, przedsigbiorstwa logistyczne powinny poprawi¢ w zakresie relacyjnego
kontraktu psychologicznego.

Podobnie jak w przypadku kontraktu transakcyjnego, respondenci posiadaja
wyzsze oczekiwania co do realizacji wszystkich poddanych badaniu elementow
relacyjnego kontraktu psychologicznego niz w przypadku oceny ich zaspokojenia.
Respondenci najbardziej oczekuja od swojego pracodawcy troski i przywigzywa-
nia im dostatecznej uwagi (x = 3,25), a takze dbatosci o utrzymywanie dobrych re-
lacji pracodawca-pracownik (X = 3,24). Ten drugi element kontraktu relacyjnego
okazuje si¢ niemiernie istotny dla pracownikéw, bowiem zaréwno w wartosciach
realizowanych, jak i oczekiwanych osigga wysokie wyniki. Jesli chodzi o ocze-
kiwang warto$¢, ktorg badani ocenili najnizej, to jest to potrzeba utrzymywania
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przyjaznej kultury organizacyjnej (x = 2,87) oraz okazywanie przez przelozonego
szacunku w stosunku do pracownikéw (X = 3,02). Moze to $wiadczy¢ o wiekszym
przywiazywaniu wagi do biezacych i krotkoterminowych aspektow personalnych,
a takze ignorowaniu zalozen wynikajacych z misji, wizji i strategii firmy oraz po-
dazaniu za nie do konca sprecyzowanymi warto$ciami organizacyjnymi.

przyjazna kultura organizacyjna

szacunek dla pracownikow

otwarta komunikacja

dobre miedzypracownicze relacje
interpersonalne

troska o pracownikow

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

m Relacyjny kontrakt psychologiczny x wartos¢ oczekiwana

 Relacyjny kontrakt psychologiczny x wartos¢ realizowana

M Relacyjny kontrakt psychologiczny wskaznik r — réznica miedzy wartoscia oczekiwana
a realizowana

Wykres 2. Relacyjny kontrakt psychologiczny stan realizowany a oczekiwany

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wskaznik r, mozna dostrzec duzo mniejsze réznice, niz miato to miej-
sce w przypadku kontraktu transakcyjnego, w wartosciach poszczegélnych wymiaréw
kontraktu relacyjnego, cho¢ i tutaj najwieksze poziomy dyssatysfakcji kontraktowej
dotycza troski o pracownikéw (r = 0,56) oraz otwartej komunikacji (r = 0,53).

Podsumowujac, elementy skladowe relacyjnego i transakcyjnego kontraktu
psychologicznego funkcjonujacego posrdd badanych pracownikéw sektora TSL
nie s3 w pelni realizowane przez pracodawcéw, a poziom ich realizacji jest rela-
tywnie niski. Ponadto istnieje pewna rozbiezno$¢ pomiedzy poczuciem realizacji
poszczegolnych potrzeb kontraktowych a powstalymi potrzebami ich spelnienia.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa logistyczne powinny opracowac wielowymia-
rowa polityke personalng opartg na koncepcji kontraktéw psychologicznych, aby
skutecznie wyjasni¢ motywy zachowania poszczegolnych pracownikéow oraz do-
bra¢ bardziej skuteczne metody oddzialywania na te zachowania, a przez to pro-
mowacé zrownowazony rozwoj przedsigbiorstw sektora TSL.
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Wskazowki dotyczace kreowania polityki
personalnej z uwzglednieniem zatozen
kontraktowych

Kontrakt psychologiczny, ktory jest realizowany w ramach funkcjonujacej polity-
ki personalnej, charakteryzuje si¢ subiektywnos$cia i zmiennoscia, a stopief po-
czucia realizacji kontraktu psychologicznego pracownikéw w przedsiebiorstwach
logistycznych bedzie si¢ zmienia¢ w czasie wraz z realizacjg ich indywidualnych
potrzeb i oczekiwan. Jednoczesnie, wraz z ciagla zmiang oraz procesami dosto-
sowawczymi i rozwojowymi, przedsigbiorstwa logistyczne beda stale podnosi¢
wymagania wobec pracownikéw, co spowoduje, ze elementy skltadowe kontraktu
psychologicznego moga réwniez ulec zmianie. W zwiazku z tym, uwzgledniajac
cechy subiektywnosci i zmiennosci pracownikdéw oraz w polaczeniu z rozwojem
organizacyjnym, przedsigbiorstwa logistyczne powinny formutowac polityke per-
sonalng na podstawie zasad, ktdre ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Zasady formutowania polityki personalnej w przedsiebiorstwach logistycznych

Odnosi sie ona gtéwnie do osobistej Swiadomosci pracownikéw,

czy sa sprawiedliwie traktowani w pracy przez swoich przetozonych

i pracodawce.

W odniesieniu do formutowania polityki personalnej w ramach
wynagradzania, oceny wynikéw, rozwoju zawodowego, czy awan-

su zawodowego, poczucie sprawiedliwego traktowania mozna
Zasada zapewnic pracownikom poprzez $cisle przestrzeganie ustalonych
sprawiedliwo$ci | standardéw oceny. Podejmowanie wszystkich decyzji personalnych
powinno opiera¢ sie o wsp6lne uzgodnienia managementu i wynikac
z zatozen misji wizji i strategii firmy. Zatozenia polityki personalnej
powinny by¢ znane wszystkim pracownikom firmy, a komunikowanie
o nowych kierunkach czy zmianach powinno odbywac sie publicz-
nie, w przejrzysty sposob z szacunkiem i uznaniem dla wszystkich
zatrudnionych.

Odnosi sie ona do indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownikow,
ktore moga sie zmieniac¢ w zaleznosci od wieku, stanowiska pracy czy
rodzaju podpisanej z pracownikiem umowy o prace.

Podczas realizacji polityki personalnej waznym staje sie relacja
Zasada bezposredniego przetozonego i pracownika, podczas ktérej nastepu-
réznorodnosci je poznanie i okreslenie roznego rodzaju wymagan poszczego6lnych
pracownikow. Wiedza o specyficznych potrzebach i oczekiwaniach
pracowniczych, ktérg przekazuje menadzer dziatowi personalnemu,
staje sie filarem formutowania polityki personalnej i dostosowywania
okreslonych praktyk HR do potrzeb kazdego pracownika z osobna.
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Tabela 1 (cd.)

Odnosi sie ona do traktowania przez pracownikow celéw organizacji
w kategorii Srodkow do realizacji celéw osobistych.

Formutowanie polityki personalnej powinno zatem opierac sie

o ksztattowanie indywidualnych przekonan pracownikéw o ko-
rzyéciach, ktére uzyskaja dzieki wytezonej pracy i zaangazowaniu

w realizacje celéw organizacyjnych oraz o wytworzenie poczucia, ze
korzysci, ktére pracownicy uzyskaja z wtozonego w prace wysitku,
Zasada przewazaja nad kosztami.

instrumentalnosci | Pracownicy bedg realizowad wtasne cele i potrzeby, tylko jesli dzieki
ich pracy organizacja odniesie sukces. Istotne zatem staja sie dziata-
nia personalne oparte na uczciwym, etycznym traktowaniu i posza-
nowaniu pracowniczej godnosci, na postrzeganiu zatrudnionych jako
interesariuszy, a nie wytacznie jako podwtadnych, na docenianiu

i nagradzaniu wktadu wnoszonego do organizacji, na uzyskiwaniu
informacji zwrotnych oraz wspieraniu przez pracodawce rozwoju
kompetencji.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wynikéw badan wskazuje, ze pracownicy przedsiebiorstw logistycz-
nych posiadajg wysokie oczekiwania w stosunku do kazdego elementu obu ro-
dzajow kontraktu psychologicznego, a potrzeba realizacji owych oczekiwan jest
wieksza niz w przypadku oceny ich zaspokojenia. Daje to podstawy do ujecia kon-
cepcji kontraktu psychologicznego w procesie formutowania polityki personalne;j.
Proces nawigzywania kontraktu psychologicznego rozpoczyna sie¢ przy pierw-
szych kontaktach z pracodawca. Wchodzac w $wiat nowej pracy, kazdy kandydat
na czlonka organizacji wnosi osobisty zestaw wartosci, kompetencji, wiedzy, norm
spolecznych, schematéw poznawczych, nawykow, przyzwyczajen i ekspresje cech
indywidualnych. Przekonania zbudowane na podstawie uprzednich doswiadczen
zawodowych, z jakimi rozpoczyna prace dana osoba, moga diametralnie sie rézni¢
od stanu faktycznego. Stad nawet w ramach jednej organizacji, szczegoélnie dzia-
tajacej w branzy TSL, poziom realizacji kontraktu psychologicznego poszczegdl-
nych jej uczestnikéw w ramach przyjetej polityki personalnej moze by¢ oceniany
odmiennie, wtedy, gdy wszyscy podlegaja tym samym personalnym zasadom
ogolnym. Biorac pod uwage opisane tendencje w kreowaniu polityki personalnej
przedsiebiorstw logistycznych, coraz bardziej na waznosci zyskuje jako$¢ budowa-
nych relacji pracodawca-pracownik na podstawie zasad sprawiedliwosci, rézno-
rodnodci i instrumentalnosci.
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Podsumowanie

W niniejszym opracowaniu dokonano analizy zastosowania koncepcji kontrak-
tu psychologicznego w formutowaniu polityki personalnej przedsigbiorstw logi-
stycznych z sektora TSL. W badaniach empirycznych ustalono oczekiwania, ktore
zdaniem respondentéw zatrudniajgca ich firma logistyczna spetnia. W dalszym
postepowaniu badawczym ankietowani oceniali stopien zaspokojenia oczekiwan
wynikajgcych z relacyjnego i transakcyjnego kontraktu psychologicznego w obec-
nym miejscu zatrudnienia.

Z przeprowadzonych badan i analiz wynikaja nastepujace wnioski:

1. Struktura kontraktu psychologicznego sklada si¢ z dwoch wymiaréw: wy-
miaru transakcyjnego i wymiaru relacyjnego, ktére reprezentuja gléwne
potrzeby pracownikéw przedsiebiorstw logistycznych wykonujacych swoje
obowigzki w ramach codziennej pracy. Mniejsze réznice pomiedzy warto-
$ciami oczekiwanymi a realizowanymi dostrzec mozna w przypadku relacyj-
nego kontraktu psychologicznego. Jest to dowdd na to, ze przedsigbiorstwa
logistyczne podmiotowo traktuja swoich pracownikéw i przywiazujg wage
do spotecznych aspektow nawigzywanych relacji pracownik-pracodawca.

2. Respondenci w gléwnej mierze wysoko cenig sobie realizacje przez swo-
jego pracodawce oczekiwan zwigzanych z: obiektywna ocena wynikow,
utrzymywaniem dobrych relacji interpersonalnych, jasno ustalonymi na-
grodami i karami oraz okazywaniem szacunku pracownikom. Stanowia
one wazng podstawe dla przedsigbiorstw logistycznych do formulowania
polityki personalne;j.

3. Najwigksze oczekiwania pracownikow dotyczace potrzeby realizacji skta-
dowych obu rodzajéw kontraktu psychologicznego wigzg sie z: okreslaniem
$ciezek rozwoju i mozliwo$ci awansu, troska o pracownikéw oraz utrzymy-
waniem dobrych relacji interpersonalnych. Przedsigbiorstwa logistyczne
okreslajac zalozenia polityki personalnej, powinny zatem zwrdci¢ najwiek-
sz3 uwage na owe elementy, aby rozsadnie zaplanowa¢ rozwdj karier w ra-
mach organizacji i zarzadza¢ talentami, poprawi¢ partnerska komunikacje
z pracownikami i bardziej zaangazowac pracownikow w procesy partycypa-
cyjne traktujac ich jednoczesnie jako interesariuszy.

4. Formulujac optymalng polityke personalna, przedsigbiorstwa logistyczne
powinny kierowa¢ si¢ zasadami sprawiedliwosci, réznorodnoséci oraz in-
strumentalnodci, a takze wszedzie tam, gdzie zaistnieje potrzeba, stosowac
srodki zaradcze i sugestie dotyczace poszczegolnych elementdw relacyjnego
i transakcyjnego kontraktu psychologicznego.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach obserwowane jest koncentrowanie si¢ przedsiebiorstw (takze
z branzy TSL) w kierunku podejmowania i stosowania dzialan z zakresu spotecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu. Standardy stosowane w ramach spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu coraz czgsciej — poprzez odpowiednie narzedzia — stuza
jako instrumenty zarzadzania czy instrumenty komunikowania okreslonych war-
tosci i standardow etycznych ze strony tych firm. Dzialania te czesto sg powigzane
z partnerami biznesowymi i ich celem jest promowanie takich wartosci jak prawa
pracownika, prawa cztowieka, ochrona srodowiska czy wreszcie budowa pozytyw-
nego wizerunku firmy na rynku, wzmocnienie sity marki czy tez wzrost zaufania
do jej dzialan. Celem artykutu jest przestawienie, jakie to réznorodne dzialania
w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu stosuja wybrane przedsiebior-
stwa z branzy TSL. Rozdzial opiera si¢ na literaturze z tego zakresu oraz informa-
cjach pozyskanych ze stron internetowych badanych firm (takze prezentowanych
przez nie raportéw, dotyczacych realizacji zadan z obszaru spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu).
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Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
- zarys zagadnienia

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
- CSR) znajduje swoje odzwierciedlenie w problematyce poruszanej w wielu réz-
norodnych dziedzinach takich jak - zarzadzanie, ekonomia, prawo, filozofia czy
etyka. Prekursorem spolfecznej odpowiedzialnosci byt A. Carnegie, ktéry stworzyt
pierwsza jej doktryne, w ktdrej zawarl dwie zasady — dobroczynnosci oraz powier-
niczosci (Ryan, Sdjka, 1997, s. 12).

Istnieje wiele definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (jest ona definio-
wana zardwno przez rézne organizacje, jak i przez przedsiebiorstwa). Jedng z nich
przedstawia Zielona Ksiega Komisji Europejskiej z 2001 roku, ktdra definiuje CSR
jako koncepcje, wedtug ktorej przedsigbiorstwa w swoich dziataniach handlowych
oraz kontaktach ze swoimi interesariuszami (w zarzadzaniu relacjami z poszcze-
go6lnymi interesariuszami) dobrowolnie biorg pod uwage aspekty spoleczne i eko-
logiczne (Commission of the European Communities, dostep: 11.07.2022).

Z kolei Migdzynarodowa Norma ISO 26000 okresla spoleczng odpowiedzial-
no$¢ biznesu' jako odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa za wplyw jego decyzji
oraz dzialan na spoteczenstwo i srodowisko poprzez takie zachowania, ktdre
to: przyczyniaja si¢ do zrownowazonego rozwoju, zdrowia i dobrobytu spote-
czenstwa, biora pod uwage potrzeby interesariuszy, s3 zgodne z obowigzujacymi
zapisami prawnymi (takze miedzynarodowymi normami zachowania) oraz sg
spojne z organizacja i praktykowane w jej relacjach. Wedlug tej normy gtéwne
obszary spolecznej odpowiedzialnosci biznesu to - tad organizacyjny (system,
poprzez ktory organizacja podejmuje i wdraza decyzje, zmierzajace do realiza-
cji jej celéw), prawa czlowieka (np. przeciwdzialanie dyskryminacji czy ochrona
praw pracowniczych), stosunki pracy, ochrona $rodowiska naturalnego, relacje
z konsumentami czy zaangazowanie spoteczne (Polski Komitet Normalizacyjny,
dostep: 11.07.2022).

Takze Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju okresla spotecz-
ng odpowiedzialnos¢ biznesu jako permanentne zobowigzanie przedsiebiorstwa
do etycznego zachowania oraz przyczyniania sie do rozwoju ekonomicznego przy
jednoczesnej poprawie jakosci zycia zasobow ludzkich (ich rodzin) czy takze spo-
tecznosci i spoleczenstwa jako ogotu (World Business Council for Sustainable De-
velopment, dostep: 11.07.2022).

1 Norma ta definiuje takze pojecie zrbwnowazonego rozwoju oraz odpowiedzialnosci spo-
tecznej. Zrownowazony rozwoj okreslany jest jako rozwo6j, w ktérym potrzeby obecnego
pokolenia sg zaspokajane bez umniejszania mozliwosci przysztych pokolen na ich zaspo-
kojenie. Natomiast spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest $cisle powigzana ze zréw-
nowazonym rozwojem, gdyz jej celem jest wspieranie i wktad do idei zrbwnowazonego
rozwoju.
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Mimo bardzo wielu definicji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu mozna wy-
odrebnic okreslone elementy wspolne (Wolska, 2014, s. 535):

» wdrazanie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest dobrowolne;

» dzialania w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu skierowane sg do

szerokiej grupy interesariuszy;

= przedsigbiorstwa wdrazajace zalozenia spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
w podejmowanych dzialaniach kierujg si¢ przede wszystkim zasadami etyki;

= spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu to réwnowaga trzech wymiaréw - eko-
nomicznego, spolecznego i sSrodowiskowego.

W zakresie ewolucji znaczeniowej spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
mozna zauwazy¢ przede wszystkim to, iz paternalistyczne relacje miedzy danym
przedsigbiorstwem a jego otoczeniem spoltecznym, ktére byly oparte na filantro-
pii, ustepuja obecnie relacjom o charakterze partnerskim. Warto réwniez podkre-
8li¢, iz nastgpuje tutaj zwrdcenie wiekszej uwagi, niz do tej pory mialo to miejsce,
na problemy spoteczne oraz srodowiskowe. Na tle tych wspdlnych elementéw
z koncepcja zréwnowazonego rozwoju zarysowuje sie kwestia rozwoju kapitatu
ludzkiego zaréwno poprzez dziatania o charakterze edukacyjnym, jak i tworzenie
odpowiednich warunkéw pracy (wyrazenie ze strony pracodawcy troski o dobro
pracownika) (Kozar, 2017, s. 55-67). Polityka danego przedsigbiorstwa w zakresie
rozwoju kapitatu ludzkiego wéréd pracownikéw moze przyczynic sie do wdroze-
nia idei zréwnowazonego rozwoju w zycie spoteczno-gospodarcze (Kozar, Olek-
siak, 2022, s. 17). Przykladowym efektem takich dzialan moze by¢ ,,zazielenienie”
stanowisk pracy w organizacjach (tworzenie zielonych miejsc pracy) (Kozar, 2015,
s. 5-11; Kozar, 2019; Kozar, 2022, s. 133-146).

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu w praktycznym zyciu gospodarczym
przejawia si¢ w dwoch wymiarach - zewnetrznym i wewnetrznym (Rok, 2004,
s. 20). Wymiar zewnetrzny obejmuje takie ptaszczyzny jak:

= przestrzeganie praw czlowieka (np. stwarzanie rownych szans dla wszystkich
pracownikow czy stosowanie zasad sprawiedliwego handlu);

= pozytywny wplyw na spolecznos¢ lokalng (np. zaangazowanie w dziatalno$¢
charytatywna, wolontariat pracowniczy, stwarzanie miejsc pracy dla osob
niepelnosprawnych, czy inwestycje spoleczne);

» utrzymywanie odpowiednich i etycznych relacji z dostawcami i klientami
(np. przestrzeganie terminowos$ci dostaw i platnosci, uwzglednianie spo-
tecznych i ekologicznych aspektéw w decyzjach biznesowych, sprawne re-
agowanie na skargi klientéw, dostarczanie na rynek produktéw czy ustug
bezpiecznych dla $srodowiska i ludzi);

= troska o srodowisko naturalne.

Natomiast obszar wewnetrzny odpowiada za:

» zarzadzanie zasobami ludzkimi (np. réwnouprawnienie pracownikow, peina
wymiana informacji miedzy pracownikami a kadrag menedzerska, zaanga-
zowanie pracownikéw w procesy decyzyjne, stwarzanie mozliwoséci rozwo-
ju pracownikéw, sprawiedliwe i godziwe wynagradzanie, realizowanie idei
work-life balance);
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= tworzenie i wdrazanie programéw etycznych dla pracownikéw (np. kodeksy
etyczne czy szkolenia z zakresu etyki);

» zapewnianie bezpieczenstwa i higieny pracy (w tym takze dziatania w zakre-
sie roznych form opieki zdrowotnej dla pracownikéw);

» tworzenie umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian (np. uwzglednienie
potrzeb i oczekiwan wszystkich stron w przypadku restrukturyzacji, elastycz-
ne formy zatrudniania);

» pozytywne oddzialywanie przedsiebiorstwa na srodowisko naturalne;

» stosowanie zasad nadzoru korporacyjnego (np. przejrzystos¢ informacyjna,
inwestycje w zakresie zrownowazonego rozwoju).

Nalezy pamieta¢, iz wdrazanie dzialan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu wigze si¢ takze z kosztami. Koszty te mozna zaszeregowa¢ do dwoch grup
(Mazur-Wierzbicka, 2012, s. 44):

» koszty jednorazowe (jednorazowe dotacje, np. darowizna przekazana przez
przedsiebiorstwo ofiarom powodzi oraz inwestycje zwigzane z uruchomie-
niem np. nowej linii ekoproduktéw);

» koszty ponoszone przez firme w sposéb ciagly (koszty regularnych grantow
i dotacji, np. przyznawanych przez przedsigbiorstwo w ramach programu
spolecznego, oplaty za ekoetykiety, certyfikaty, koszty materialow, personelu,
koszty ustug szkoleniowych, produktéw i ustug zwigzanych z podejmowany-
mi przez przedsigbiorstwo dziataniami).

W opinii ekonomistéw oraz ekspertéw koncepcja spolecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu ma swoje plusy, jak i minusy. Argumenty przytaczane przez jej zwolen-
nikéw to (Buczkowski i in., 2016, s. 37-38):

= teza, iz rynek nie jest wystarczajagcym regulatorem Zycia ekonomicznego,
w zwigzku z czym funkcjonowanie gospodarki wymaga zaangazowania
uczestnikow tego rynku;

» wykorzystywanie przez przedsigbiorcow zasobdéw powierzonych im przez
spoleczenstwa (np. zasoby naturalne). Ich wykorzystywanie moze powodo-
wac szkody dla srodowiska naturalnego, w zwiazku z czym (zgodnie z zasada
powierniczosci) organizacje powinny wiacza¢ si¢ w dzialania na rzecz ochro-
ny tychze zasobow;

» uzyskiwanie przez firmy w dluzszej perspektywie dodatkowych korzysci
(wieksze zainteresowanie klientdw, wzrost sprzedazy, tatwiejszy dostep do
kapitatu czy wykwalifikowanej sity roboczej) z tytulu wdrazania zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu;

= twierdzenie, iz powinnoscig firm (zwlaszcza tych ponadnarodowych, zasob-
nych w kapital) jest aktywny udzial w dzialaniach na rzecz rozwigzywania
globalnych probleméw spotecznych i ekonomicznych.

Z kolei przeciwnicy stosowania dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu twierdza, iz:

= organizacje, nie zajmujac si¢ na co dzien réznymi problemami spofecznymi,
nie majg wystarczajacej wiedzy na temat dzialan w zakresie ich rozwigzywania:
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» powinno$cia organizacji powinno by¢ wypracowywanie zysku, a nie dziatal-
no$¢ charytatywna;

» zaangazowanie firm w dzialalnos$¢ spoleczng powoduje zaciesnienie ich rela-
cji z wladza publiczng réznego szczebla, ktéra ma kompetencje legislacyjne
oraz dysponuje $srodkami publicznymi, ktére réznymi kanalami mogg trafi¢
do przedsiebiorstw (poprzez system zamoéwien publicznych czy programy
pomocy publicznej). Istnieje zatem zagrozenie, ze w pewnych przypadkach
wspolpraca sektora prywatnego i administracji publicznej moze prowadzi¢
do zbyt bliskich stosunkéw noszacych znamiona dzialalnosci niedozwolone;.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w branzy TSL
- studium przypadku

Do studium przypadku wybrano firmy charakterystyczne dla branzy TSL, zarow-
no z kapitalem polskim, jak i zagranicznym. Informacje o spofecznej odpowie-
dzialnosci biznesu realizowanej przez te firmy, zebrano na podstawie informacji
ze stron internetowych tych firm (takze z raportéw publikowanych przez te firmy).

Raben

Pierwsza z badanych firm - Raben - jest jedng z najwiekszych firm logistycznych
w Polsce. Firma przedstawia si¢ jako dostarczyciel ustug najwyzszej jakosci, dys-
ponent doskonalego taboru i firma logistyczna, ktéra dysponuje rozwinietg siecig
oddzialéw i nowoczesng powierzchnig magazynowsa.

Jednym z celéw dzialalnosci firmy Raben jest realizacja celéw z zakresu zrow-
nowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Firma kfadzie na-
cisk na dtugofalowe dzialania w zakresie minimalizowania negatywnego wplywu
na $rodowisko naturalne, ksztalttowania odpowiednich relacji wewnatrz firmy,
bycia odpowiedzialnym za fancuchy dostaw i wspdtprace z kluczowymi interesa-
riuszami. Odzwierciedleniem tego jest wdrazanie zaktualizowanej (w roku 2021)
Strategii Zréwnowazonego Rozwoju do 2025.

Powyzsza strategia firmy Raben opiera si¢ na 3 filarach (fad korporacyjny, spo-
teczenstwo, srodowisko) i uwzglednia 9 strategicznych obszaréw, w ramach kto-
rych wyznaczone zostaly cele i wskazniki, tak aby firma byla w stanie realizowac
$wiatowe wyzwania sformulowane w postaci Globalnych Celéw Zréwnowazonego
Rozwoju ONZ (Raben, dostep: 11.07.2022).

Raben w zakresie zmniejszania negatywnego wplywu na srodowisko wdraza
projekt ECO2WAY, w ramach ktdérego (do roku 2025) chce dokona¢: reduk-
cji intensywnosci emisji w obiektach o 25%, redukcji intensywnosci emisji
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w transporcie o 10%, spelniania normy Euro 5 w 96% floty wlasnej i dostawcow
czy wreszcie wdrazac rozwigzania w zakresie zielonej energii. W przypadku go-
spodarki magazynowej firma dazy do: segregacji odpadéw na poziomie 90% we
wszystkich lokalizacjach czy zwigkszania udzialu elektronicznych dokumentow
do 90% i sadzenia drzew w imieniu klientow, ktérzy zrezygnuja z faktur pa-
pierowych. Firma takze przystapila do programu SBTi (Science Based Targets
initiative) i w 2022 roku planuje wyznaczy¢ konkretne cele dotyczace walki
z globalnym ociepleniem.

W zakresie oddzialywania na personel firmy Raben podejmuje nastepujace
dziatania:

» ,People with Drive” jako podstawowy element kultury organizacyjnej. Od-
zwierciedleniem tego dzialania jest przyciaganie i zatrzymywanie pracow-
nikéw utalentowanych, promowanie zdrowia i bezpieczenstwa w miejscu
pracy, przeciwdzialanie wszelkim formom dyskryminacji, respektowanie
praw czlowieka czy tworzenie rownych szans w rekrutacji i zatrudnianiu;

» bezpieczenstwo i higiena pracy jako fundament kultury bezpieczenstwa.
Ksztaltowane jest to poprzez prace zespotu SHE (Sagety, Health, Environ-
ment), wdrazanie zasad ISO 45001 i zarzadzanie incydentami. Biezacy stan
kultury bezpieczenstwa okreslany jest na podstawie monitoringu wskazni-
kéw programu SHE oraz audytow systeméw BHP;
angazowanie si¢ we wplyw na lokalne spolecznosci. Jest to realizowane po-
przez programy: Bezpieczenstwo na drodze i edukacja na ten temat (platfor-
ma ,,Nie badz dziki!”), Edukacja ekologiczna (projekt Ekoeksperymentarium,
Drive to Bee czy jubileuszowe ekoglosowanie), promowanie znaczenia trans-
portu i logistyki (kampania ,,Transport jest potrzebny” czy wspotpraca z Fe-
deracja Polskich Bankéw Zywnosci), pomoc dzieciom i osobom w trudnej
sytuacji zyciowej (Szlachetna Paczka, konwoje $§wiateczne).

Od roku 2019 Raben jest takze cztonkiem inicjatywy CSR Europe Responsible
Trucking (zrzesza ona lideréw rynku TSL w Europie). Jej celem jest poprawa wa-
runkéw pracy kierowcow zawodowych. Efektem takiego zaangazowania Raben
jest dokument ,,Standardy socjalne w transporcie”, ktéry jasno okresla wytyczne
dotyczace warunkow pracy kierowcow.

Firma Raben w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu podejmuje dzia-
tania w zakresie tadu korporacyjnego. Naleza do nich:

» funkcjonowanie Komitetu ds. Zréwnowazonego Rozwoju, ktory jest wspar-
ciem dla wdrazania zrewidowanej Strategii Zréwnowazonego Rozwoju, po-
dejmuje decyzje w sprawie celéw klimatycznych czy ustanawia i zatwierdza
inicjatywy na rzecz tego wlasnie rozwoju;

» funkcjonowanie zaktualizowanego Kodeksu Etyki Grupy Raben i wdra-
zanie go wsrdd pracownikéw oraz gléwnych dostawcow (Raben, dostep:
11.07.2022).
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DB Schenker

Kolejna z analizowanych firm w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
to DB Schenker. Jest ona wiodacym globalnym operatorem logistycznym i nalezy
do Grupy DB Schenker wchodzacej w sklad koncernu Deutsche Bahn AG (DB
Schenker, dostep: 11.07.2022). Firma dostarcza zintegrowane ustugi logistyczne,
obsluguje przemyst i handel (oferujac kompleksowe rozwigzania z wykorzysta-
niem transportu ladowego, lotniczego, oceanicznego oraz logistyki kontraktowej).

Podstawowe dzialania tej firmy w tym zakresie to ograniczanie wpltywu jej

produktéw i dzialan na $rodowisko poprzez opracowanie bezemisyjnej i nisko-
odpadowej oferty (takze poprzez $cistg wspodtprace z klientami i partnerami bizne-
sowymi), poprawa jakosci zycia pracownikow i spotecznosci (poprzez zapewnienie
godnej placy, bezpiecznych warunkéw pracy i budowe inkluzyjnej kultury orga-
nizacyjnej), tworzenie trwalej wartosci dla klienta i odpornosci fancucha dostaw
poprzez odpowiednie produkty i dzialania oraz prowadzenie zréwnowazonego
rozwoju i partnerstwa w fancuchu dostaw.

Powyzsze zadania sg realizowane poprzez nastepujace (wybrane) dzialania (DB

Schenker, dostep: 11.07.2022):

= funkcjonowanie DB Schenker w ramach koalicji ,,Clean Skies for Tomorrow”,
ktora jest globalng inicjatywa lideréw tancucha wartosci w lotnictwie, ma-
jaca na celu wspdlne ulatwienie przejscia branzy do zerowej emisji netto do
polowy stulecia oraz koalicji ,Getting to Zero”, ktora jest sojuszem ponad
110 firm z sektora morskiego, energetycznego, infrastrukturalnego i finanso-
wego, wspieranym przez kluczowe rzady i organizacje pozarzadowe. Dazy do
tego, aby do 2030 roku wprowadzi¢ do eksploatacji komercyjnie optacalne
dalekomorskie statki o zerowej emisji;

» wprowadzanie dystrybucji przesytek przy wykorzystaniu samochodéw nape-
dzanych alternatywnym paliwem, wprowadzenie zeroemisyjnych polaczen
lotniczych, zastgpowanie naczep nadwoziami wymiennymi, przenoszenie
terminali poza miasta, zakup energii z odnawialnych zrédel czy budowanie
nowych terminali zgodnie z miedzynarodowym standardem;

» wprowadzanie eko-rozwigzan w zielonych terminalach DB Schenker (mon-
towanie kolektoréw stonecznych do podgrzewania wody, wprowadzanie
urzadzen grzewczo-wentylacyjnych z odzyskiem ciepta na poziomie 70-90%,
montowanie lamp LED z systemem auto-dimmingu, wykorzystywanie wody
deszczowej do splukiwania toalet, stawianie budek dla owadéw w nowo bu-
dowanych obiektach czy kupowanie zielonej energii;

= przestrzeganie Konwencji Miedzynarodowej Organizacji Pracy, Global Com-
pact ONZ oraz Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka (jest to wigzace dla
wszystkich cztonkow zarzadu, dyrektoréw zarzadzajacych, kadry kierowni-
czej i pracownikow);

= regularna ocena pracownicza i analiza przebiegu kariery zawodowej (analiza
SWOT, macierze przemieszczen czy analiza pracy);
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» poszanowanie réznorodnosci i rowne traktowanie (bez wzgledu na ple¢, ko-

lor skéry, poglady czy wyznanie). Prowadzenie wielu réznorodnych dziatan,
ktorych celem jest uswiadamianie pracownikom, jak duze znaczenie ma réw-
nos¢ i tolerancja;

w 2019 roku wprowadzenie Pracowniczego Programu Emerytalnego, kto-
rego celem jest systematyczne, dlugoterminowe gromadzenie oszczednosci,
ktore bedg stuzy¢ pracownikom po osiggnigciu okreslonego wieku;
wprowadzanie wielu innych $wiadczen pracowniczych, takich jak - dofi-
nansowanie pakietu medycznego, dofinansowanie zajg¢ sportowo-rekre-
acyjnych, grupowe ubezpieczenie na zycie, udzial w turniejach sportowych,
coroczne szczepienia przeciwko grypie, warsztaty z profilaktyki zdrowotnej,
dofinansowanie rodzinnego wypoczynku z Funduszu Swiadczen Socjalnych,
pomoc rzeczowa i pieniezna w szczegdlnie trudnej sytuacji, pozyczki na re-
mont mieszkania, bony z okazji $wiat, doplaty do stawek wynagrodzenia za
prace w godzinach nocnych;

uzyskanie certyfikatu ISO 45001:2018, odnoszacego si¢ do Bezpieczenstwa
i Higieny Pracy;

wprowadzenie aplikacji ,Wypadki” (kazdy pracownik posiadajacy swoje in-
dywidualne konto w portalu SIMS moze wprowadzi¢ informacje o zdarzeniu
niebezpiecznym);

aktywne uczestnictwo w projekcie ,,Bezpieczny transport 2014-20207, reali-
zowanym w ramach UN Global Compact (program ten obejmowal: analize
sytuacji na drogach, omdwienie systemu bezpieczenstwa ruchu drogowego,
czynnikéw bezpieczenstwa jazdy, kosztéw wypadkéw drogowych, edukacje,
omoéwienie powigzan pomiedzy siecig kolejowa, szlakami wodnymi a siecig
drog, transport towaréw niebezpiecznych oraz upowszechnienie standardéw
i dzialan wspierajacych bezpieczenstwo);

testy pojazdow, ktorych silniki zasilane sg alternatywnym paliwem LNS,
wdrozenie globalnego systemu TANGO (Transport Application for Air & Ocean
Freight Network and Global Operation). Jest to kompleksowy proces trans-
akeji transportowych — od zlecenia do wygenerowania faktury w biznesie
lotniczym i oceanicznym. Ponadto umozliwia on spdjng analiz¢ tancucha
transportowego pod wzgledem kosztow, przychodow i jakosci procesow;
opracowanie koncepgji i testoéw uruchomienia wozkéw widtowych, ktére bez
obecnosci operatoréw bedg odbieraé palety z automatycznej foliarki i trans-
portowac je pod wyznaczong brame zatadunkowsa, dronéw kontrolujacych
stan magazynow czy skanerow zintegrowanych z rekawiczka;

dbanie o rozwdj pracownikéw, stosowanie wolontariatu pracowniczego
i edukacji ekologicznej;

wdrozenie ,, Kodeksu postepowania dla partneréow biznesowych” (dokument
reguluje zasady wspdtpracy DB Schenker z dostawcami);

» badanie satysfakcji odbiorcéw, czyli klientéw naszych klientéw, z ustug

swiadczonych przez kurierdw.
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JAS-FBG SA

Trzecia analizowana firma to JAS-FBG SA, ktora jest jednym z wiodacych ope-
ratoréw logistycznych na polskim rynku. Jest to jedna z nielicznych firm, ktéra
funkcjonuje wylacznie w oparciu o polski kapital. Powyzsza firma zajmuje sie
przewozem i magazynowaniem towardw. Jej oferta to drogowa spedycja mie-
dzynarodowa i krajowa (w zakresie calopojazdowym i drobnicowym), spedycja
kolejowa, morska i lotnicza. Firma dysponuje rozbudowang bazg magazynows,
wlasnymi, nowoczesnymi srodkami transportu oraz siecig placowek agencji cel-
nych (JASFBG, dostep: 11.07.2022).

Firma wdraza rozwigzania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
odnosnie kultury organizacyjnej, etycznego zachowania i postepowania, dziatan
proekologicznych czy wspierania lokalnych spotecznosci.

W przypadku dzialan prospolecznych (JASFGB, dostep: 11.07.2022) firma
przede wszystkim wprowadzila wiele dziatan wobec swoich pracownikow:

= specjalistyczne szkolenia branzowe jako inwestycja w rozw6j pracownikow

(w trakcie zatrudnienia pracownik ma mozliwo$¢ udzialu w szkoleniach
zgodnych ze swoim stanowiskiem pracy);
= kursy jezykowe - mozliwo$¢ uczestnictwa w kursach jezyka angielskiego
i niemieckiego (takze biznesowego), na platformie e-learningowej;

= tworzenie doskonalej atmosfery pracy;

= pakiety sportowe — Karta Multisport (pracownik moze zakupi¢ karte dla
swoich dzieci oraz osoby towarzyszacej na bardzo korzystnych warunkach
finansowych);

= grupowe ubezpieczenie — mozliwo$¢ przystapienia do dobrowolnego ubez-

pieczenia na zycie (kazdy pracownik ma mozliwo$¢ wyboru jednej sposréd
kilku bardzo atrakcyjnych ofert);

= bony $wiateczne, konkursy dla dzieci, spotkania integracyjne.

Poza tym firma wspotpracuje ze Srodowiskiem akademickim (tytul Biznesowe-
go Partnera Roku w kategorii Praktyka i Staz, przyznany przez studentow Wyzszej
Szkoly Bankowej w Poznaniu Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie, udzial w pro-
jekcie ,,Synergia w ksztalceniu - studia dualne dla przysztych inzynieréw logisty-
ki”, wspolpraca z Politechnikg Biatostocka oraz Uniwersytetem Ekonomicznym we
Wroctawiu). W firmie funkcjonuje Polityka Srodowiskowa (potwierdzona przez
TUV Rheinland Euroqua Kft. certyfikatem ISO 14001). Ponadto firma korzysta
w magazynach z o$wietlenia ze zZrédlami typu LED oraz inteligentnym sterowa-
niem, a takze stosuje przeszklenia z zestawami trzyszybowymi o bardzo niskim
wspolczynniku przenikania ciepta (dla ogrzewania budynkéw, jako paliwo, wyko-
rzystywany jest gaz ziemny, a takze stosowane sg kotly kondensacyjne o sprawno-
$ci eksploatacyjnej dochodzacej do 109%).

Dodatkowo firma wspiera réznorakie imprezy sportowe i kluby sportowe
(np. Stowarzyszenie kolarskie ,,JAS-kétka”, GKS Pniéwek, Unia Raciborz).
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Pod wzgledem wymagan wobec swoich dostawcow, firma udostepnia dla
wszystkich akcjonariuszy na swojej stronie internetowej ogdlne warunki wspoét-
pracy w dokumencie ,Wymagania wzgledem dostawcéw JAS-FBG SA”. Oczeku-
je w nim od swoich dostawcéw przejrzystosci w prowadzeniu swojej dziatalnosci
oraz postepowania zgodnie z szeroko pojeta etyka biznesu. W trakcie nawigzywa-
nia wspolpracy oraz jej trwania wymaga rzetelnego wywiazywania si¢ z zapiséw
zawieranych umow, oraz transparentnosci w zakresie dokonywanych operacji fi-
nansowych. Od dostawcéw oczekuje zdolno$ci do ponoszenia odpowiedzialnosci
za skutki podejmowanych decyzji wzgledem swoich interesariuszy. Ocena dostaw-
cow jest dokonywania zgodnie z procedurami Zintegrowanych Systemoéw Zarza-
dzania jakoscig i podlega zewnetrznym audytom (JSAFBG, dostep: 11.07.2022).

DSV

Kolejna firma poddana analizie to DSV, ktérej gtéwnym celem dzialalnosci jest
dostarczanie ustug transportowych i logistycznych. W ramach swojej dziatalno-
$ci firma realizuje takze idee spolecznej odpowiedzialnosci biznesu poprzez (DSV,
dostep: 11.07.2022):
» stosowanie zasad etycznego postepowania (prowadzenie dzialalnosci gospo-
darczej w sposéb etyczny, przy poszanowaniu réznych kultur oraz godnosci
i praw oso6b pracujgcych w tej firmie w roznych krajach);
» zaangazowanie spoleczne (wspieranie spolecznos$ci w miastach, w ktorych
firma funkcjonuje przy wykorzystaniu jej wiedzy);
» dbanie o $rodowisko naturalne i minimalizowanie negatywnego wplywu
na nie;
» zapewnienie pracownikom bezpiecznego miejsca pracy poprzez mentoring,
stosowanie systemow motywowania czy efektywne zarzadzanie pracownika-
mi utalentowanymi;
= zapewnienie dostawcow, ktorzy spelniaja standardy firmy odnos$nie jakosci
ustug czy ceny, a takze rozumieja cele w zakresie zréwnowazonego rozwoju;
» publikowanie raportéw, w ktérych szczegélowo opisywana jest dzialalnos¢
firmy, w szczegolnosci w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu;
» wdrazanie standardow dotyczacych bezpiecznych praktyk biznesowych;
» zapewnianie odpowiedniego tadu korporacyjnego.

DHL

Takze DHL (firma $wiadczaca ustugi miedzynarodowe w zakresie przesylek eks-
presowych przy wykorzystaniu transportu drogowego oraz frachtu lotniczego
i oceanicznego) wprowadza rozwigzania w zakresie spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu w odniesieniu do klientéw, pracownikéw, spotecznosci lokalnych oraz
srodowiska naturalnego.
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Do gltéwnych celéw odnosnie realizacji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
DHL zalicza (Sikora, 2019, s. 53):

» inwestowanie w rozwoj pracownikéw, aby zaangazowanie w realizacje pod-
stawowych celoéw strategicznych przedsigbiorstwa opieralo sie na zasadzie
obopdlnej korzysci;

= permanentne doskonalenie proceséw i wdrazanie innowacji, w celu ogra-
niczenia negatywnego wplywu na $rodowisko naturalne (mniejsza emisja
zanieczyszczen, ograniczanie powstawania odpadéw) z jednoczesnym za-
chowaniem efektywnosci finansowej;

» zaangazowanie si¢ w akcje, ktore zwigzane sg z poprawa bezpieczenstwa
w ruchu drogowym.

Gléwne dzialania DHL w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (DHL,
dostep: 11.07.2022) to: GoHelp (umozliwienie ONZ dostepu do rozwigzan lo-
gistycznych i do globalnej sieci firmy DHL), GoTeach (zwracanie uwagi spote-
czenstwa na zwigkszanie szans mtodych ludzi, np. poprzez umozliwienie pomocy
dzieciom z réznych $rodowisk w rozwoju wlasnej $ciezki kariery), GoGreen (re-
dukcja emisji zanieczyszczen i optymalizacjg wplywu na srodowisko) oraz Global
Volunteer Day i Living Responsibility Fund (wolontariat pracownikow).

Adampol SA

W przypadku Adampolu SA (firma zajmujaca si¢ logistyka gotowych pojazdéw
w Europie, $wiadczaca ustugi transportu samochodéw osobowych, dostawczych
i polciezarowych na terenie Europy i Azji) takze realizowana jest idea spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (kluczowe kryterium podczas podejmowania wszel-
kich decyzji strategicznych).

Zgodnie z wytycznymi firmy odno$nie strategii w ramach CSR ,idea zréwno-
wazonego rozwoju zaklada, ze kazda Firma powinna dba¢ o wiecej niz wylacznie
wlasny interes ekonomiczny. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw oraz
podejmowane przez nie dzialania na rzecz zréwnowazonego rozwoju maja co-
raz wiekszy wplyw zaréwno na ich przewage konkurencyjna, sukces biznesowy;,
jak i wycen¢” (Adampol SA, dostep: 11.07.2022).

Gléwne cele strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu Adampol SA, to:

= eliminowanie/obnizanie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozen zycia

i zdrowia w postaci choréb zawodowych i wypadkéw przy pracy;

» utrzymanie pozycji atrakcyjnego pracodawcy i zapewnienie atrakcyjnych

warunkow zatrudnienia;

= ograniczenie negatywnego wplywu na srodowisko;

» dialog z interesariuszamij

» zwigkszanie konkurencyjnosci klientow;

= zréwnowazony rozwoj.
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W ramach realizacji tych celow firma podejmuje takie (wybrane) dzialania, jak
(Adampol SA, dostep: 11.07.2022):

wprowadzenie Kodeksu Etyki (zbiér zasad, ktérymi powinien kierowac si¢
kazdy pracownik, bez wzgledu na zajmowane stanowisko. W ten sposob jed-
nolicie uregulowane s3 nie tylko standardy postepowania odnoszace si¢ do
stosunkéw z pracownikami w miejscu pracy, ale rowniez stosunki z klien-
tami i partnerami, otoczeniem spotecznym, konkurencja czy srodowiskiem
naturalnym;

racjonalne uzytkowanie surowcami, materiatami, paliwami, energia i woda;
prowadzenie gospodarki odpadami w celu ich minimalizacji;

dzialanie zgodnie z wymaganiami prawnymi oraz zasadami BHP;

dazenie do ciaglej poprawy wynikow systemu Zarzadzania Jakoscig, Srodowi-
skiem oraz Bezpieczenstwem i Higieng Pracy, zapobiegania wypadkom przy
pracy, chorobom zawodowym oraz sytuacjom potencjalnie wypadkowym;
podejmowanie efektywnych dziatan w zakresie dalszego doskonalenia Syste-
mu Zarzadzania Jako$cig, Srodowiskowego i BHP;

zapobieganie sytuacjom awaryjnym;

wdrazanie specjalistycznych systeméw wewnetrznych szkolen kierowcow;
oferowanie pracownikom atrakcyjnych warunkéw wspdtpracy (stabilne za-
trudnienie, elastyczny czas pracy oraz wyplacane terminowo konkurencyjne
wynagrodzenia),

oferowanie abonamentu w postaci profilaktycznej opieki zdrowotnej w pry-
watnym centrum zdrowia i zapewnienie nieograniczonego dostepu do leka-
rzy wielu specjalizacji;

wdrazanie programu pomocy spolecznej pracownikom zglaszajacym potrze-
be otrzymania wsparcia (w ramach ktérego przyznawane s3 m.in.: bony $wia-
teczne, zwrotne lub bezzwrotne pozyczki oraz zapomogi);

wdrazanie ,,Polityki bezpieczenstwa i higieny pracy” (zobowigzuje ona do:
dazenia do ciaglej poprawy stanu bezpieczenstwa i higieny pracy poprzez
przeprowadzanie okresowych kontroli i ewaluacji srodkéw BHP, prowadze-
nia prewencji w zakresie wypadkow i chordb zawodowych oraz administracji
szkolen w zakresie BHP, w tym z udzielania pierwszej pomocy oraz szkolen
z zakresu ochrony przeciwpozarowej).

PKP Cargo Connect sp. z o.0.

Ostatnia z przedstawionych firm to PKP Cargo Connect sp. z 0.0., ktora jest mie-
dzynarodowym operatorem logistycznym, $wiadczacym kompleksowe ustugi
w zakresie transportu, przetadunku, magazynowania czy odprawy celnej towaréw
(PKP Cargo, dostep: 11.07.2022).

W ramach realizowania spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu firma wdro-

zyta

Kodeks postepowania z dostawcami oraz Kodeks postgpowania etyczne-

go (PKP CARGO Connect, dostep: 11.07.2022). Firma wdrozyta takze Polityke
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Zintegrowanego Systemu Zarzadzania oraz Regulamin finansowania przedsie-
wzie¢ spolecznych w formie darowizny i sponsoringu w spotkach zaleznych,
wchodzacych w sktad Grupy Kapitalowej PKP CARGO.

W ramach Kodeksu postepowania z dostawcami PKPCC oczekuje od swoich
dostawcow prowadzenia dziatalnosci w sposéb etyczny i praworzadny oraz prze-
strzegania obowiazujacego Kodeksu Postepowania Dostawy PKPCC - w szcze-
golnosci przestrzegania bhp, przestrzegania praw pracowniczych, zapewnienia
bezpiecznych i zdrowych warunkéw do wykonywania pracy, umozliwiania pra-
cownikom rozwoju, terminowosci wykonywanych zadan, przestrzegania standar-
doéw srodowiskowych oraz standardow etycznych (PKP CARGO Connect, dostep:
11.07.2022).

Natomiast w ramach wdrazania Kodeksu Postepowania Etycznego firma wpro-
wadzila nastepujace dziatania (PKP CARGO Connect, dostep: 11.07.2022):

= raportowanie wszelkich transakcji finansowych zgodnie z ogélnie przyjetymi

zasadami ksiegowosci;

= brak akceptacji do wprowadzania do obrotu finansowego wartosci majatko-

wych pochodzacych z nielegalnych lub nieujawnionych zrodel;

= ponoszenie pelnej odpowiedzialnosci za oferowane ustugi;

= przestrzeganie praw cztowieka, nieangazowanie si¢ w zadne praktyki pracy

przymusowej czy niewolniczej;

= zapewnienie wlasciwych godzin pracy i placy;

= brak akceptacji dla wszelkich praktyk korupcyjnych;

» prowadzenie uczciwej konkurencji.

Podsumowanie

W analizowanych firmach najwigcej dzialan z zakresu spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu podejmowane jest w takich obszarach jak - srodowisko naturalne,
zaangazowanie spoleczne czy ksztaltowanie relacji z pracownikami, dostawcami
i konsumentami. Firmy funkcjonujace w branzy TSL daza do bycia organizacjami
odpowiedzialnymi we wszystkich obszarach i wobec wszystkich interesariuszy (nie
tylko tych wybranych). Oczywiscie, niektore firmy bronig sie przed wdrazaniem
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, thlumaczac si¢ ponoszeniem dodatko-
wych kosztow. Nalezy jednak stwierdzi¢, iz firmy, ktore si¢ na to decyduja, uzysku-
ja szereg korzysci — wewnetrznych (integracja pracownikéw czy wysoki poziom
satysfakeji z wykonywanej pracy) czy zewnetrznych (pozytywny public relations,
zaufanie lokalnych spolecznos$ci czy darmowa reklama). Wdrazanie spotecznej
odpowiedzialnosci w podmiotach branzy TSL jest czynnikiem wspierajacym ich
innowacyjnos¢ (w duzej mierze zaleznym od aktywnej roli kapitatu ludzkiego jako
posiadacza odpowiedniej wiedzy). Stosowaniem zalozen w zakresie spolecznej
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odpowiedzialnosci biznesu w branzy TSL sg zainteresowane przede wszystkim
duze przedsiebiorstwa. Czesto dzialania w zakresie CSR s3 komplementarne
z dziataniami public relations. Koncepcja CSR coraz czgsciej wyznacza nowy trend
biznesowy dla tych firm, stajac sie dla nich obowigzujacym kanonem.
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Wprowadzenie

Zapewnienie dzialania kazdej organizacji zaréwno publicznej, jak i komercyj-
nej wymaga sprawnego przeptywu débr niezbednych do ich funkcjonowania.
Przeplywy obejmuja biezace dostawy niezbednych surowcéw, materiatéw na po-
trzeby produkcji oraz wysylke wyrobéw gotowych do odbiorcow (posrednikow
i klientéw) lub na potrzeby swiadczenia ustug. Realizacja tych zadan wymaga od-
powiedniego wsparcia, czyli logistyki, ktorej zakres dzialania obejmuje wszyst-
kie sektory gospodarki niezaleznie od formy wtasnosci lub zakresu dzialania.
Logistyka poza sektorem komercyjnym wykorzystywana jest w znacznym zakre-
sie w sektorze publicznym, z ktérego faktycznie si¢ wywodzi. Pochodzi z woj-
skowosci, w ktorej odpowiada za sprawne i szybkie przemieszczanie wojsk wraz
z zapewnieniem im biezgcych dostaw. Wojskowos¢ zawsze stanowita kluczowy
obszar sektora publicznego, zatem mozna powiedzie¢, ze logistyka z sektorem
publicznym zwiazana jest od jej powstania (Kress, 2016, s. 3). Obecnie logistyka
w sektorze publicznym wspiera wiele obszaréw jego dzialania w tym réwniez
administracje publiczng, ktéra swiadczy uslugi publiczne na rzecz obywateli.
Dzialanie urzedéw wymaga pozyskiwania niezbednych do tego débr, poza tym
obejmuje réwniez ich przemieszczanie w zaleznosci od specyfiki zadan przez
niego realizowanych (w tym tych ukierunkowanych na zréwnowazony rozwdj).
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Ponadto nalezy dostrzec, jak wskazuje Kozar, podmioty z sektora publicznego
mozna zaliczy¢ do $rodowiska wsparcia zewnetrznego zielonej gospodarki (np.
poprzez $wiadomga polityke nabywania danych débr i ustug w urzedach) (Kozar,
2019, s. 92-93).

Obowigzujace obecnie rozwigzania prawne i organizacyjne w zakresie dzia-
tania administracji publicznej obejmuja réwniez obszar logistyki. Dotyczy to
w szczegolnosci zadan zwigzanych z pozyskiwaniem przez urzedy débr niezbed-
nych do ich funkcjonowania, czyli dostaw niezbednego sprzetu, zakupu ustug,
czy tez realizacji remontéw oraz robdt budowlanych. Zadania w tym zakresie
wpisuja sie w obszar logistyki zaopatrzenia. Zasady pozyskiwania przez sek-
tor publiczny niezbednych doébr zostaly szczegétowo uregulowane przepisami
w zakresie zaméwien publicznych. Wtadze publiczne realizujace powierzone
im zadania wydatkuja srodki publiczne pozyskane od obywateli oraz podmio-
tow gospodarczych w ramach danin publicznych. Pozyskiwane $rodki publiczne
powinny by¢ wykorzystywane racjonalnie i zgodnie z ich przeznaczeniem a ich
wydatkowanie nie powinno budzi¢ watpliwosci obywateli. System zamdwien
publicznych, ktérego wdrozenie bylto jednym z niezbednych wymogéw integra-
cji Polski ze strukturami Unii Europejskiej, zapewnia nieograniczony dostep
wszystkim podmiotom gospodarczym do zamdéwien oferowanych przez pod-
mioty sektora publicznego. Obowiazujace rozwigzania prawne w zakresie zamo-
wien publicznych de facto reguluja w tym sektorze szereg dziatan zwigzanych
z logistyka zaopatrzenia. Okreslenie szczegdtowych zasad w zakresie pozyskiwa-
nia przez urzedy dobr, ustug itp. w trybie udzielenia zamoéwienia publicznego ma
w zalozeniu zapewni¢ sprawniejsze gospodarowanie srodkami publicznymi oraz
dbac o transparentng i ujednolicong ocen¢ ofert podmiotéw ubiegajacych sie np.
o dostarczenie danego dobra lub ustugi.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie systemu zamdwien publicz-
nych w urzedach administracji publicznej, ktéry stanowi wazny obszar logisty-
ki w sektorze publicznym. Zakres procesu udzielania zaméwien publicznych
przedstawiono na przyktadzie danych dotyczacych zakonczonych postepowan
o udzielnie zamoéwienia publicznego zrealizowanych przez dwa wybrane urzedy
administracji publicznej (Urzad Miasta Lodzi oraz Lodzki Urzad Wojewddzki
w Lodzi). W niniejszej publikacji wykorzystano metode studium przypadku,
metody analityczne, metody wnioskowania, metody badania dokumentéw Zré-
dfowych oraz przeglad literatury. Analiza zawarta w publikacji obejmuje umo-
wy zawarte przez wybrane do badania urzedy na dostawy (Urzad Miasta Lodzi
i Lodzki Urzad Wojewddzki) i ustugi (Lodzki Urzad Wojewddzki) w pierwszym
polroczu 2022 roku (w okresie od dnia 1 stycznia do 30 czerwca 2022 roku).
Dane dotyczace zamdwien publicznych zostaly pozyskane z Elektronicznego
Biuletynu Zamoéwien Publicznych.
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Logistyka w urzedzie administracji publicznej

Prowadzenie wszelkiej dzialalno$ci niezaleznie od jej zakresu wymaga biezacego
zaopatrywania si¢ w odpowiednie dobra niezbedne do realizacji swoich zadan.
Przykladowo prowadzenie dzialalnosci produkcyjnej zwigzane jest z konieczno-
$cig pozyskiwania z rynku surowcéw, pétproduktéw lub wyrobéw gotowych po-
trzebnych do realizacji biezacych planéw produkcyjnych. Administracja publiczna
zapewniajaca obywatelom $wiadczenie ustug publicznych (stosownie do zakresu
swoich zadan okreslonego przepisami prawa) potrzebuje zaopatrywac si¢ w sprzet
i wyposazenie umozliwiajace realizacje jej misji. Prowadzenie biezacej dziatalnosci
przez urzedy wymaga pozyskiwania odpowiedniego sprzetu biurowego, kompu-
teréw oraz innych dobr niezbednych do realizacji celéw danej jednostki. Zatem
organizacje zaréwno prywatne, jak i publiczne muszg pozyskiwa¢ na rynku do-
bra adekwatnie do swoich potrzeb i realizowanych celéw oraz zadan. Pozyskiwanie
potrzebnych débr zwigzane jest nieodfacznie z logistyka oraz funkcjonowaniem
rozbudowanych lancuchéw dostaw, ktére moga obejmowaé wiele podmiotéw
gospodarczych na catym $wiecie. Wspolczesne lancuchy dostaw obejmujg wiele
globalnych podmiotow, ktdre realizujac swoje cele, wspdtpracujg z wieloma pod-
miotami gospodarczymi, w tym zaopatrujg swoich odbiorcéw na calym swiecie
(Ivanov i in., 2019, s. 11-13). Lancuchy dostaw obejmujg szereg proceséw i zadan,
od pozyskania niezbednych surowcéw poprzez wytworzenie danego dobra na do-
starczeniu produktu finalnemu odbiorcy konczac. Warto jednak zauwazy¢, ze co-
raz czg$ciej produkt finalny dostarczony jednemu odbiorcy staje si¢ polproduktem,
ktory bedzie podlegal dalszemu przetworzeniu, po czym stanie si¢ wyrobem goto-
wym dla kolejnego odbiorcy, funkcjonujacego w ramach tego samego fancucha do-
staw. Powyzsze dzialania (m.in. produkgja, transport, magazynowanie) realizowane
w ramach danego fancucha dostaw powodujg ostatecznie podwyzszenie wartos$ci
danego produktu koncowego (Harrison, Hoek, 2010, s. 34). Procesy realizowane
w ramach tancucha dostaw obejmuja takze przemieszczenie surowcow oraz wy-
robow gotowych w jego ramach wraz z informacjami niezbednymi do realizacji
danego zlecenia (Rushton i in., 2014, s. 105-108). Informacje sg kluczowe, bowiem
dzieki nim mozna okresli¢ przedmiot danego zamoéwienia, koszt oraz termin i miej-
sce dostawy. Dzieki przeplywom informacji mozliwe jest szybkie podejmowanie
decyzji w zakresie wyboru dostawcy (producenta, kooperanta), optymalnego dobo-
ru srodkéw transportu (np. wykorzystanie transportu intermodalnego) oraz trasy
przewozu zamowionego dobra (Monios, Woxenius, 2017, s. 159-162). Wszystkie
powyzsze zadania skladajg si¢ na logistyke, ktora jest rozbudowanym procesem
obejmujacym takie czynnoéci jak: planowanie, realizacj¢ przeptywéw dobr i oséb,
przeptyw informacji, skfadowanie oraz obstuge klienta, sprawowanie kontroli nad
calo$cia procesu (Coyle i in., 2010, s. 51-52). Logistyka zapewnia wiec organiza-
cjom funkcjonowanie oraz stale wsparcie dzialalnosci produkcyjnej lub ustugowe;j
poszczegdlnych podmiotéw komercyjnych i publicznych.
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Sektor publiczny, do ktérego zaliczane sg urzedy administracji publicznej, jest
waznym elementem tancucha dostaw. Urzedy administracji publicznej najczesciej
w lancuchach dostaw s3 odbiorcami poszczegdlnych dobr, jednakze czasami od-
grywaja rowniez inng role oraz funkcje (np. w zakresie zarzadzania transportem
publicznym w miastach). Nalezy wspomnie¢, ze historycznie logistyka wywodzi
sie z wojskowosci, czyli de facto z sektora publicznego (Jalowiec, 2021, s. 39-41).
Dopiero w drugiej potowie XX wieku rozwigzania wykorzystywane w wojskowo-
$ci zaczeto z powodzeniem wdraza¢ w przedsigbiorstwach oraz innych obszarach
dzialalnosci cywilnej. Przemieszczanie si¢ wojsk oraz zapewnienie im zdolnosci
do realizacji zadan operacyjnych na danym froncie walk, oznaczalo koniecznos¢
biezacego dostarczania niezbednych débr (broni, amunicji, Zzywnosci, prowian-
tu, paliwa) oraz umozliwienie im transportu na duze odlegtosci (Milewski, 2021,
s. 26-33). Wymagalo to wdrazania wielu nowoczesnych rozwigzan w obszarze pla-
nowania oraz realizacji przeptywu wojsk, oraz niezbednego sprzetu i wyposazenia
(w tym np. zapaséw amunicji, zywnosci, paliwa dla wojska itp.). Sprawne wspoma-
ganie wojska i umiejetne przemieszczanie dobr oraz ludzi bylo inspiracja dla wielu
podmiotéw gospodarczych, ktére w szerokim zakresie zaczely korzystac z rozwig-
zan wypracowanych przez wojskowych logistykéw. Ponadto do$wiadczenia zdo-
byte na polach walki uwidocznily, jak wazne jest sprawne przemieszczanie dobr
oraz os6b w odpowiednim czasie i przestrzeni (O’Hanlon, 2009, s. 141-162). Logi-
styka odgrywa istotng role w wielu obszarach dziatania sektora publicznego, poza
wojskowoscig obejmuje chocby bezpieczenstwo publiczne, jak i ochrone zdrowia
obywateli. Sektor publiczny w tym np. jednostki samorzadu terytorialnego s3 od-
powiedzialne za organizacje systemow transportowych w miescie oraz lokalnego
transportu publicznego. Wiadze publiczne poszczegdlnych miast, wykonujac te
zadania, korzystaja przede wszystkim z rozwigzan dostepnych w ramach logistyki
miejskiej, ktora odpowiada za przewozy oséb i fadunkéw w miescie oraz organi-
zacje skutecznego systemu zarzadzania transportem na obszarze miast (Szoltysek,
2016, s. 45). Logistyka odgrywa zatem bardzo wazna role w sektorze publicznym,
zaréwno w skali makro (logistyka wojskowa, bezpieczenstwo publiczne, logistyka
miejska) jak tez w skali mikro, wspomagajac dzialalno$¢ poszczegdlnych podmio-
tow (urzedow, uczelni publicznych, szpitali itd.) w zapewnieniu biezacych dostaw
niezbednych surowcow, sprzetu i wyposazenia. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sektor
publiczny w szerokim zakresie korzysta z rozwigzan, jakie dostarczaja nowoczesne
systemy logistyczne (Blaik, 2010, s. 124-128).

Sektor publiczny podobnie jak przedsigbiorstwa korzysta z szeregu ustug logi-
stycznych dostarczanych przez wyspecjalizowane podmioty. Zakres tych ustug jest
uzalezniony od zadan realizowanych przez podmiot publiczny. Ustugi logistycz-
ne, z ktérych korzystaja urzedy, moga dotyczy¢ zapewnienia biezacych dostaw
niezbednych débr, transportu oraz magazynowania. Nalezy zauwazy¢, ze ustugi
logistyczne realizowane na rzecz urzedéw zawsze muszg by¢ wykonywane na pod-
stawie odpowiedniej umowy precyzujacej jej zakres (Fechner, 2011, s. 11), kto-
re powinny by¢ wybrane w wyniku postepowania przetargowego. Obowiazujace
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przepisy prawne (przede wszystkim system zamdwien publicznych) ograniczaja
kierownictwu administracji publicznej podejmowanie decyzji w zakresie wyboru
dostawcow oraz ustugodawcéw, bowiem wymagaja przeprowadzenia postepowan
przetargowych. Urzedy administracji publicznej podobnie jak przedsigbiorstwa
poza korzystaniem z ustug transportowych w szerokim zakresie realizujg swoja
gospodarke magazynowa (Gofembska, 2009, s. 105-111). Zwigzane jest to z ko-
nieczno$cig zapewnienia odpowiedniego poziomu zapaséw, ktére gwarantuja
sprawne dzialanie danej organizacji. Magazynowanie wymaga odpowiedniego
systemu planowania oraz zarzadzania zapasami w urzedzie. Dobrze zorganizo-
wany urzad ma odpowiednig strukture organizacyjna, w ramach ktdrej dzialaja
komorki organizacyjne zajmujace si¢ planowaniem zapotrzebowania na dobra,
biezacym zaopatrzeniem, magazynowaniem oraz ich dystrybucja na stanowiska
pracy. Urzedy z uwagi na swoja specyfike w obszarze logistyki koncentrujg sie
przede wszystkim na logistyce zaopatrzenia, magazynowaniu i dystrybucji (Szy-
dfowski, 2015, s. 153-167). Kluczowym zadaniem w obszarze logistyki w urzedzie
jest organizacja biezacych dostaw oraz planowanie zakupu débr, oraz ustug, ktére
realizowane s3 w ramach systemu zaméwien publicznych. Nowoczesne organiza-
cje wspomagaja w tym zakresie zintegrowane systemy informatyczne w logistyce,
ktére m.in. umozliwiajg zarzadzanie tym procesem w tym m.in. monitorowanie
przeptywu débr na terenie organizacji oraz w transporcie (Diugosz, 2009, s. 13-
32). Zakupione dobra muszg by¢ przechowywane oraz skladowane w urzedzie
jako zapasy, przed ich dystrybucjg do poszczegélnych komoérek organizacyjnych,
ktore zgtaszaly swoje zapotrzebowania na dane dobro. Gospodarka magazynowa
odgrywa zatem w urzedzie istotng role. Proces ten najczesciej wspomagany jest
odpowiednimi systemami informatycznymi umozIliwiajacymi biezace monitoro-
wanie oraz kontrolowanie stanéw magazynowych i poziomu zapaséw. Magazyno-
wanie dobr w urzedzie wymaga odpowiedniej infrastruktury magazynowej, m.in.
urzadzen do skladowania, takich jak regaly, systemy klimatyzacji, systemy bezpie-
czenstwa, ochrony przeciwpozarowej oraz sprzetu do transportu wewnetrznego
m.in. wozkéw widtowych, dzwignic (Wojciechowski i in., 2009, s. 14-15). Zakres
oraz skala wykorzystywania gospodarki magazynowej w urzedzie determinowana
jest iloscig zadan natozonych na dany podmiot. Najczesciej urzedy dysponuja swo-
imi magazynami, ktdre utatwiaja gromadzenie zapaséw na poziomie adekwatnym
do biezacych potrzeb. Niektdore urzedy, odpowiadaja réwniez za magazynowanie
sprzetu potrzebnego do realizacji zadan w sytuacjach kryzysowych. Przyktadem
takich dzialan jest organizowanie magazyndéw w ramach systemu Obrony Cywil-
nej lub magazynoéw sprzetu przeciwpowodziowego (Szydtowski, 2011, s. 481-493).
Waznym obszarem, ktérego znaczenie ro$nie, jest odpowiednie gospodarowanie
odpadami, ktére sa wytwarzane przez urzad w trakcie realizacji zadan (Mich-
niewska, 2013, s. 51-61). Nalezy w tym zakresie wspomnie¢ o logistyce zwrotnej,
ktéra obejmuje w urzedzie przeptywy odpadéw przemystowych oraz komunal-
nych. Logistyka zwrotna jest powigzana z procesem gospodarowania odpadami,
ktdre s3 wytwarzane przez kazdy podmiot zaréwno publiczny, jak i komercyjny.
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Dzialania sprzyjajace ochronie srodowiska przyczynily si¢ do zwigkszenia zakresu
logistyki zwrotnej réwniez w podmiotach publicznych (Szottysek, 2009, s. 77-80).
Urzedy administracji publicznej w ramach swoich zadan odpowiadaja za ochrone
$rodowiska na obszarze miasta lub gminy. Przytoczone powyzej obszary logistyki
w urzedach nie sg katalogiem zamknietym, bowiem wraz z ich rozwojem jej zakres
ulega zwiekszaniu. Przykladowe zestawienie zakresu obszaréw wykorzystywania
logistyki w urzedach administracji publicznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zakres logistyki w urzedzie administracji publicznej

Obszary

Charakterystyka zakresu danego obszaru logistyki w urzedzie

Zaopatrzenie

Logistyka w zakresie zaopatrzenia w urzedzie obejmuje gromadze-
nie danych w zakresie zapotrzebowania poszczegélnych komorek
organizacyjnych urzedu na niezbedne dobra do realizacji biezacych
zadan. Na podstawie zgtoszonego zapotrzebowania opracowywany
jest plan zamoéwien publicznych na dany rok. Plan stanowi podstawe
do przygotowywania postepowan o udzielenie zamoéwienia publicz-
nego stosownie do wartosci przedmiotu zaméwienia. Zakupy débr

i ustug ponizej progéw kwotowych okreslonych w prawie zaméwien
publicznych realizowane sg przez komérke zaopatrzenia stosownie
do biezacych potrzeb. Zakupy débr i ustug powyzej progdw wymagaja
przeprowadzenia przetargu, ktérego realizacjg zazwyczaj zajmuja sie
odrebne komorki organizacyjne w urzedzie (komérki do spraw zamé-
wien publicznych).

Przeprowadzenie
postepowania

o udzielenie
zamdwienia
publicznego

Przeprowadzenie przetargu w ramach systemu zaméwien publicznych
stanowi kluczowy element logistyki zaopatrzenia w urzedzie. Obliga-
toryjno$¢ stosowania systemu zamoéwien publicznych w urzedach jest
kluczowym wyréznikiem podmiotéw publicznych, ktére w przeciwien-
stwie do przedsiebiorstw komercyjnych nie moga od nich odstapic,
poza wyjatkami. Niezastosowanie przepiséw prawa zamowien publicz-
nych przez urzad przy realizacji zakupdw stanowi powazne naruszenie
przepisow prawa.

Gospodarka
magazynowa

Obejmuje sktadowanie (np. na regatach) débr w magazynie, kontrolo-
wania stanéw magazynowych, zapewnienie odpowiedniego przecho-
wywania dobr (np. klimatyzowanie pomieszczen, zapewnienie odpo-
wiedniej wilgotnosci w pomieszczeniach), dbanie o bezpieczenstwo
przechowywanych doébr oraz przygotowywanie zaméwionych débr do
odbioru z magazynu przez komorki organizacyjnej urzedu.

Transport

Ustugi transportowe na rzecz urzedu obejmuja przemieszczanie dobr
w ramach urzedu (np. z magazynu na stanowiska pracy), przemieszcza-
nie doébr oraz oséb pomiedzy urzedem a wybranym miejscem docelo-
wym. Transport w urzedzie moze byc realizowany we wtasnym zakresie
przez urzad lub za pomoca podmiotéw zewnetrznych.

Dystrybucja

Dotyczy przede wszystkim przemieszczania zamdwionych dobr w ra-
mach organizacji. Obejmuje réwniez dostarczanie débr do réznych pod-
miotéw wspotpracujacych z danym urzedem (np. przekazywanie sprzetu
i wyposazenia podlegtym jednostkom lub z nig wspotpracujacym).
Ponadto moze réwniez obejmowac wysytanie korespondencji z urzedu
do klientéw (obywateli) za posrednictwem operatora pocztowego.
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Zadania w zakresie logistyki zwrotnej dotycza dziatan w zakresie za-
rzadzania wytwarzanymi w urzedzie odpadami komunalnymi i innymi
(np. opakowaniami po wykorzystanym lub zuzytym sprzecie). Zadania
w tym zakresie zazwyczaj realizowane s3 przez wyznaczone do tego
komorki organizacyjne urzedu odpowiadajace za administrowanie
obiektami.

Przeptywy informacji w urzedach wystepuja w relacjach pomiedzy
urzedem a dostawcami, ustugodawcami oraz odbiorcami débr. Po-
Przeptyw informacji | dobnie jak w przedsiebiorstwach realizacja zadan logistyki w urzedzie
wymaga biezacych informacji, ktére umozliwiaja sprawne i skuteczne
wykonywanie zadan.

Kontrola i nadzér nad logistyka w urzedzie sprawowana jest w ramach
systemu kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicz-
Kontrola i nadzér nych. Ponadto w procesie tym znaczaca role odgrywa audyt wewnetrz-
ny, ktérego zadaniem jest przeprowadzanie oceny poszczegdlnych
proceséw realizowanych w danym urzedzie.

Gospodarka
odpadami/
logistyka zwrotna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiony w tabeli 1 zakres logistyki w urzedach administracji publicznej
obejmuje w praktyce wszystkie jej elementy. Oczywiscie praktyczny zakres logisty-
ki w danym urzedzie bedzie w pewnych obszarach ograniczony, jednakze stanowi ona
niezbedne wsparcie funkcjonowania kazdego podmiotu. Sprawowanie nadzoru
i kontroli nad procesami logistycznymi w urzedzie wymagaja odpowiedniego sys-
temu jego monitorowania oraz biezacej oceny. Powinna ona obejmowa¢ réwniez
oceng efektywnosci logistyki w danej instytucji, bowiem kazde dziatanie powinno
by¢ optymalnie realizowane przy jednoczesnej minimalizacji kosztéow dzialania
instytucji. Ograniczenie kosztéw dziatania urzedéw, w tym réwniez w obszarze
logistyki jest kluczowe, bowiem $rodki finansowe, ktérymi dysponuja, pochodza
z danin publicznych. Zatem wdrazanie w urzedach wskaznikow efektywnosci
w obszarze logistyki moze przyczynic¢ si¢ do lepszego gospodarowania srodkami
publicznymi przez urzad. System wskaznikow i miernikéw efektywnosci logisty-
ki w danym urzedzie powinien obejmowac zaréwno koszty, jak i produktywno$é
oraz skutecznos¢ jej dzialania (Blaik, 2015, s. 73-76). Poza omawianymi zagad-
nieniami warto réwniez wspomnie¢ o bezpieczenstwie systemow logistycznych
w urzedach. Zagadnienie to jest kluczowe dla podmiotéw publicznych, ktérych za-
dania obejmuja rowniez kwestie bezpieczenstwa oraz obronnosci panstwa. Urze-
dy administracji publicznej realizuja szereg zadan w tym zakresie, cho¢by w ob-
szarze zarzadzania kryzysowego, m.in. przeciwdzialania oraz zwalczenia skutkow
klesk zywiotowych (Szydlowski, 2013a, s. 113-118). Wlasciwa realizacja zadan
logistyki w tym obszarze uwarunkowana jest wieloma ryzykami, ktére moga
skutkowa¢ problemami np. w dostawach niezbednego sprzetu ratowniczego.
Szacowanie ryzyka w logistyce, jak w kazdym innym obszarze, umozliwia iden-
tyfikacje potencjalnych zagrozen, co pozwala wdrozy¢ dziatania minimalizujace
mozliwos¢ zmaterializowania sie ryzyka (Szymonik, Bielecki, 2015, s. 81-91).
Szacowanie ryzyka w procesie udzielania zamowien publicznych jest szczegélnie
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istotne w przypadku realizacji postepowania z wykorzystaniem elektronicznych
srodkéw komunikacji. Zagrozenia w tym obszarze dotycza w szczegdlnosci do-
trzymania tajemnicy przedsigbiorstwa okreslonej przepisami ustawy z dnia
16 kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Ustawa, 1993, art. 11
pkt 4). Urzedy przeprowadzajace przetargi obowigzane sg chroni¢ informacje do-
tyczace zaréwno prowadzonego postepowania przetargowego, jak i zastrzezone
przez przedsigbiorstwa w nim uczestniczace. Ponadto urzedy musza zapewnic
bezpieczenstwo ofert skladanych przez firmy w przetargu (informacji w nich za-
wartych), takich choc¢by jak zaproponowana cena dostawy lub ustugi.

Zamowienia publiczne jako obszar logistyki
zaopatrzenia w urzedzie

Urzedy administracji publicznej w celu wykonywania swoich zadan musza po-
zyskiwaé sprzet oraz wyposazenie dostepne na rynku. Sektor publiczny w prze-
ciwienstwie do przedsiebiorstw ograniczony jest przepisami prawa w obszarze
podejmowania decyzji zwigzanych z zaopatrywaniem si¢ w niezbedne dobra. Przed-
siebiorstwa moga korzystac¢ z wielu réznych zrédet zakupéw w ramach dostepnych
tancuchéw dostaw, co umozliwia im swobodniejszy wybdr dobr adekwatnych do
ich biezagcych potrzeb (Matwiejczuk, Jaworska, 2021, s. 18-19). Gospodarka ryn-
kowa stwarza organizacjom mozliwos¢ korzystania z szerokiej oferty dostepnej na
rynku, ktéra dostosowuje si¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan ich potencjalnych
odbiorcéw oraz kooperantéw (Witkowski, 2010, s. 80-83). Urzedy z uwagi na wy-
datkowanie srodkéw publicznych obowigzane s3 racjonalnie nimi gospodarowac
zgodnie z obowigzujacymi uregulowaniami prawnymi (Ustawa, 2009). Przepisy
prawne okreslaja zasady pozyskiwania dobr oraz zawierania umoéw przez pod-
mioty publiczne z przedsigbiorstwami oferujacymi swoje dobra na rynku. Regu-
lacje prawne oraz organizacyjne w zakresie zaméwien publicznych wprowadzono
w Polsce z dniem 1 stycznia 1995 roku, kiedy zaczeta obowigzywac pierwsza ustawa
o zamodwieniach publicznych z dnia 10 czerwca 1994 roku (Urzad Zamoéwien Pu-
blicznych, dostep: 16.07.2022). Warto wspomnie¢, Ze pierwsze systemowe uregu-
lowania w tym zakresie obowigzywaly w Polsce juz w okresie miedzywojennym,
wprowadzone ustawg z 1933 roku o dostawach i robotach na rzecz Skarbu Panstwa,
samorzadu oraz instytucji prawa publicznego, oraz rozporzadzeniem Rady Mini-
strow z roku 1937 (Urzad Zamoéwien Publicznych, dostep: 17.07.2022). Zatem za-
mowienia publiczne maja w Polsce juz dtuga tradycje, a sam system caly czas ulegal
modyfikacjom, zwigzanym chocby z procesem integracji Polski z Unig Europejska.

System zamdwien publicznych wynika z konieczno$ci umozliwienia wszystkim
podmiotom gospodarczym réwne ubieganie si¢ o dostep do zamoéwien oferowa-
nych przez sektor publiczny, w tym réwniez przez urzedy. Zasada konkurencyjnosci
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oraz réwnego dostepu podmiotéw gospodarczych do zamoéwien z sektora publicz-
nego jest jednym z kluczowych obszaréw swobody gospodarczej w ramach rynku
wewnetrznego Unii Europejskiej. Poszczegdlne panstwa cztonkowskie Unii Eu-
ropejskiej obowigzane sg stosowac zasady zamowien publicznych zapewniajace
réwny i nieograniczony dostep wszystkim podmiotom gospodarczym dzialajacym
na jej obszarze do ofert podmiotéw publicznych (Komisja Europejska, dostep:
17.07.2022). Dotyczy to tych podmiotéw gospodarczych, ktére moga dostarczy¢
dobra lub ustugi, na ktére swoje zapotrzebowanie zgtaszajg instytucje publiczne.
Wdrozenie obligatoryjnego systemu zakupow dobr, ustug oraz robét budowalnych
przez podmioty publiczne w oparciu o system zamoéwien publicznych determino-
wane jest takze zapewnieniem efektywnosci ekonomicznej w procesie pozyskiwa-
nia dobr ze srodkow publicznych. Efektywno$¢ ekonomiczna realizowana poprzez
system zamowien publicznych powinna przyczyniac si¢ do zapewnienia np. urze-
dom zaopatrzenia w produkty dobre jakosciowo. Ponadto powinno si¢ takze dazy¢
do zapewnienia optymalnej relacji wartosci produktu do ceny jego zakupu (Ra-
port, 2013, s. 11). Generalnie wdrozenie systemu zakupu débr przez podmioty
publiczne mialo doprowadzi¢ do ograniczania wydatkéw poprzez poszukiwania
dostawcow oferujacych najnizszg ceng za produkt lub ustuge odpowiedniej jako-
$ci spelniajacej okreslone normy i parametry. Ponadto wazne jest uwzglednienie
kosztow transakcyjnych zwigzanych z realizacja danego zapotrzebowania (Kaz-
mierczak, 2021, s. 13). Przeprowadzone badania w zakresie efektywnosci syste-
mu zamoéwien (w zakresie stosowania ustawy z 2004 roku, ktdra obecnie juz nie
obowigzuje) uwidocznily, ze najwiekszym utrudnieniem w realizacji przetargéow
byly zbyt skomplikowane procedury i przepisy. Zdaniem kierownictwa badanych
jednostek sektora publicznego szansg na usprawnienie przetargéw moze by¢ elek-
tronizacja procesu zamowien publicznych (Falkowska, 2018, s. 139-140). Obo-
wigzujgca od 1 stycznia 2021 roku nowa ustawa o zamoéwieniach publicznych
wdrozyla obligatoryjnos¢ przeprowadzania postegpowan o udzielenie zaméwienia
publicznego poprzez elektroniczng platforme zamoéwien publicznych. Caty proces
udzielenia zamdwienia publicznego realizowany jest obecnie z wykorzystaniem
elektronicznych $srodkéw komunikacji (Ustawa, 2019, art. 61 ust. 1). Obecnie od-
stapienie od trybu elektronicznego i prowadzenie go w trybie tradycyjnym (papie-
rowym) jest mozliwy tylko w szczegdlnych wypadkach.

System zamoéwien publicznych szczegoétowo okresla zasady polityki zakupowej
urzedéw, bowiem wymaga wdrozenia szczegétowych procedur oraz regulacji we-
wnetrznych w tym zakresie. Kierownictwo instytucji publicznej organizujac system
logistyki zaopatrzenia, obowigzane jest uwzglednia¢ zasady wyboru dostawcow
dobr i ustug. Oznacza to koniecznos$¢ tworzenia w ramach struktury organiza-
cyjnej urzedu komorki organizacyjnej lub stanowisk pracy odpowiedzialnych za
proces zaopatrzenia dostosowany do przepiséw w zakresie zamdéwien publicznych.
Urzedy realizujac swoja wewnetrzng polityke zakupowa, musza kierowac sie ogol-
nie obowigzujacymi zasadami, cho¢by w zakresie klasyfikacji towaréw. Klasyfi-
kacja taka jest istotna przy przygotowywaniu danego zamoéwienia publicznego,
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bowiem kazde zapotrzebowanie powinno by¢ opisane w jednoznaczny i czytelny
sposob, np. za pomocg Polskich Norm (Kawalec, 2011, s. 42-57). Duze sformalizo-
wanie systemu zakupow administracji publicznej stanowi powazne wyzwanie dla
kierownictwa oraz pracownikéw danego urzedu. Ponadto skomplikowany i nie-
stabilny prawnie system zamoéwien publicznych utrudnia szybkie realizowanie za-
potrzebowania na dane dobro lub ustuge przez poszczegélne urzedy.

Prawo zamoéwien publicznych z 2019 roku okreslito katalog podmiotow
zobowigzanych do stosowania przepisow ustawy. Wdrozone uregulowania
okreslily rowniez zakres wyltaczenia stosowania przepisow ustawy, zasady udziela-
nia zamoéwien oraz etapy przygotowania i prowadzenia postepowania o udzielenie
zamowienia. Ustawa zawiera dostepne tryby udzielania zamoéwien oraz szczegol-
ne zasady dzialania i procedury w zakresie zaméwien publicznych. Uregulowano
w niej rowniez szczegétowo wymagania dotyczace zawierania uméw zawar-
tych w wyniku zakonczenia postgpowania o udzielenie zamoéwienia publiczne-
go. Ponadto przepisy ustawy okreslity zasady kontroli udzielania zamoéwien oraz
ustality obowigzujgce kary pieniezne (Ustawa, 2019, art. 1). Szczegdtowe okre-
$lenie zasad wyboru przez urzedy swoich dostawcow (w trybie przetargowym)
powoduje w praktyce znaczne wydluzenie procesu realizacji zapotrzebowania na
dane dobro lub ustuge. Podmioty publiczne muszg stosowa¢ ustawe przy realiza-
cji dostaw (zakupdw), zamawianiu ustug oraz przy realizacji robét budowlanych.
Ustawa w art. 2 okreslita koniecznos¢ przeprowadzania przez podmioty publiczne
(w tym urzedy) przetargéw w przypadku zamowien, ktérych wartos¢ jest rowna
lub przekracza kwote 130 000 zlotych. Przepisy ustawy wymagaja przeprowadze-
nia przetargu w przypadku zamodwien, ktorych wartos¢ jest rowna lub przekracza
progi okreslone przez Uni¢ Europejska (Ustawa, 2019, art. 2). Warto zauwazyc,
ze z dniem 1 stycznia 2022 roku, prog dotyczacy zamdwien na roboty budowla-
ne wynosi 5 382 000 euro, na dostawy i uslugi (realizowane na rzecz jednostek
sektora finanséw publicznych) prég wynosi 140 000 euro, na zamoéwienia w dzie-
dzinie obronnosci oraz bezpieczenstwa ustalono prég na 431 000 euro, natomiast
prog zamoéwien na ustugi spoteczne wynosi 750 000 euro (Obwieszczenie, 2021).
Nalezy podkresli¢, ze w systemie zamdéwien publicznych kluczowe jest ustalenie
wartos$ci danego zamoéwienia, bowiem w zalezno$ci od niej nalezy zastosowac od-
powiedni tryb postepowania. Wartos¢ zamdwienia oraz typ (dostawy, ustugi lub
roboty budowlane) determinuje procedure postepowania oraz zasady, jakie na-
lezy w danym przetargu zastosowaé. Ponadto w systemie zaméwien publicznych
zamawiajacy (np. urzedy) zobligowane sa uwzglednia¢ dodatkowe aspekty, np.
srodowiskowe, obejmujace w praktyce m.in. logistyke zwrotna, czyli kwesti¢ za-
gospodarowania odpadow lub zuzytego sprzetu (Starostka-Patyk, 2016, s. 33-34).
Kolejnym obszarem, na ktéry urzedy musza zwraca¢ uwage przy realizacji po-
stepowan, jest uwzglednianie tzw. aspektow spolecznych. Dotyczy to zamoéwien
podmiotéw publicznych na $§wiadczenie ustug, np. w zakresie ochrony urzedu lub
uslug sprzatania jego pomieszczen, czy tez organizacji konferencji lub przygoto-
wanie positkow dla pracownikéw (catering).
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Przepisy prawa zamowien publicznych okreslity kilka trybow udzielania za-
moéwienia publicznego, ktore sa zalezne od przestanek okreslonych w przed-
miotowej ustawie. Ustawa wyrdznita nastepujace tryby udzielania zamdwienia
publicznego: przetarg nieograniczony, przetarg ograniczony, negocjacje z oglo-
szeniem, dialog konkurencyjny, partnerstwo innowacyjne, negocjacje bez
ogloszenia oraz zaméwienia z wolnej reki (Ustawa, 2019, art. 129). Poza wy-
mienionymi trybami ustawa przewiduje réwniez konkurs, ktéry dotyczy wy-
boru pracy konkursowej o charakterze twoérczym, dotyczacej, w szczegdlnosci
planowania przestrzennego, projektowania urbanistycznego, projektowania ar-
chitektonicznego, projektowania architektoniczno-budowlanego, przetwarzania
danych, projektowania z zakresu informatyki oraz zamierzenia innowacyjnego
(Ustawa, 2019, art. 325 ust. 1).

Zroéznicowana ilo$¢ trybow udzielenia zamowienia publicznego oraz rézine
przestanki przeprowadzenia danego postepowania wymagaja wdrozenia w danym
urzedzie szeregu procedur postgpowania w tym zakresie. Kierownictwo urzedu
nie pozniej niz w terminie 30 dni od dnia przyjecia budzetu lub planu finansowe-
go zobligowane jest opracowac plan postepowan o udzielenie zaméwien, jakie sg
przewidziane do realizacji w danym roku finansowym. Przedmiotowy plan musi
by¢ upubliczniony na stronach Biuletynu Informacji Publicznej oraz na stronie
internetowej urzedu. Plan zaméwien jest podstawa do realizacji przetargéw w da-
nym roku. Transparentno$¢ zamdwien publicznych jest jedng z podstawowych
zasad w tym obszarze, bowiem umozliwia wszystkim potencjalnym podmiotom
gospodarczym oraz obywatelom zapoznac si¢ z zapotrzebowaniem danego urzedu
na dostawy, ustugi lub roboty budowlane. Interesariusze moga réwniez zapoznaé
sie z informacjami o wynikach kazdego zakonczonego przetargu. Warto nadmie-
ni¢, ze plan zamoéwien na dany rok powinien zawiera¢ informacje o przedmiocie
zamOwienia, jego rodzaju (czy to s3 ustugi, dostawy lub roboty budowlane), prze-
widywanym trybie udzielenia zamoéwienia, orientacyjnej jego wartosci i przewi-
dywanym terminie ogloszenia przetargu. (Nowak, Winiarz, 2021, s. 174). Ponadto
w przypadku zmian w planie zaméwien, zwigzanych chocby z koniecznoscia do-
konania jakiego$ nieprzewidzianego zakupu, niezbedne jest zaktualizowanie pla-
nu zamoéwien publicznych. Zmieniony plan zaméwien musi by¢ opublikowany
w takim samym trybie jak plan pierwotny. Oznacza to koniecznos¢ statego moni-
torowania na poziomie urzedu wszystkich zakupéw ddbr oraz ustug, oraz plano-
wanych rob6t budowlanych. System zamoéwien publicznych jest skomplikowanym
procesem, ktory jest bardzo rozbudowany oraz sformalizowany, co niestety moze
skutkowa¢ wieloma nieprzewidzianymi ryzykami.

Zrealizowanie danego zakupu dobra lub ustugi w ramach systemu zamoéwien
publicznych jest bardzo rozbudowanym procesem, ktéry bedzie uzalezniony od
trybu udzielania zamdwienia publicznego. Nalezy jednak pamieta¢, ze zgodnie
z przepisami podstawowym trybem udzielenia zamdwienia publicznego jest prze-
targ nieograniczony, ktory generalnie jest trybem podstawowym do zastosowania
przez podmiot publiczny przy realizacji zakupéw dobr (dostaw), ustug lub robot
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budowalnych. Ponizsza tabela 2 przedstawia przyktadowe zestawienie kluczowych
czynnosci skladajacych si¢ na proces udzielenia zamdéwienia publicznego w trybie
przetargu nieograniczonego.

Tabela 2. Czynnosci w procesie udzielenia zamoéwienia publicznego w trybie przetargu

nieograniczonego

Czynnosci

Charakterystyka realizowanych zadan w ramach danej czynnosci

Przygotowanie
postepowania
o udzielenie
zamdwienia
publicznego

Wszczecie procesu o udzielenie zamoéwienia publicznego jest uzaleznio-
ne od zapotrzebowania sktadanego na dane dobra, ustugi lub roboty
budowlane przez poszczegélne komoérki organizacyjne urzedu. Stanowi
ono podstawe do przygotowania planu zaméwien publicznych na dane
dobro. Obowiazujacy plan zaméwien publicznych jest podstawa do roz-
poczecia danego przetargu o udzielenie zaméwienia publicznego. Na
tym etapie nalezy rowniez zastanowi¢ sie nad potencjalnymi ryzykami
zwigzanymi z niemoznoscig zrealizowania postepowania lub narusze-
nia obowiazujacych przepiséw prawa w tym zakresie. Kazdorazowo
przed przystapieniem do rozpisania postepowania o udzielenie zamo-
wienia publicznego kierownictwo urzedu obowigzane jest okresli¢, czy
w danym przetargu nalezy uwzgledni¢ aspekty gospodarcze, Srodowi-
skowe, spoteczne lub zwigzane z innowacyjnoscia badz zatrudnieniem.
Dodatkowo kierownictwo urzedu obowigzane jest podja¢ decyzje

w zakresie okreslenia koniecznosci zachowania poufnego charakteru
informacji przekazanych wykonawcy w toku realizacji zaméwienia.
Nalezy nadmienic, ze obecnie postepowania realizowane sa przy wyko-
rzystaniu komunikacji elektroniczne;j.

Przygotowanie
opisu przedmiotu
zamowienia

Prawidtowe opisanie przedmiotu zamoéwienia umozliwia sprawne prze-
prowadzenie postepowania (przetargu) i przygotowania niezbednej do
niego dokumentacji, tj. ogtoszenia o udzieleniu zamoéwienia oraz specy-
fikacji warunkéw zamoéwienia (SWZ). Opis przedmiotu zamoéwienia jest
dokumentem sporzadzanym przez komoérke organizacyjna zgtaszajaca
zapotrzebowanie na dane dobro. Bardzo czesto na etapie tym korzysta
sie z pomocy ekspertdw, ktdrzy opracowuja niezbedng dokumentacje,
dotyczy to w szczego6lnosci robét budowalnych lub zakupu specjali-
stycznego sprzetu (np. komputerowego lub oprogramowania).

Oszacowanie
wartosci
zamowienia

Czynnos¢ bardzo wazna dla powodzenia przetargu, bowiem ustalenie
szacunkowej wartosci danego dobra lub ustugi wptywa na cato$¢ po-
stepowania. Ustalenie wartosci rynkowej dobra, ktére bedzie przed-
miotem przetargu jest bardzo trudne, szczegélnie w sytuacji wzrostu
inflacji (wskaznika cen towaréw i ustug konsumpcyjnych), bowiem nie
jest mozliwe ustalenie ostatecznej wartosci danego produktu na dzien
sktadania ofert przez potencjalnych dostawcow lub ustugodawcow.

Przygotowanie
dokumentacji
postepowania

Dotyczy to obowiazku przygotowania takich dokumentéw jak: opis
przedmiotu zamoéwienia, ogtoszenia, Specyfikacji Warunkow Zamowie-
nia, informacji o wysokosci srodkéw finansowych zabezpieczonych na
potrzeby danego postepowania, protokotu z postepowania, informacji
o wyborze najkorzystniejszej oferty lub uniewaznienia postepowania,
zawarcia umowy.
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Publikacja
ogtoszenia

Ogtoszenie o udzieleniu zamoéwienia stosownie do trybu przetargu
oraz progéw musi by¢ publikowane na stronach biuletynu zaméwien
publicznych Unii Europejskiej, w Biuletynie Zamoéwien Publicznych
Urzedu Zamoéwien Publicznych oraz na stronach Biuletynu Informacji
Publicznej danego urzedu.

Przyjmowanie ofert
od potencjalnych
dostawcow lub
wykonawcédw
ustug badz robot
budowlanych

Zgodnie z obecnymi uregulowaniami prawnymi wszystkie oferty

sg zamieszczane przez potencjalnych wykonawcow na specjalnych
portalach zaméwien. Oferty zatem sktadane sg elektronicznie w for-
mie plikdw okreslonych szczegétowo w SWZ. Réwniez odbior ofert
(pobranie plikéw z ofertg) odbywa sie w formie elektronicznej. Nalezy
zauwazy¢, ze wszystkie ztozone oferty musza by¢ zabezpieczone przed
ewentualnym nieuprawnionym do nich dostepem, czyli powinny by¢
szyfrowane.

Powotanie Komisji
Przetargowej

Kierownik danego urzedu moze lub w przypadku przetargdw, w ktérych
warto$¢ zamowienia jest rowna lub przekracza tzw. progi UE, musi
powotaé Komisje Przetargowa. Komisja musi sie sktada¢ przynajmniej
z 3 0s6b, wykonuje ona czynnos$ci pomocnicze zwigzane z oceng ofert
ztozonych w przetargu przez wykonawcow.

Otwarcie ofert

Otwarcie ofert odbywa sie w terminie okreslonym w ogtoszeniu oraz
SWZ. W tej czynnos$ci moga uczestniczy¢ przedstawiciele podmiotow,
ktore nadestaty swoje oferty w danym przetargu. Zadania w tym zakre-
sie zazwyczaj realizuja cztonkowie Komisji Przetargowej powotani przez
kierownika urzedu.

Ocena ofert

Ocene ofert przeprowadza sie na podstawie kryteriow szczegétowo
okres$lonych w SWZ. Ocena obejmuje zazwyczaj weryfikacje ceny
zaoferowanej przez potencjalnych wykonawcow oraz innych kryte-
riow okreslonych w SWZ. Poza ceng kryteria oceny moga zawieraé
dodatkowa gwarancje, jako$¢ wykonywanej pracy, posiadanie
odpowiedniego doswiadczenia lub szybkos$¢ realizacji dostawy, ustugi
lub wykonania robét budowlanych. Przeprowadzenie oceny ofert jest
kluczowg czynnoscia, w ktérej podejmowana jest decyzja o wyborze
danej oferty. Zazwyczaj zadania w tym zakresie realizowane sg przez
Komisje Przetargowa.

Wybor wykonawcy

Wyboru najlepszej oferty wstepnie dokonuje Komisja Przetargowa,
ktora przedstawia ja kierownikowi jednostki (urzedu). Zazwyczaj Ko-
misja przedstawia najlepsza oferte jej zdaniem, to jednak kierownik
urzedu podejmuje decyzje o wyborze najlepszej oferty. Bardzo czesto
w duzych organizacjach kierownictwo udziela petnomocnictw do
podejmowania decyzji w jego imieniu wyznaczonym pracownikom
urzedu.

Ogtoszenie wynikow
postepowania

Zamawiajacy obowiazany jest opublikowa¢ informacje o wyborze naj-
lepszej oferty - wykonawcy. Publikacja odbywa sie w podobnym trybie
jak publikacja ogtoszenia.

Odwotania

Podmioty, ktore uczestniczyty w postepowaniu po ogtoszeniu wynikéw
przetargu, maja prawo wnie$¢ odwotanie do Krajowej I1zby Odwotaw-
czej. Po podjeciu decyzji przez Krajowa Izbe Odwotawcza potencjalni
wykonawcy maja prawo odwotac sie do sadéw powszechnych.
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Tabela 2 (cd.)

Czynnosci Charakterystyka realizowanych zadan w ramach danej czynnosci
Zawarcie umowy pomiedzy zamawiajacym (urzedem) a wykonawca
jest mozliwe po uptywie termindéw na wniesienie odwotania lub po
Zawarcie umowy zakonczeniu postepowania przed Krajowa Izbe Odwotawcza (po wnie-
sieniu odwotania od wynikéw przetargu). Szczegdtowe uregulowania

w tym zakresie okresla ustawa.

Zakonczenie postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego
zawarciem umowy de facto nie kofczy tego procesu. Obowigzkiem kie-
rownictwa oraz pracownikdw jest sprawowanie nadzoru, oraz kontroli
nad prawidtowym wywiazywaniem sie dostawcow, oraz ustugodawcow
z zawartej z urzedem umowy. Nierzetelne wykonywanie umowy przez
wybrany w przetargu podmiot powinno by¢ podstawa do dochodzenia
roszczen od wykonawcy. Kierownictwo urzedu musi dbac o prawidtowe
wykorzystywanie srodkéw publicznych, z ktérych sfinansowany byt
zakup dobra lub ustugi.

Monitorowanie
realizacji umowy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Dz. U. 22019 ., poz. 2019 ze zm.

Przedstawione w tabeli 2 czynnosci stanowig uproszczone ujecie procesu
udzielania zamdwienia publicznego przez urzad w podstawowym trybie przetar-
gu nieograniczonego. Realizacja zakupoéw dobr oraz ustug przez urzedy w prak-
tyce bardzo czesto jest wydtuzona lub konczy si¢ niewytonieniem wykonawcy.
Ponadto w praktyce urzedy zakupuja dobra w oparciu o inne tryby udzielenia
zamowienia publicznego, chocby w trybie z wolnej reki. Nalezy jednakze zauwa-
zy¢, ze w przypadku wyboru przez urzad innego trybu niz przetarg nieogra-
niczony niezbedne jest uzasadnienie tego wyboru wraz z jego odpowiednim
udokumentowaniem. Wystepuja rowniez sytuacje, ze na dany przetarg ogtoszo-
ny przez urzad nie zglasza si¢ zaden potencjalny wykonawca, co uniemozliwia
zrealizowanie konkretnego zapotrzebowania urzedu. Sytuacje takie wystepuja
cho¢by w przypadku przetargéw na realizacje powaznych inwestycji budowla-
nych, bowiem niestabilna sytuacja na rynku budowlanym (duze stale wzrosty
cen surowcow oraz kosztéw pracy) uniemozliwia realng wycene danego zlece-
nia. Réwniez po stronie urzedéw (zamawiajacych) jest problem z ustaleniem
wartosci zamdwienia (oszacowaniem kosztow zakupu dobra lub ustugi) na dzien
otwarcia ofert. Powoduje to bardzo duze komplikacje w dzialaniu podmiotéow
publicznych, ktére nie moga zaplanowa¢ budzetu na realizacje¢ zakupow lub in-
westycji. Poza tym skomplikowane przepisy moga przyczyniac si¢ do mniejszego
zainteresowania przedsiebiorcéw ubieganiem si¢ o zamoéwienie publiczne ofero-
wane przez urzedy. Problemem w realizacji przetargéw moze by¢ rowniez duza
rotacja pracownikow zajmujacych si¢ tym zagadnieniem w danym urzedzie. Wy-
nika¢ moze ona zaréwno ze wzgledéw finansowych oraz znacznych obostrzen
prawnych i ryzyka narazenia si¢ przez pracownikéw na konsekwencje prawne.
Ponadto obszar zamoéwien publicznych narazony jest na ryzyka zwigzane z ko-
rupcja oraz oszustwami. Proby nieuczciwego pozyskania zaméwien publicznych
zawsze stanowily duze zagrozenie dla przestrzegania zasad uczciwej konkurencji
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oraz wyboru przez sektor publiczny optymalnych ofert w ramach przetargéw.
Skale oraz problemy korupcji w obszarze zamoéwien publicznych potwierdzaja
raporty organdw bezpieczenstwa panstwa zajmujacych si¢ wykrywaniem, oraz
przeciwdzialaniem korupcji np. Centralnego Biura Antykorupcyjnego. Zgodnie
z danymi z tych raportow nadal skala naduzy¢ oraz nieprawidtowosci w zamo-
wieniach publicznych jest znaczna (Informacja CBA, 2022).

Warto nadmieni¢, ze zagadnienia dotyczace logistyki w sektorze publicznym,
w szczegolnosci zwigzane z systemem zamowien publicznych stanowig istotng
luke badawcza. Ponadto trzeba stwierdzi¢ rowniez, ze ogdlnie badania oraz pu-
blikacje w przedmiotowym zakresie sg bardzo niszowym zagadnieniem pomimo
tego, ze stanowig one wazny obszar dzialalnosci sektora publicznego w zakresie
logistyki. Zatem analizowane kwestie wymagaja wielu usprawnien oraz innowacji,
ktére moga by¢ inspiracjg dla badaczy zajmujacych si¢ logistyka w podmiotach
publicznych i komercyjnych.

Praktyczne aspekty zamowien publicznych
w wybranych urzedach

Podmioty publiczne realizujace proces zaopatrzenia urzedu w dobra lub ustugi
ograniczone sg przepisami prawnymi utrudniajagcymi szybkie zrealizowanie da-
nego zapotrzebowania. System zamowien publicznych ogranicza w szczegoélnosci
realizacje wigkszych zakupow lub inwestycji, co wynika z obowigzujacych progéow
kwotowych. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze granicznym progiem kwotowym warun-
kujacym koniecznos$¢ przeprowadzenia przetargu jest 130 000 zt. Przekroczenie
przedmiotowego progu obliguje kierownictwo urzedu do wdrozenia procedury
udzielenia zamoéwienia publicznego, ktére obowigzujg w danej organizacji. Nalezy
jednakze zauwazy¢, Ze niezaleznie od wartosci dobra lub ustugi nalezy przestrze-
ga¢ prawa zaméwien publicznych. Kluczowe jest stale monitorowanie wartosci
poszczegélnych zamowien, zeby w danym roku nie przekroczy¢ obowigzujacych
progéw kwotowych warunkujacych uruchomienie odpowiedniej procedury
udzielenia zamoéwienia publicznego. Oznacza to, ze urzedy musza tworzy¢ scen-
tralizowane rejestry wszystkich zakupow dobr, ustug oraz realizowanych robdt
budowlanych, zeby nie przekroczy¢ progéw w przypadku okreslonego produktu.
Ulatwia to w praktyce przygotowywanie przez urzedy planéw zamoéwien publicz-
nych na dany rok, co jednak oznacza koniecznos¢ szczegélowego zaplanowania
inwestycji na kolejny rok. Oczywiscie mozliwe jest dokonywanie jaki§ naglych
zakupow stosownie do zaistnialych potrzeb, jednakze niezbedne jest w tym przy-
padku zaktualizowanie planu zaméwien publicznych na dany rok. Prowadzenie
postepowan o udzielenie zamdwienia publicznego jest zatem bardzo skompliko-
wanym oraz dlugim procesem. Przygotowanie zapotrzebowania organizacji na
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dane dobra wymaga $cistego wspotdziatania wszystkich komoérek organizacyjnych
urzedu. Niezbedny jest zatem przeplyw biezacych informacji w ramach urzedu,
w celu przygotowania zapotrzebowania podmiotu na poszczegdlne dobra (Schon-
sleben, 2016, s. 72-84). Urzedy korzystaja z logistyki w szerokim zakresie, jed-
nak w praktyce koncentruje si¢ ona gléwnie na zaopatrzeniu w dobra oraz ustugi.
Logistyka zaopatrzenia w urzedach ograniczana jest przez system zamoéwien pu-
blicznych. Pomimo tego urze¢dy stanowia wazne ogniwo tancuchéw dostaw (Szy-
dtowski, 2013b, s. 33-59).

Przyjete rozwigzania prawne obliguja kierownictwo urzedéw do wdrazania
szczegolowych procedur w zakresie zamoéwien publicznych. Oznacza to, ze pro-
ces zaopatrywania podmiotéw publicznych jest sformalizowany zaréwno przez
przepisy ogdlne, jak réwniez przez wewnetrzne regulacje w tym zakresie. Po-
szczegolne urzedy opracowuja swoje wewnetrzne uregulowania, ktérych celem
jest zapewnienie przestrzegania obowigzujacych przepiséw oraz dbanie o spraw-
ne wykonywanie zadan zwigzanych z zakupami dobr, oraz ustug (Zarzgdzenie.. .,
2022). W zwigzku z powyzszym zakup okreslonego dobra na potrzeby urzedu
jest wydluzonym, sformalizowanym procesem, ktory nie zawsze zakonczy sig
jego pozytywnym sfinalizowaniem w formie zawarcia umowy. Przeprowadzenie
czynnosci zwigzanych z organizacja przetargu wymaga zazwyczaj przygotowa-
nia przez dang komdrke merytoryczna odpowiedniego zapotrzebowania, ktdre
obejmuje rowniez przygotowanie szczegétowego opisu przedmiotu zamowienia.
Dokladne okreslenie charakterystyki oraz np. cech uzytkowych potrzebnego
dobra jest kluczowe do przygotowania dokumentacji przetargowej, szczegélnie
opisu przedmiotu zamoéwienia oraz Specyfikacji Warunkéw Zamoéwienia (SWZ).
Ponadto stanowi réwniez podstawe do rozpoczecia badania rynku, bowiem na-
lezy oszacowac warto$¢ danego dobra, ktére ma by¢ przedmiotem przetargu.
Podobne dzialania nalezy wykona¢ w przypadku ustug lub zamoéwienia roboét
budowlanych.

Przygotowujac przetarg, urzednicy muszg obecnie bra¢ pod uwage mozliwos¢
lub wrecz konieczno$¢ zastosowania aspektow gospodarczych, srodowiskowych,
spotecznych, czy tez zwigzanych z innowacyjnoscia lub zatrudnieniem. Ozna-
cza to np. konieczno$¢ okredlenia, ze dany produkt, ktéry ma by¢ zakupiony
na potrzeby urzedu, powinien by¢ wykonany z produktéw, ktore beda mogly
podlega¢ ponownemu przetworzeniu. Aspekty zatrudnieniowe i spoteczne, kto-
re powinny by¢ uwzglednione w danym przetargu, musza obejmowac np. ko-
nieczno$¢ zatrudnienia wykonawcy ustugi pracownikéw na podstawie umoéw
o prace w pelnym wymiarze czasu pracy. Dodatkowo mozna réwniez zastrzec,
ze wykonawca uslugi wyloniony w przetargu powinien zatrudnia¢ osoby niepel-
nosprawne lub wykluczone spotecznie (np. osoby wychodzace z bezdomnosci).
Zastosowanie tych klauzul ma gléwnie na celu oddzialywanie na rynek pracy
oraz podmioty gospodarcze, ktére chcg korzysta¢ z dostepu do zamoéwien pu-
blicznych. Dzialania takie nalezy uzna¢ za rozsadne bowiem $rodki publiczne,
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ktére wydatkowane sg np. przez urzedy na zakup débr, powinny uwzglednia¢
réwniez aspekt srodowiskowy. Mozna przykladowo okresli¢ w kryteriach, ze
urzad zakupi na swoje potrzeby tylko samochody elektryczne, co bedzie ozna-
czalo, ze sektor publiczny popiera zmiany w tym obszarze nie tylko deklaratyw-
nie. Wdrozenie w zamoéwieniach publicznych w Polsce aspektow spotecznych
i srodowiskowych bylo przedmiotem oceny i badan. Dane z badania wskazuja,
ze podmioty publiczne majg $wiadomos$¢ znaczenia aspektow spolecznych w za-
moéwieniach publicznych. Znaczna czg¢s¢ podmiotow wielokrotnie uwzgledniata
w postepowaniach aspekty spoleczne oraz srodowiskowe. Znacznym utrudnie-
niem w sprawnym wdrazaniu systemu zamoéwien publicznych jest brak znajomo-
$ci przedmiotowego zagadnienia wsréd pracownikow poszczegélnych instytuciji.
Oznacza to konieczno$¢ wdrozenia systemu szkolen dla urzednikéw w zakresie
istoty oraz znaczenia poszczegélnych aspektow w zamdwieniach publicznych re-
alizowanych przez podmioty publiczne (Raport..., 2022).

Przedstawienie systemu zaméwien publicznych w urzedach administracji pu-
blicznej warto uzupetni¢ przykladem zestawienia przetargdw zrealizowanych
przez wybrane urzedy administracji publicznej. Wdrozenie zmian prawnych
w przepisach prawnych od 1 stycznia 2021 roku wymagato wybrania do analizy
postepowan z okresu obowigzywania nowych uregulowan prawnych w tym za-
kresie. W zwigzku z tym w kolejnych tabelach przedstawiono przetargi z pierw-
szego poélrocza 2022 roku (1 stycznia — 30 czerwca 2022 roku), ktore zakonczyly
sie skutecznym zawarciem uméw pomiedzy urzedami (zamawiajagcym) a wyko-
nawca. Nalezy nadmieni¢, ze analizowane przetargi zostaly przeprowadzone zgod-
nie z uregulowaniami ustawy prawo zamoéwien publicznych z 2019 roku. Ocena
dotyczy zawartych umoéw, zakonczonych postepowan o udzielenie zamoéwienia
publicznego przez Urzad Miasta Lodzi (UML) oraz Lodzki Urzad Wojewodzki
w Lodzi (LUW). Wybrane urzedy reprezentujg jednostke samorzadu terytorialne-
go (UML) oraz administracj¢ rzadowa (LUW).

Analiza zostata podzielona na dwa wybrane urzedy administracji publicznej
i zostala przedstawiona w trzech oddzielnych tabelach. Dane zawarte w tabeli 3
dotycza Urzedu Miasta Lodzi, ktéry w badanym okresie zawart umowy na do-
stawy (zrealizowane zakupy). Przedstawione w tej tabeli postepowania odnosza
sie do okresu od 1 stycznia do 30 czerwca 2022 roku. Zestawienia zawarte w ta-
belach 4 i 5 dotycza Lodzkiego Urzedu Wojewddzkiego, w ktérych przedstawio-
no zakonczone postgpowania na dostawy (tab. 4) oraz ustugi (tab. 5). Réwniez
w tym przypadku zestawienia obejmuja postepowania o udzielenie zaméwienia
publicznego zakonczone zawarciem przez urzad umowy z wykonawcg. Tabele
zawieraja kluczowe informacje o przeprowadzonych postgpowaniach przez ana-
lizowane urzedy, tj., przedmiot zamdwienia, tryb udzielenia zamoéwienia, licz-
be ofert (w tym odrzuconych), ceny zaoferowane przez dostawcéw doébr i ustug
W postepowaniu oraz warto$¢ zawartej umowy w wyniku przeprowadzonego
postepowania przetargowego.
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Dane zawarte w tabelach 3, 4, 5 wskazuja, Zze w przeprowadzonych postepo-
waniach przetargowych w badanym okresie (1 stycznia - 30 czerwca 2022 roku)
naplywalo niewiele ofert od dostawcow lub wykonawcow ustug. Najwigcej, bo
6 ofert naptyneto od potencjalnych wykonawcow w przetargu ustugi na ochrone
obiektow i mienia (tab. 5) zorganizowanym przez LUW. Sposréd dwdch urzedow
(UMLiLUW) w przetargach na dostawy (tab. 3 i 4) wplyneto niewiele ofert od po-
tencjalnych wykonawcéw (od 1 do 4 ofert). Sposrod facznie 8 postepowan zakon-
czonych zawarciem umowy, zorganizowanych przez UML, 2 postgpowania byly
zrealizowane w trybie z wolnej reki, pozostale 6 odbylo sie w trybie podstawowym
(przetargu nieograniczonego). Przeprowadzenie przez UML postepowania w try-
bie podstawowym nie zwigkszylo liczby sktadanych ofert, co w tym przypadku
powinno mie¢ miejsce. Sytuacja taka moze wskazywac na niewielkie zaintereso-
wanie firm ofertg urzedu. Wszystkie 3 przetargi zorganizowane przez LUW odby-
ly sie w trybie podstawowym, co tylko w 1 przypadku przetozylo si¢ na 3 oferty od
wykonawcéw, w pozostaltych 2 przetargach uczestniczyl tylko 1 wykonawca. Spo-
$réd 8 przetargéw na $wiadczenie ustug zorganizowanych przez LUW, facznie 4
(polowa) zostaly przeprowadzone w trybie z wolnej reki, co przetozyto sie na nie-
wielka liczbe ztozonych ofert. Tryb z wolnej reki powoduje, ze w praktyce w po-
stepowaniu uczestniczyt tylko jeden wykonawca. Analiza zestawienia w tabeli 5
wyraznie wskazuje, ze wszystkie przetargi zorganizowane w trybie z wolnej reki
dotyczyly zlecenia ustugi serwisowania lub modernizacji systemow informatycz-
nych uzytkowanych przez LUW.

Warto zauwazy¢, ze w analizowanych przetargach wystepowaly przypadki od-
rzucenia przez urzad (zamawiajacego) ofert z réznych przyczyn, w tym réwniez
z uwagi na przedstawienie oferty z razaco niska cena. Kolejnym istotnym faktem
sg rozbieznoséci w cenach dostaw oraz ustug oferowanych przez potencjalnych
wykonawcdw. Najwyzsza rozbieznos¢ pomiedzy najnizszg (1 996 295,89 zl) oraz
najwyzszg zaoferowana (2 745 999,62 z1) ceng mozna dostrzec w przetargu na
ochrone obiektéw i konwojowanie wartosci pieni¢znych, przeprowadzonym
przez LUW. Oczywiscie rozbieznosci te mozna znalez¢ jedynie w przypadku po-
stepowan, w ktérych uczestniczyto kilku potencjalnych wykonawcow. Interesu-
jace jest kilka przypadkow rozbieznosci pomiedzy wysokoscia warto$ci zawartej
umowy a ceng lub kosztem oferty wykonawcy, ktéremu udzielono zamoéwienia.
Sytuacja taka moze wskazywa¢ na dodatkowe negocjowanie przez urzad lub wy-
konawce ostatecznego zakresu dostawy, lub ustugi badz tez zmiany jego zakresu
(np. ograniczenia liczby zaméwionych débr lub zakresu ustugi). W wiekszosci
przetargéw urzedy zawarly umowe na kwote tozsama z ceng ofertowa wybrane-
go W przetargu wykonawcy.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze zweryfikowane przetargi byly realizowane
w dwoch trybach, tj. przetargu nieograniczonego (podstawowego) oraz zamo-
wien z wolnej reki. Przetarg nieograniczony co do zasady umozliwia wszystkim
potencjalnym wykonawcom zglasza¢ che¢ dostawy lub $wiadczenia ustugi dla
urzedu. Niestety dla urzedu przetarg nieograniczony zwigzany jest z wieloma
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zagrozeniami, takimi jak brak ofert wykonawcoéw, zbyt wysokie ceny ofertowe lub
przedstawienie przez wykonawcdow oferty, ktorej cena budzi watpliwo$¢ z uwagi na
jej razaco niska wartos¢. Urzedy zobowigzane sa w trakcie przetargu podja¢ czyn-
nosci wyjasniajace, jezeli jaka$ oferta wskazuje na zanizenie jej ceny. Dodatko-
wo w obecnej sytuacji gospodarczej, przy wysokiej inflacji, bardzo trudno jest
zamawiajacym (urzgdom) oszacowaé wartos$¢ danego zamodwienia, rowniez po-
tencjalni wykonawcy nie moga jednoznacznie oszacowaé kosztéw dostawy lub
ustugi, co utrudnia sporzadzenie oferty i okreslenie ceny ofertowej, przez co wy-
cofuja si¢ z udzialu w przetargach. Sytuacja taka moze w praktyce komplikowa¢
administracji publicznej pozyskiwanie niezbednego sprzetu lub zamawianie po-
trzebnych ustug. Dodatkowo zaopatrywanie si¢ urzedéw w dobra jest bardzo wy-
diuzone przez skomplikowane procedury, co oznacza, ze logistyka zaopatrzenia
w urzedach jest trudnym wyzwaniem zaréwno dla kadry zarzadzajacej, jak i po-
szczegolnych urzednikow.

Podsumowanie

Zamowienia publiczne wpisujg si¢ w urzedach administracji publicznej w obszar
logistyki zaopatrzenia, ktéra w duzej mierze opiera si¢ na systemie zamdwien
publicznych. Koniecznos¢ organizowania przetargéw w celu pozyskania danego
dobra lub ustugi powoduje w praktyce znaczne wydluzenie si¢ procesu zaopa-
trzenia, co moze wplywac na sprawno$c¢ realizacji zadan przez instytucje. Ponad-
to proces zakupu dobr przez organizacje publiczne jest bardzo skomplikowany
oraz narazony na réznorodne ryzyka. Kluczowym zagrozeniem dla sprawnego
pozyskania niezbednego sprzetu moze by¢ brak ofert lub zbyt wysokie ceny ofer-
towe. Kolejnym niebezpieczenistwem jest wzrost cen w wysokosci 16,1% w uje-
ciu rocznym odnotowany w sierpniu 2022 roku (GUS, 2022). Wzrost wskaznika
cen towarow i uslug konsumpcyjnych generuje zagrozenia zwigzane z proble-
mem w okreslaniu docelowej wartosci zamdwienia i planowania budzetu oraz
zakupow przez instytucje publiczne w diuzszej perspektywie. Inflacja stwarza
duze problemy dla potencjalnych wykonawcow, ktorzy nie moga prawidlowo
oszacowaé ceny swojej ustugi lub dostaw oferowanych doébr, dlatego tez coraz
czgsciej odstepuja od nadsylania swoich ofert w przetargach ogtaszanych przez
podmioty publiczne. Kolejnym czynnikiem zniechecajacym przedsigbiorcéw do
udzialu w przetargach jest niepewnos¢ na rynku oraz problemy w przypadku
koniecznosci renegocjacji ceny zamoéwienia w zawartej umowie (w przypadku
wzrostu kosztow realizacji danego zamodwienia publicznego w wyniku wzrostu
cen towardw i ustug). Dodatkowymi zagrozeniami w systemie zamdwien pu-
blicznych s3 ryzyko korupcji oraz naduzy¢, co moze zniecheca¢ przedsigbior-
céw do podejmowania ryzyka udzialu w przetargach organizowanych przez
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podmioty publiczne. Omawiany trend zmniejszenia si¢ zainteresowania firm
przetargami organizowanymi przez sektor publiczny moze ulec zmianie w wy-
niku wystapienia kryzysu gospodarczego. Wowczas udzial w przetargu o udzie-
lenie zamdwienia publicznego bedzie szansg dla przedsiebiorstw na pozyskanie
zlecen od podmiotéw publicznych, ktére moga zapewnié ciagltos¢ dziatania da-
nej firmie poprzez pozyskanie dostepu do srodkéw jednostek sektora finansow
publicznych.

Logistyka zaopatrzenia podmiotéw publicznych, takich np. jak urzedy admi-
nistracji publicznej, wymaga ciaglego doskonalenia oraz usprawnien. Najwiecej
wyzwan w tym zakresie zwigzanych jest z optymalizowaniem systemu zgtaszania
zapotrzebowania na poszczegélne dobra oraz ustugi. Podmioty publiczne po-
winny wdraza¢ nowoczesne systemy informatyczne, ktére umozliwig identyfiko-
wanie ogoélnych potrzeb danego podmiotu, zeby unikna¢ przypadkdow realizacji
zakupéw niepotrzebnych débr lub ustug. Kolejnym obszarem jest zwieksze-
nie zakresu dzialan skoncentrowanych na biezacym monitorowaniu i badaniu
rynku, szczegélnie w zakresie ksztaltowania si¢ poziomu cen oraz jakosci, oraz
oferty dostepnych dobr i ustug. Dziatania w tym zakresie mogg zminimalizowa¢
ryzyka zwiagzane z blednym oszacowaniem wartosci danego zamoéwienia oraz
niewlasciwym opisaniem przedmiotu zamoéwienia. Specyfika sektora publicz-
nego w praktyce ogranicza jednakze mozliwosci w usprawnianiu logistyki za-
opatrzenia z uwagi na szczegétowe uregulowanie procesu udzielania zamowien
publicznych. Obecny system zaopatrzenia podmiotéw publicznych w praktyce
jest obwarowany wieloma ograniczeniami wynikajacymi z przepiséw prawnych
oraz rozbudowanych procedur postepowania przetargowego. Pomimo tego kie-
rownictwo podmiotéw publicznych powinno dazy¢ do usprawniania logistyki
zaopatrzenia w obszarach zwigzanych z organizacja procesu udzielania zamo-
wien publicznych oraz planowania i realizacji biezacych potrzeb w zakresie za-
kupu doébr i ustug.

Jednostki sektora finanséw publicznych, do jakich zalicza si¢ urzedy, zobligowa-
ne s3 racjonalnie gospodarowaé publicznymi srodkami finansowymi. Dlatego tez
wszystkie zakupy powinny by¢ realizowane zgodnie z obowigzujacymi regulacja-
mi prawnymi, czyli przy wykorzystaniu systemu zamdéwien publicznych. Urzed-
nicy, organizujgc przetargi, powinni zadba¢ zaréwno o ich prawidlowy przebieg,
jak i o wybor najlepszej oferty zlozonej przez dostawcéw dobr lub ustug. Rzetelne
prowadzenie przetargdw przyczynia sie¢ do polepszenia wizerunku podmiotéw
publicznych wsrdd przedsigbiorcow. Pozyskanie w wyniku prawidlowo przeprowa-
dzonego przetargu optymalnego dla organizacji sprzetu lub wyposazenia umozli-
wi urzednikom lepsze wykonywanie swoich zadan, co powinno przelozy¢ sie na
lepsza jako$¢ swiadczonych ustug dla obywateli.
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Wprowadzenie

Przed wspoélczesnymi miastami stoi wiele wyzwan. Problemy rozrastajacych sie
miast sg nieco inne w ,,bogatej” czesci globu i w panstwach ,,biednych” W tych
bardziej zasobnych i silnie zurbanizowanych, oprdcz kongestii transportowej, po-
glebia si¢ problem siwiejacych spoleczenstw. W krajach rozwijajacych sie najdy-
namiczniej postepuja procesy urbanizacji, co generuje problemy znane juz z tych
pierwszych. Niezaleznie od poziomu zamoznosci danego spoleczenstwa i pozio-
mu rozwoju gospodarki, ludzie potrzebuja jedzenia; a wobec rosnacej populacji
miast — potrzebuja go coraz wigcej. Na tym tle pojawiaja si¢ rozwiazania, dzigki
ktérym przynajmniej cz¢$¢ zywno$ci moze zosta¢ wytworzona na miejscu. Miasta
poszukujg sposobow, aby produkowac jej wiecej i taniej w sposob zréwnowazony.
Bowiem zréwnowazony rozwoj miast i jako$¢ zycia w miescie opanowanym przez
coraz wigcej samochodéw dostawczych, bywa nie tylko trudne, ale i nieprzyjem-
ne, obnizajac jakos¢ zycia mieszkancow.

Celem niniejszego rozdzialu jest analiza problemu i opis dostepnych rozwigzan
zabezpieczenia zywnosci dla mieszkancoéw miast wobec wyzwan rozwijajacych sie
metropolii. Kontekstem dla rozwazan jest logistyka miejska. W jej ramach bowiem
proponowane sg roznorodne rozwigzania niwelujace natezenie kongestii transpor-
towej czy przeciwdzialajace negatywnym konsekwencjom urban sprawl. Jednym
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ze sposobow na ich zniwelowanie moze by¢ wspomniana produkcja zywnosci na
miejscu, ktdra traktowana jest jako rozwigzanie zréwnowazone. Poruszona w kon-
tekscie logistyki miejskiej problematyka (wobec rosnacej i starzejacej si¢ ludnosci
miast) odnosi si¢ do luki badawczej dotyczacej rozwigzywania wyzej wymienio-
nych i nasilajacych si¢ probleméw miast. Opracowanie ma charakter interdyscy-
plinarny i zostalo w gléwnej mierze przygotowane w oparciu o literature z obszaru
zarzadzania miastem - gléwnie logistyki miejskiej i rolnictwa miejskiego.

Zrownowazony rozwoj miast

Miasto bedace przedmiotem badan licznych dziedzin nauki (m.in. socjologdw,
ekonomistéw, politologow, urbanistow, ekologow, geograféw) jest roznie definio-
wane. Ujecie systemowe (wywodzace si¢ z nauk przyrodniczych od wiedenskiego
biologa Ludviga von Bertalanftyego) propagowane juz w latach 70. XX w., obfituje
w rézne konceptualizacje systemowe miasta (Parysek, 2015, s. 33-46):
= miasto jako terytorialny system spoleczny, ,w ktérym zbiorowos¢ ludzi
trwale zajmuje, zagospodarowuje i kontroluje wyodrebniony obszar po-
wierzchni ziemi, czyli terytorium”;

» miasto jako ekosystem;

» miasto jako organizm.

Z uwagi na niezwykla zlozono$¢ wspolczesnych miast efektywne zarzadzanie
nim wymaga calo$ciowego spojrzenia i systemowego ujecia (rysunek 1). ,Jesli
miasto ma by¢ funkcjonalnym i przyjaznym $rodowiskiem Zycia mieszkancow, to
nie ma innego sposobu na osiaggniecie tego celu, jak poprzez systemowe spojrzenie
na jego organizacje, strukture i funkcjonowanie” (Parysek, 2015, s. 53).

Wobec nasilonej urbanizacji i réznorodnych probleméw miast (ekologicz-
nych, ekonomicznych, infrastrukturalnych, spotecznych) wladze, instytucje, or-
ganizacje podejmujg dzialania skierowane na zapewnienie ich zréwnowazonego
rozwoju.
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Sposobéw definiowania i rozumienia zréwnowazonego rozwoju (ZR) jest nie-
mal tak wiele, jak wiele jest organizacji i instytucji oraz autoréw zajmujacych sie
tym zagadnieniem. Jedng z popularniejszych i najczesciej wykorzystywanych jest
definicja z Raportu Brundtland' z 1987 roku zgodnie, z ktérg jest to ,,rozwdj spet-
niajacy potrzeby terazniejszosci bez narazania zdolnosci przysztych pokolen do za-
spokojenia wlasnych potrzeb”. Nastepnie International Institute for Environment
i Development and World Business Council for Sustainable Development dotaczyly
do niej kwestie ,,maksymalizacji wktadu w dobrobyt obecnego pokolenia w sposéb
zapewniajacy sprawiedliwy podzial jego kosztéw i korzysci, bez zmniejszania poten-
cjalu przysztych pokolen do wlasnych potrzeb”. Adaptacja terminu ZR do rozwoju
miast ogniskuje si¢ wokot: zréwnowazonej infrastruktury miejskiej, zréownowazonej
urbanistyki, zielonego rozwoju miast, ekologicznej urbanistyki, zielonej urbanisty-
ki, zréwnowazonego miasta, eko-miasta, miasta zeroemisyjnego, zréwnowazonego
miasta; a takze takich jak: zielony budynek, zielone budownictwo, zréwnowazony
budynek, naturalny budynek, ekodom, zréwnowazona architektura, projektowanie
ekologiczne, odnowa ekologiczna, zréwnowazona architektura krajobrazu, energia
odnawialna i tym podobne (Kaklauskasi i in., 2018, s. 82-93).

Na $wiecie powstaje wiele koncepcji i narzedzi majacych prowadzi¢ do ,lep-
szych’, bardziej zielonych, zréwnowazonych, przyjaznych miast. Na przyktad w ra-
mach Projektu City Protocol wyrézniono pie¢ podstawowych celéw (Health and
Quality of Life in Urban):

1. Ulatwianie i wspieranie poszerzania nowej wiedzy o miastach.

2. Ustanowienie ram wspolpracy miedzy aktorami lokalnymi - wlodarzami

miast, srodowiskiem akademickim, firmami, organizacjami i mieszkancami.

3. Wspieranie rozwoju miast.

4. Zrozumienie wspdlnych sit napedowych ewolucji miast i poszukiwanie uni-

wersalnych rozwigzan.

5. Znajdowanie innowacyjnych mozliwosci ekonomicznych i mozliwosci efek-

tow synergii oraz dostarczanie ustug i produktéw o wartosci dodane;j.

1 ,Zréwnowazony rozwdj zostat zdefiniowany w Raporcie Brundtland z 1987 r. jako »rozwdj
odpowiadajacy obecnym potrzebom bez uszczerbku dla mozliwosci spetnienia swoich po-
trzeb przez przyszte pokolenia«. Ma on na celu zapewnienie rozwoju gospodarczego przy
jednoczesnej ochronie rownowagi spotecznej i Srodowiskowej. W 2001 r. UE przyjeta strate-
gie na rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Zostata ona zweryfikowana w 2006 r. i »umozliwita
realizowanie dtugofalowej wizji zrwnowazonego rozwoju, ktéry taczy w sobie wzajemnie
sie wspierajace wzrost gospodarczy, spojnosc spoteczna i ochrone srodowiska«. Podczas
przegladu strategii w 2009 r. Komisja Europejska zauwazyta trwatg obecno$¢ pewnych ten-
dencji o niezrbwnowazonym charakterze i wskazata potrzebe zwiekszenia staran na rzecz
ich eliminacji. Komisja zaznaczyta tez postepy UE w upowszechnianiu zasad zréwnowazo-
nego rozwoju w wielu ze swoich polityk (w tym w politykach handlu i rozwoju) oraz pod-
kreslita wiodaca pozycje Unii w kwestiach zmian klimatycznych i promocji gospodarki ni-
skoemisyjnej. Zrownowazony rozwdj stat sie oficjalnie jednym z dtugoterminowych celéw
Unii Europejskiej zgodnie z art. 3 ust. 3 Traktatu o Unii Europejskiej”. EUR-Lex. Baza aktéw
prawnych Unii Europejskiej (dostep: 30.07.2022).
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Efekty projektu sa powszechnie dostepne i moga by¢ wykorzystane przez wie-
le inteligentnych miast i spoleczno$ci na $wiecie, a jednoczesnie sg plaszczyzna
do wymiany do$wiadczen i na tej podstawie budowania kompletnych, albo cze-
$ciowych rozwiazan, bedacych bazg dla nowych rozwigzan dla zréwnowazonego
rozwoju miast.

Liczne koncepcje wspdlczesnych miast (jak np. smart city?, soft city, 15-minu-
te city, eco-city®, healthy-city*) sa odpowiedzig i proba poszukiwania rozwigzan
dla probleméw zwigzanych z zarzadzaniem wspoélczesnymi miastami. Najczesciej
koncepcje te odpowiadaja na najbardziej palace potrzeby w postaci rozwigzan
z obszaru transportu oséb i tadunkéw, czy/i tym samym ekologii — proponujac
konkretne rozwigzania wynikajace z dotychczasowych obserwacji miejskich pro-
bleméw i ich rozwigzan stosowanych w réznych miejscach globu.

W ramach zarzadzania miastem wykorzystuje si¢ szczegélnie koncepcje smart
city, charakteryzujacy sie nie tylko zastosowaniem nowoczesnych technologii
usprawniajacych przeplywy oséb i fadunkéw w miastach, ale takze majaca wpi-
sang idee wspoldzielenia dobr i zasobow celem lepszego i oszczedniejszego ich
wykorzystania. Jak pisze Bachanek ,,Znaczgcym aspektem ekonomii wspoétdzie-
lenia w koncepcji smart city sa wszelkie zjawiska bazujace na sklonno$ci miesz-
kancow do wspdtpracy, pomagania innym i dzielenia si¢ zaréwno swoim czasem,
jak i zasobami, ktore s3 odwzajemniane przez innych mieszkancow inteligentnego
miasta w rézny sposob (materialny i pozamaterialny)” (Bachanek, 2019, s. 8). Idea
wspoldzielenia dobr, bedgca wynikiem refleksji i namystu nad faktem ograniczo-
nosci zasobow zyskata na znaczeniu w ostatnich latach. Konsekwencje konsump-
cjonistycznego rozpasania — szczeg6lnie dotkliwe i degradujace dla $rodowiska
naturalnego, wymusily zmiane podejscia do gospodarowania i wykorzystywania
ograniczonych zasobdéw. Obszarem, w ktérym szczegdlnie widoczne jest zastoso-
wanie tego typu koncepcji, jest transport osob na terenach miast i podmiejskich.

»Logistyke miejska mozna zdefiniowa¢ jako caly proces zarzadzania przepty-
wem: materialéw, gotéwki i informacji zgodnie z potrzebami i w celu rozwoju
miasta oraz uwzgledniajac problem ochrony $rodowiska, przy zatozeniu, ze miasto
jest organizacjg spoleczng nastawiong na zaspokajanie potrzeb swoich klientéw
— mieszkancéw miasta” (Nowakowska-Grunt i in., 2017, s. 79). Szeroka charakte-
rystyka logistyki miejskiej jako narzedzia rozwigzywania probleméw zwigzanych

2 Analize wdrazania smart city i jej korelacji ze zrbwnowazonym rozwojem miasta na przykta-
dzie 77 chinskich miast w latach 2012-2017 zawiera artykut: Sharifi, 2000. Inne ujecia i przy-
ktady ich implementacji zawieraja opracowania takich Autoréw jak na przyktad: Angelidou,
Anthopoulos, Caragliu, Chappali, Gotlib, Komninos, Lombardi, Mohant.

3 Przeglad wskaznikéw (metod ewaluacji) eko-miasta zawiera publikacja: Dong i in., 2016,
s.1184-1191.

4 Dazenie do healthy-cities poprzez klimatyczna regeneracje miast, ma - tak jak inne kon-
cepcje - poprawiac jakosc¢ zycia mieszkancow miast, pogorszong w wyniku niekorzystnych
zjawisk wptywajacych na wzrost Smiertelnosci w przypadku wystepowania ekstremalnych
temperatur czy zanieczyszczen powietrza. Wiecej czyt.: Klimatyczna regeneracja miast - roz-
mowa z Jerzym Hausnerem [dostep: 28.07.2022].
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z patologia ruchu na obszarach zurbanizowanych ma u swych podstaw podejscie
systemowe pociagajace za sobg holistyczng perspektywe, analize zaleznosci kosz-
towych, zasade koordynacji dziatan i orientacje na przeptywy. Celem eliminacji
chaosu, patologii ruchu i zapobieganiu paralizowi transportowemu proponuje
sie zintegrowane zarzadzanie systemami transportowymi w miescie. Zatem do-
tyczy ,wszystkich tych dziatan uwarunkowanych ruchowo, ktére skladaja si¢ na
dzienny cykl Zycia miasta jako przestrzeni ekonomicznej, spofecznej i kulturowe;j”
Zakresem natomiast obejmuje: transport towarowy w miescie, jak réwniez do-
stawczy, wywozowy i przewozy tranzytowe; zabezpieczenie i skladowanie dobr;
osobowy transport miejski, podmiejski i ruch tranzytowy, zaopatrzenie miasta
i odprowadzanie $ciekdw - a obszary te pozostaja przedmiotem logistyki miasta.
Podmiotami natomiast s3: wladze miejskie, spotki komunalne z udzialem miasta
oraz podmioty gospodarcze dzialajace na terenie miasta. Na infrastrukture LM
skladajg sie: infrastruktura transportu (m.in. drogi, wezly), infrastruktura proce-
séw skladowania (m.in. sklady, magazyny wraz z wyposazeniem), infrastruktura
telekomunikacyjna i przesytania danych w miescie (Szymczak, 2008, s. 24-48).

Metody ograniczania kongestii® s3 réznorodne: od modyfikacji popytu na prze-
wozy, przez administracyjne nakazy i zakazy, po rozwijanie alternatywnych form
transportu czy poprawe oferty komunikacji zbiorowej, po rozbudowe infrastruktury
transportowej. Dazenie do zréwnowazonej koegzystencji transportu indywidualne-
go i zbiorowego na terenie miast realizuje si¢ poprzez podnoszenie atrakcyjnosci
komunikacji zbiorowej i ograniczanie wykorzystania indywidualnego samochodu,
w tym celu stosuje sie réznorodne rozwigzania np. (Szymczak, 2008, s. 107-124):

= autobusowe linie ekspresowe (BRT Bus Rapid Transport), zachety cenowe
(np. karty miejskie), ,,gietkie linie” (tele-bus);

» umiarkowanie lub skrajnie ograniczone mozliwosci wykorzystania samocho-
du (az po skrajnie restrykcyjna carfree city);

» calkowite lub czasowe ograniczanie ruchu (w $cistych centrach i szczegélnie
o walorach historycznych, czy ciaggach spacerowo handlowych);

= ograniczanie postoju pojazdow;

» propagowanie tzw. livable street, uspokajanie ruchu z pierwszenstwem ru-
chu pieszego dzigki zwezeniom jezdni, wysepkom, wniesieniom, progom,
muldom;

» wspieranie racjonalizacji wykorzystania poprzez zwigkszenie oblozenia
samochodéw osobowych i ulatwieniom dla ruchu takich samochodéw
(carpooling) oraz wspoldzielenie pojazdow (carsharing - wspomniane wspol-
dzielenie débr, w tym przypadku pojazddow).

Zmiany organizacyjne i infrastrukturalne pozwalaja stosowac na terenach miast

rozwigzania faczace podrézowanie transportem zbiorowym i indywidualnym i po-
legaja na pokonywaniu jak najwiekszej czesci podrozy transportem zbiorowym

5  Zattoczenie, przeciazenie, ktdrego istota jest oddziatywanie uzytkownikéw na siebie, powo-
dujace ujemne skutki eksploatacyjne i ekonomiczne (Szymczak, 2008, s. 110).
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(szczegdlnie w centrach miast) oraz czesci podrdzy transportem indywidualnym
np. ParkérRide czy BikeeRide, dajace mozliwo$¢ pozostawienia w wyznaczonym
miejscu (punkty przesiadkowe, stacje kolejowe itp.) samochodu lub roweru i dal-
sza podréz komunikacja zbiorowa.

Inne rozwiazania to Kissé»Ride czy Kiss&Fly, polegajace na czasowej, bardzo
krotkiej mozliwosci postoju (wysadzenia wspolpasazera, dziecka pod szkola, po-
dréznego pod lotniskiem) i odjechania z danego miejsca.

Logistyka miasta® bywa postrzegana wasko — skupiajac swoje zainteresowanie
przede wszystkim na rozwigzywaniu probleméw transportowych, jednak jej na-
czelnym ,,celem dzialan (podobnie jak celu funkcjonowania miasta w ogodle) jest
jakos¢ zycia w jego obrebie, opisywana przez dwa wskazniki (quality of life i quality
of living)” (Szoltysek, 2016, s. 48-51)’.

Tabela 1. Wskaznik jakosci zycia w miescie 2020

Jakos¢ zycia Czas wolny Bezpieczenstwo Zdrowie

s - Transport N .. .
w miescie i klimat i polityka i Srodowisko

1. Walencja 1. Walencja 1. Wieden 1. Lozanna 1. Walencja

2. Wieden 2. Malaga 2. Praga 2. Singapur 2. Nicea

3. Nicea 3. Barcelona 3. Szanghaj 3. Maskat 3. Madryt

4. Lizbona 4. Kapsztad 4. Budapeszt | 4. Luksemburg 4. Wieden

5. Graz 5. Lizbona 5. Tokio 5. Bazylea 5. Luksemburg

6. Madryt 6. Nicea 6. Zurych 6. Zurych 6. Alicante

7. Lozanna 7. Alicante 7. Helsinki 7. Dubaj 7. Malaga

8. Praga 8. Madryt 8. Graz 8. Helsinki 8. Hamburg

9. Singapur 9. Buenos Aires | 9. Seul 9. Abu Zabi 9. Monachium

10. Tokio 10. Sydney 10. Haga 10. Haga 10. Kopenhaga

11. Zurych 11. Ateny 11.Singapur | 11.Lizbona 11. Helsinki

Zrédto: Quality of urban living Index, dostep: 30.07.2022.

6  Przeglad definicji logistyki miejskiej oparty na klasycznych juz pozycjach z tego obszaru oraz
charakterystyke logistyki w systemie zarzadzania miastem zawiera pozycja: Nowakowska-
-Gruntiin., 2017, s. 78-86.

7  Badania jakosci zycia, obejmuja podziat na obiektywne czynniki i subiektywne postrzeganie.
W badaniach (w zaleznosci od dyscypliny, w jakiej dokonuje sie badania jako$ci zycia) mamy do
czynienia z wieloscig wskaznikdw i wymiaréw wykorzystywanych w analizach. Z uwagi na brak
jednej, powszechnie obowiazujacej definicji, badacze i instytucje tworza wtasne definicje ope-
racyjne. Wedtug GUS-u na jakos¢ zycia w ramach szeroko rozumianych warunkoéw zycia brane
sg pod uwage takie obszary tematyczne jak: materialne warunki zycia, zdrowie, edukacja, ak-
tywnos¢ ekonomiczna, czas wolny i relacje spoteczne, osobiste bezpieczenstwo, jakos$¢ panstwa
i podstawowe prawa, a takze jako$¢ Srodowiska naturalnego w miejscu zamieszkania. Pomiar
dobrobytu subiektywnego obejmuje natomiast postrzegang jakos¢ zycia, tzn. satysfakcje, jaka
ludzie czerpia z réznych jego aspektéw oraz z zycia jako catosci, a takze elementy dotyczace od-
czuwanych stanéw emocjonalnych oraz systemu wartosci (por.: GUS, 2017, s. 5).

W kontekscie omawianego tematu istotna jest mozliwos¢ zaspokojenia jednej z podsta-
wowych potrzeb fizjologicznych (jedzenia) oraz wptyw redukcji ilosci tras pokonywanych
przez pojazdy dostarczajace zywnos$¢ do miasta (wptywajaca bezposrednio na jako$¢ samej
zZywnosci, jak i Srodowiska naturalnego w miejscu zamieszkania).
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Widrazanie wymagan dotyczacych pozadanej jakosci zycia w miescie (tab. 1)
moze by¢ réwniez realizowane przez miasto z wykorzystaniem narzedzi logistycz-
nych, pod warunkiem, ze decyzje podejmowane s3 zgodnie z zasadami ustalony-
mi przez logistyke spoleczng. Oznacza to, ze podejmowanie decyzji dotycza-
cych celéw gospodarczych jest podporzadkowane podejmowaniu decyzji dotyczacych
celow spolecznych (Szoltysek, Otreba, 2016, s. 498-509).

Miasta stosuja roznorodne rozwigzania usprawniajace przeplywy na ich te-
renie, wspolgrajace z lokalng specyfika kulturows, poziomem zamoznosci, po-
ziomem odpowiedzialno$ci obywatelskiej i wieloma innymi czynnikami. Czes¢
stosowanych rozwigzan administracyjnych jest Zle przyjmowana przez lokalne
spolecznosci, przedsigbiorcow i przyjezdnych (jak np. optaty za wjazd do centréw
miast, oplaty ekologiczne, czyli mozliwos¢ skorzystania z elementéw infrastruk-
tury) i bywaja oprotestowywane przez mieszkancow i przedsiebiorcéw (jak np.
w Oslo, kiedy w 2015 roku wladze chcialy wprowadzi¢ restrykcyjna polityke do-
tyczacy stref czystego transportu SCT®, zakazujac catkowicie wjazdu do centrum
miasta). Coraz czgsciej jednak na skutek korzysci, jakie ze stosowanych rozwig-
zan maja mieszkancy, kiedy coraz wigcej miejskiej przestrzeni jest im ,,oddawa-
na” po uprzednim ,,zagarnieciu i zdominowaniu” przez transport samochodowy
- rozwigzania te zyskuja coraz bardziej na popularnosci, zar6wno wsréd miesz-
kancow, jak i przedsiebiorcow. Zwrot przestrzeni miejskiej mieszkanicom angazu-
je licznych przedstawicieli réznych srodowisk — od mieszkancow, przez wladze
lokalne, regionalne, przedsigbiorstwa czy jednostki akademickie. Takie klastrowe
struktury, w ramach ktorych powstajg efekty synergiczne, daza do realizacji zasad
zrownowazonego transportu i zréwnowazonego spoleczenstwa (np.: projekt Clo-
ser’, w ramach ktorego zaangazowani partnerzy pracuja nad poszerzeniem i roz-
powszechnianiem wiedzy, oferujac mozliwosci nawigzywania kontaktow, ktore
moga prowadzi¢ do innowacji w zakresie efektywnosci transportu, gdzie dzialania
transportowe i logistyczne odbywaja sie jak najefektywniej z punktu widzenia za-
sobdw, energii oraz srodowiska i gospodarki w celu osiggniecia wiekszej trwatosci,
wzrostu i konkurencyjnosci). Inny przyktad to inicjatywa Elekticity® w Gotebor-
gu, w ramach ktorej przemysl, sektor badawczy i mieszkancy wspolnie opracowuja
i testujg rozwigzania dla zelektryfikowanego transportu jutra — ciche, bezemisyjne
autobusy, promy, a nawet ci¢zkie pojazdy zasilane energia elektryczna ze zrodet
odnawialnych.

Aby nowe rozwigzania mogly by¢ implementowane w innych miejscach, w ich
wprowadzanie muszg by¢ wlaczone lokalne spotecznosci. Charakteryzowane na-
rzedzia, metody, projekty, sposoby dzialania — przynosza znaczace efekty i przyj-
muja sie w roznych miejscach w réznym stopniu (jak chocby inwestycje w rozwdj
infrastruktury rowerowej, majacej odciazy¢ miasto poprzez niwelowanie kongestii

8  Szerzejnaten temat zob. BUSINESS INSIDER, dostep: 22.07.2022.

9  Closer together sustainable transport solutions, https://closer.lindholmen.se/en/closer-to-
gether-sustainable-transport-solutions, dostep: 28.09.2022.

10 ELEKTRICITY, https://www.electricitygoteborg.se/, dostep: 28.09.2022.
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transportowej) — fatwiej tam, gdzie istniata juz wczesniej tradycja korzystania z ta-
kich rozwigzan (np.: kultura rowerowa Holandii rozwijajaca si¢ tam od potowy
XIX wieku) trudniej, gdzie takich tradycji nie bylo.

Stuszne odwolanie (Gluc, 2017) do rzymskiego ujecia miasta jako struktury
zlozonej z dwoch elementdw (urban i civitas) potwierdza, ze w zastosowanie, po-
pularyzacje i trwale wykorzystanie danych rozwigzan musza by¢ zaangazowane
lokalne spotecznosci, i ze nie da si¢ rozwigza¢ probleméw mieszkanicéw bez ich
udzialu, zaangazowania i akceptacji. Tylko wspolzarzadzanie wszystkich lokal-
nych interesariuszy — governance — moze skonczy¢ sie sukcesem/powodzeniem.
Chocby analizy Wang i Zhou prowadzone w 77 chinskich miastach przez pig¢ lat
pokazaly, ze bez zaangazowania politycznego realizacja koncepcji smart city na
rzecz zréwnowaionego rozwoju jest niemozliwa (Wang, Zhou, 2022, s. 102018),
cho¢ nalezy pamieta¢, ze specyfika interwencjonistycznego chinskiego podejscia
do wszelkich inicjatyw jest dla Chin typowa.
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Rysunek 2. Modelowanie szczescia w Srodowisku miejskim

Zrédto: Szottysek i Twardg, 2018.

Mieszkancy miast majg réznorodne potrzeby: od pracy, mobilnosci, przez
edukacje¢, po pozyskiwanie dobr i samorealizacje, po poczucie bezpieczenstwa.
Potrzeba pozyskiwania doboér dotyczy m.in. zywnosci (rysunek 2), dzieki kto-
rej zaspokajana jest jedna z podstawowych potrzeb fizjologicznych czlowieka.
Transport Zywnosci do miasta i w ogoéle transport tadunkéw do i z miast jest
jednym z kluczowych obszardéw logistyki miejskiej, skupiajacym sie gltéownie
na optymalizacji catego procesu (m.in. tras pojazdéw, wykorzystania punktow
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przeladunkowych, rozwoju terminali miejskich, centréw logistycznych itp.). Dys-
trybucja na terenie miasta to ogromne wyzwania dotyczace zaréwno: 1) liczby
wykonywanych tras przez pojazdy - zaréwno do, jak i z miasta, a takze 2) mozli-
wosci zaladunku i wyladunku débr oraz wywozu opakowan, takze czasu w trak-
cie doby oraz decyzji co do ograniczania wjazdu przez pojazdy do centréw miast,
3) wykorzystywanych do dostaw rodzajow pojazdéw, jak réwniez 4) kosztow
ponoszonych przez przedsi¢biorstwa zwigzanych z dostawami i odbiorem ta-
dunkdéw (zywnosci), oraz 5) kosztow dotyczacych wywozu nieczystosci i pozo-
stalosci (opakowania, resztki jedzenia itp.)"".

W przypadku transportu zywnosci problem jest dodatkowo komplikowany
przez koniecznos¢ spelnienia przez producenta i dostawce szeregu warunkow, cze-
sto wymagajacych nie tylko specjalistycznego sprzetu, ale i spelnienia warunkow
formalnych (np.: pozwolen)* czy po prostu odpowiedzialnosci konkretnych oséb,
aniejednokrotnie takze znacznych kosztéw, czy dostaw w krétkim czasie od momen-
tu wyprodukowania. Jak wskazuja Stajniak, Konecka i Szopik-Depczynska zmiany
warunkow w trakcie transportu, a takze nieprawidtowa konstrukcja nadwozia moga
przyczynia¢ si¢ do obnizenia jakosci przewozonej zywnosci, a tym samym zagroze-
nia dla bezpieczenstwa osob, ktére ja konsumujg. Okoto potowa przewozonej zyw-
nosci wymaga przewozenia w temperaturze kontrolowanej, a straty spowodowane
niewlasciwymi warunkami podczas przewozu to okolo jednej trzeciej zywnosci, co
generuje kolejne koszty/straty przedsigbiorstw (Stajniak i in., 2016, s. 164).

Transport w sektorze rolniczym ma cechy charakterystyczne dla tego dziatu go-
spodarki dotyczace m.in.: sezonowosci, wykorzystywanych $rodkéw transportu,
specyfiki transportowanych fadunkéw, czasu transportu wynikajacego z korzysta-
nia z kontentego rodzaju infrastruktury, stopnia mechanizacji prac (por. tab. 2)
(Klepacki i in., 2013, s. 26-27).

Trudno$ci transportu zywnosci dotycza tez: problemu szybkiego psucia si¢ (stad
czesto niezbedne jest przewozenie w malych objetosciowo opakowaniach); okre-
$lonej pory dnia i czasu trwania przewozu (upaly, duze odlegtosci); zastosowania
specjalistycznych pojazdéw zapewniajacych odpowiednie temperatury (izotermy,
lodownie, chtodnie, $rodki transportu z urzadzeniem grzewczym). Problem sta-
nowi takze przewdz réznych co do trwalosci i wymagan roslin - o réznych roz-
miarach czy zapachach, np. warzyw i owocéw (Kuziemska i in., 2016, s. 166-168),
nieréwnomierne obcigzenie transportowe (transport zewnetrzny — mniej masy
przewozowej, transport wewnetrzny — wiecej), poziom zuzycia nakladow ener-
getycznych sity pociagowej i nakladéw pracy ludzi, zréznicowany udzial kosztow
zaopatrzenia w fazie zaopatrzenia i dystrybucji (Klepacki i in., 2013, s. 27).

11 Konkretne rozwigzania, mimo ze dotycza problemoéw wszystkich miast, konstruowane sa
z uwzglednieniem lokalnych warunkéw, jak np. model rozwigzania problemu dostaw dla
Belo Horizonte w Brazylii (de Oliveiraiin., 2014).

12 Przewo6z zywnosci szybko psujacej sie reguluje Umowa o przewozach szybko psujacych sie
artykutow zywnosciowych i o specjalnych $rodkach transportu przeznaczonych do tych
przewozow ATP z 1.09.1970 r. sporzadzona w Genewie, Ministerstwo Infrastruktury, dostep:
28.07.2022.
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Tabela 2. Cechy charakterystyczne transportu w sektorze rolniczym

Cecha

Opis cechy

. Sezonowos¢

W obrebie gospodarstwa w okresie sezonéw agrotechnicznych docho-
dzi do spietrzenia prac, a w konsekwencji do koniecznos$ci przemiesz-
czania znacznych ilosci tadunkéw w krotkim czasie.

. Wykorzystywane
urzadzenia

Na skutek réznych przyczyn (np. ekonomicznych) rolnicy przewoza
tadunki przestarzatymi srodkami transportu, ktére jedynie dostosowu-
ja do przewozu, a nie srodkami specjalistycznymi, dostosowanymi do
rodzaju danej produkgji.

Skutkiem wysokich kosztéw urzadzen, podobnie jest w przypadku prac
przetadunkowych, niejednokrotnie wykonywanych recznie (zamiast

w sposéb zmechanizowany).

. Pojemnos¢

Nie zawsze w petni wykorzystywane sg pojemnos¢ i tadowno$¢ srod-

i tadownos¢ kéw transportu.
pojazdow

. R6znorodnos¢ Przewozone dobra materialne maja swoja specyfike - fizykochemiczne
tadunkow wtasciwosci masy przewozonych tadunkéw (jak np. zawarto$¢ wody/

sucha masa, stan skupienia) sa bardzo zréznicowane. W zwigzku z tym
zréznicowana jest ich naturalna i techniczna podatnos¢ przewozowa.
Rézne s3 tez sposoby ich zatadunku.

. Czas transportu

Z uwagi na dominujace przewozy tadunkéw realizowanych niejedno-
krotnie po lokalnych drogach niskiej jakosci czas ten jest wydtuzony.
Posrednio czas prac transportowych wydtuzaja takze czynnosci przeta-
dunkowe prowadzone recznie, a nie w spos6b zmechanizowany.

. Wykorzystanie
Srodkow
transportowych

Bywa nieefektywne z uwagi na to, ze potrzeby przewozowe maja cha-
rakter okresowy.

W gospodarstwach wielokierunkowych duza jest liczba i r6znorodnos¢
czynnikow wptywajacych na wybor srodkéw transportowych.

. Koszty

Wzrost kosztdw i zmniejszenie rentownosci gospodarstwa wynikaé moze
m.in. ze stabego przygotowania rolnikow w sferze zarzadzania procesami
transportowymi, opartego gtéwnie o doswiadczenie i intuicje.

Wzrost kosztow i niewystarczajace usprawnienie proceséw transporto-
wych wynika takze z braku integracji rolnikéw wieksze grupy (produ-
cenckie), ktére mogtyby wspolnie ponosi¢ koszty zakupu czy wykorzy-
stania maszyn i nowoczesnych srodkéw transportu.

Zrédto: opracowanie na podstawie Klepackiiin., 2013, s. 26-27.

Na koszty logistyczne w gospodarstwach i przedsigbiorstwach rolnych moga

wplywac¢ nastepujace decyzje (Klepacki, 2008, s. 310):

» transportowe — chodzi o wyboér rodzaju transportu, srodkow (tras), jakosé
drog (szczegolnie wazne w rolnictwie), wielko$¢ tadunku itd.;

» w sferze zapasoéw — wielko$¢ partii kupowanych i sprzedawanych, sposéb pa-
kowania (luzem, male i duze opakowania), czestotliwos¢ zamowien itd.;

» w zakresie polityki sktadowej - liczba magazynéw, ich typy i lokalizacja;

» w zakresie zaopatrzenia — miejsce, wielko$¢ partii, czgstotliwos¢ zakupow;

= sposéb realizacji zakupow - przyjmowanie zamodwien, komputeryzacja,
przedplaty itd””
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Branza spozywcza jest bardzo zréznicowana, natomiast w przypadku roslin
(warzywa, owoce) wiele korzysci zaréwno dla dostawcy, jak i dla odbiorcy, moze
przynies¢ zastosowanie systemu just-in-time", stad produkcja na miejscu, w mie-
$cie moze by¢ bardzo oplacalna, poniewaz daje mozliwos¢ redukcji kosztéw zwig-
zanych z dostawami, transportem, kosztami pakowania i samych opakowan itp.

Obok zdefiniowanej juz wielokrotnie logistyki, w kontekscie powyzszych
rozwazan nalezy tez przytoczy¢ definicje agrologistyki, ktéra jest dzialalnoscia
»obejmujacg organizacje, planowanie, kontrole i realizacje przeptywu towardw
rolno-spozywczych od miejsca wytworzenia surowcéw rolnych, poprzez kanaly
zwigzane z ich skupem, magazynowaniem, produkcja i dystrybucja, az do final-
nego odbiorcy (konsumenta zywnosci), ktorej celem jest zaspokojenie wymagan
rynku, przy zachowaniu bezpieczenstwa zywnosciowego, ograniczeniu kosztow
i zaangazowania kapitalu do minimum” (Klepacki, 2016, s. 10).

Zréwnowazony rozwdj panstw, miast i poszczegolnych sektorow gospodarki
jest przedmiotem zainteresowania wtadz wigkszosci krajow. Zréwnowazony roz-
wdj rolnictwa réowniez — toczy si¢ na jego temat ozywiona debata, pojawiajg si¢
tez proby pomiaru zréwnowazonego rozwoju, bez ktérych wszelkie podejmowane
inicjatywy w kierunku zréwnowazonego rozwoju s3 fragmentaryczne, oparte na
przypuszczeniach, wizjach, zamiast na twardych danych'.

Rolnictwo (ogrodnictwo, uprawy) miejskie

Poniewaz wiele — szczegdlnie duzych i ,,rozlewajacych sie miast” (urban sprawl")
- nie jest w stanie zapewni¢ bezpieczenstwa zywnosciowego swoim mieszkan-
com - poszukuje si¢ sposobdw na zniwelowanie tego problemu. Jednym z nich
jest rolnictwo miejskie.

W czasach starozytnych, przedindustrialnych i epoki przemystowej funkcje
rolnictwa miejskiego byly odmienne i odmienne takze od dzisiaj dominujacych.

13 Jak pisze Juchnowicz, just-in-time, agile czy Lean Management sa tymi narzedziami, ktére
wykorzystane w logistyce taicucha dostaw zywnosci moga przynie$¢ wymierne korzysci.
W ostatnich latach ,wprowadzono takze wiele programéw, ktére miaty na celu promocje
innowacji w logistyce oraz integracje tancucha dostaw zywnosci”, byty to np.: Elektroniczna
platforma rolno-spozywczego taricucha dostaw, E-MENSA czy Planowanie Zywnosci i innowa-
¢ji dla metropolitarnych regiondw FOODMETRES (Juchniewicz, 2015, s. 473-482).

14 Problematyke zielonej gospodarki w sektorze rolnictwa UE zawiera publikacja: Kozar, 2017.
Ocena zréwnowazonego rozwoju rolnictwa w panstwach UE przeprowadzong w oparciu
o metode Hellwiga znajduje sie w publikacji: Kalinowska i in., 2022.

15 Urban sprawl, czyli niekontrolowanie rozlewanie sie miast na tereny do nich przylegajace
z powodu ich wiekszej atrakcyjnosci jako miejsca zamieszkania, stanowi bariere zréwno-
wazonego rozwoju miast. Por.: Jakdbczyk-Gryszkiewicz, 2012, s. 200 oraz Stettner, 2014,
dostep 27.07.2022.
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Aktualnie UA zyskuje na znaczeniu, ,dostosowujac si¢” do nowej miejskosci i dy-
namicznej urbanizacji.

Urban agriculture, urban farming, city farming to: dziatalno$¢ w zakresie wytwa-
rzania, przetwarzania i dystrybucji: roslinnych produktéw zywnosciowych; roslin-
nych produktéw niezywnosciowych, chowu zwierzat i upraw lesnych na terenie
miast oraz obszaréw podmiejskich. Termin ,,miejskie rolnictwo” (urban agricultu-
re, UA) lub ,intra- i peri-UA”, pierwotnie uzywane tylko przez naukowcéw i me-
dia, zostalo teraz przyjete przez takie organizacje jak ONZ, czy UNDP. Mougeot
(2000) zwraca uwage na potrzebe odrdznienia zakresu tego, czym jest rolnictwo
miejskie (intera-UA) i podmiejskie (peri-UA), jako to, ktdre lokalizacyjnie ,,zlewa
si¢” z obszarami miejskimi, podczas gdy znajdujace si¢ w starszej, zlokalizowane;
blizej centrum miasta i bardziej zaludnionej tkance miejskiej uprawy (,,intra-UA”)
zdecydowanie fatwiej zdefiniowa¢. Kolejne kryteria istotne przy analizowaniu
i poréwnaniach UA dotycza:

1) rodzaju obszaru/lokalizacji, na ktérym s3 uprawy — w miejscu zamiesz-
kania/poza nim; rozwoj terenu (zabudowany/niezabudowany), tryb najmu/
uzytkowania terenu (dzierzawa, wlasnos¢, cesja itp.); czy kategoria gruntow
(mieszkalne, przemystowe, uzytkowe itp.);

2) przeznaczenia upraw (uzytek wlasny/sprzedaz - ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem produktéw na sprzedaz pozwalajace zrozumie¢ wyniki ekonomicz-
ne i przewagi komparatywne, zaréwno z punktu widzenia producenta, jak
i konsumenta);

3) skali produkcji/systemu produkcyjnego - indywidualna, mikro-firmy
rodzinne, male, $rednie, duze przedsigbiorstwa, krajowe, ponadnarodowe
(Mougeot, 2000, s. 6-9).

Odrdzniajac rolnictwo tradycyjne z obszaréw wiejskich, od rolnictwa miej-

skiego, mozna tez analizowa¢ je przez pryzmat kilku wymiaréw (Vejre i in.,
2016, s. 19):

1. Gdzie odbywa si¢ UA? wymiar przestrzenny.
2. Co produkuje UA? (Zywno$¢/niezywno$c)? wymiar funkcjonalny.
3. Dlaczego odbywa si¢ UA? wymiar motywacyjny.
4. Gdzie s konsumowane produkty z UA? wymiar rynkowy.

5. Jak powstato UA? wymiar poczatkowy.
6. Kto wykonuje rolnictwo UA? wymiar ,,aktorski”

Bez uwzglednienia powyzszych kryteriéw niemozliwe sg zasadne porow-
nania i analizy upraw miejskich pomiedzy miastami. Inny charakter maja
bowiem uprawy w ogrédkach przydomowych czynione wylacznie na wlasny
uzytek, inny — uprawy na wlasny uzytek i jednocze$nie zarobkowe, a jeszcze
inny - uprawy majace charakter wylacznie zarobkowy. Jeszcze inny za$ ekspe-
rymentalne farmy miejskie, testujace i stosujgce najnowoczesniejsze technolo-
gie produkcji zywnosci.
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Tabela 2. Rolnictwo miejskie: czynniki wzrostu/zréznicowania

Swiat:
Handel
miedzynarodowy

Panstwo:
Wzrost populacji
miast

Stopien urbanizacji

Bieda miejska

Region:

Systemy dystrybucji
i dostarczania
Zywnosci

Klimat dla upraw

wobec UA

Transformacja Tradycje UA

gospodarcza

Polityka rolna

Katastrofy

Inicjatywy

polityczne UA
Rejon miasta/ Miejskie Producenci miejscy:
dzielnica: gospodarstwa Umiejetnosci rolnicze
Lokalizacja (wewnatrz/ |domowe: Zréznicowanie
pod miastem) Wielkosc zawodowe
Uzytkowanie gruntow | Wspotczynnik Ptec
Gestos¢ zaludnienia zaleznosci Wiek
Rodzaje dochodow Réwnowaga ptci Rodzaj wyksztatcenia
Inicjatywy polityczne Uprawnienia Rodzaj wtasnosci

Powigzania

Centrum miasta:
Wzrost / gestosc
zaludnienia

Uktad fizyczny
Poziom zatrudnienia /
ubdstwa

Preferencje
zywieniowe
konsumentéw

Nisze rynkowe
Inicjatywy polityczne
wobec UA

Zrédto: opracowanie na podstawie Mougeot, 2000, s. 27.

Niejednakowa tez jest rola UA w krajach bogatych i biednych i w zwigzku z tym
inaczej bywa w nich definiowana. Podczas gdy w tych pierwszych UA stanowi uzu-
pelnienie tradycyjnej dzialalnosci rolniczej i jest obszarem zastosowania i testo-
wania najnowszych technologii, w tych drugich identyfikowane jest raczej jako
konieczna forma uzupelniania niedoboréw i produkeji na wlasny uzytek i koja-
rzZone raczej z zacofaniem niz z nowoczesnoscia (Szulczewskaiin., 2012, s. 79-88).

Urban agriculture przyjmuje réznorodne formy: miejskiego i podmiejskiego
rolnictwa oraz miejskiego ogrodnictwa (tab. 3). Praktykowane jest na dostepnych
terenach miejskich i podmiejskich, na dachach czy w zamknietych przestrzeniach
(uprawy hydroponiczne, takze bez ziemi, ze sztucznym o$wietleniem, LED).

Tabela 3. Formy rolnictwa w miescie

Urban agriculture

Miejskie i podmiejskie rolnictwo

Miejskie ogrodnictwo

Farmy kontenerowe
Farmy wertykalne

Gospodarstwa produkcyjne
Gospodarstwa edukacyjne, kultywujace dziedzictwo
narodowe, promujace kulture chtopska

Wykorzystanie istniejacej infrastruktury

Ogrody dziatkowe
Ogrody spoteczne
Ogrody edukacyjne
Ogrody terapeutyczne
Partyzantka ogrodnicza

Zrédto: Filipek-Mazur, Sroka, 2017, dostep: 21.07.2022.
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Wsréd korzysci UA wymienia sie (Szulczewska i in., 2012, s. 81):
» ,korzysci zwigzane z ochrong $rodowiska przyrodniczego (np. obnizenie
temperatury powietrza i wplyw na poprawe klimatu terenéw miejskich,
zwiekszenie bioréznorodnosci, ochrona gleb, redukcja halasu, zmniejszenie
wydzielania spalin na terenie miast (celem dostarczenia produktéw do klien-
tow), co razem z wcze$niej wymienionymi czynnikami redukuje efekt miej-
skiej wyspy ciepla i zmniejsza wielko$¢ §ladu ekologicznego miasta;
= korzysci spoleczne - szanse znalezienia zatrudnienia przez biedniejszych
czlonkéw spotecznosci miejskiej, forma resocjalizacji chociazby ludzi bez-
domnych, sposéb w walce z problemami wykluczenia spolecznego, samot-
nosci, agresji, nietolerancji, miejsce integracji mieszkancéw, forum wymiany
doswiadczen, forma edukacji ekologicznej spoleczenstwa’.
Natomiast wérdd zagrozen podnosi si¢ zanieczyszczenie gleby, wody i powietrza
na terenach miejskich oraz stosowanie réznorodnych srodkéw ochrony - w grun-

cie rzeczy wszystkie te kwestie dotycza takze rolnictwa tradycyjnego.
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Nie mozna nie odnotowac réwniez roli rolnictwa miejskiego w systemie obiegu
zasobow. Pokazane na rysunku 3 cykle obrazuja: 1) istniejace, przewaznie linio-
we lancuchy zasobdw; 2) cyrkulacje zasobéw pomiedzy klasycznym rolnictwem
a ,metabolizmem miejskim” oraz 3) tworzenie zamknietych cykli w ,,metaboli-
zmie miejskim” (Nehls i in., 2016, s. 171).

Odpady

‘___

>

Konsumpga |~ Transformadja
i ! A A
|
I
: : Miejska produkgja
| i rolnicza
| /Y
| |
vy
Odpady — |——-——— > Kompost + Gleby
- — — — | technogeniczne
1 | #
| H
o |
Transformaga ~ |—-—-—-—-— »| Irodha
(np. biogaz) - — — — | (np. pofermenty)

jednokierunkowy przeptyw w klasycznym ,metabolizmie miejskim”
- — - zamkniecie cyklu miedzy klasycznym rolnictwem a ,metabolizmem miejskim”
tworzenie zamknietych cykli w,metabolizmie miejskim”

Miejska produkeja
rolnicza

Rysunek 3. ,Metabolizm miejski”

Zrédto: Nehls, 2016, s. 171.
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Transport zywnosci i transport ptodéw rolnych sg jednym z podstawowych dzia-
téw gospodarki. Wobec scharakteryzowanych powyzej probleméw miast (gtéwnie
rozlewania) czas dostawy zywnosci wydluza sie. Wobec krétkiej przydatnosci do
spozycia czesci produktéw zywnosciowych stosuje sie dostawy w mniejszych par-
tiach, czyli realizowanych czedciej (Rodzen, 2018, s. 3), co z kolei nasila kongestie
transportowa. Generuje to dodatkowe koszty, zaréwno dla dostawcow, jak i dla
odbiorcéw. Problem poteguje powszechnos$¢ stosowania do przewozu zywnosci
transportu drogowego (Rodzen, 2018, s. 6), przyczyniajacego si¢ w najwickszym
stopniu do powstawania kongestii transportowej na terenie miast oraz zanieczysz-
czenia $rodowiska naturalnego. Bezpieczenstwo zywnosci w trakcie transportu
zalezy takze od jej rodzaju, a co za tym idzie wymaganego rodzaju opakowania,
generujacego kolejne koszty i wymagania wobec samego towaru, jak réwniez za-
stosowanego $rodka transportu.

Rolnictwo miejskie - przyktad Singapuru

Panstwa azjatyckie (poza Rosja), szczegdlnie dalekowschodnie poprzez specyfike
kulturowa - gtéwnie dominujace systemy religijno-filozoficzne (buddyzm, hin-
duizm, ateizm i in.) s3 obszarami, gdzie w poréwnaniu na przyklad ze Stanami
Zjednoczonymi, Australig czy Europa spozywa sie duzo wiecej rodlin — wskaznik
wegan wynosi najwiecej w poltoramiliardowych Indiach (60%), gdzie weganizm
rozwinal sie jeszcze przed nasza erg. Takze Malezja, Japonia czy Chiny to miejsca
przyjazne dla wegan. Oprdcz pobudek moralnych (gléwnie dotyczacych zabijania
i niewlasciwych warunkéw w hodowlach zwierzat typu przemystowego), decyduja
tu takze kwestie ekologiczne, zdrowotne i ekonomiczne. Niemniej w miejscach,
gdzie znajduje si¢ wyzszy odsetek 0sob niespozywajacych migsa i produktéow od-
zwierzecych, jest to czynnik dodatkowo sprzyjajacy opisywanym typom upraw
(UA) i zapewniajacy takze $wiezo$¢ lokalnie wyhodowanych i szybko dostar-
czonych do lokalnych restauracji, zakladow przetworczych czy sklepow roslin.
Jednoczesnie jednak ogélnoswiatowy trend przechodzacy od ego friendly (stawia-
jacego egocentrycznie cztowieka w centrum $wiata), do eko friendly, gdzie jest on
uwazany za jeden z wielu gatunkéw zamieszkujacych ziemie, majacy takie same
prawa jak inne gatunki do Zycia i dobrostanu - réwniez rozwojowi opisywanych
rozwigzan UA sprzyja. Dodatkowo liczne badania pokazujg, ze im mlodsi ludzie,
tym wskaznik weganizmu wyzszy, zatem rosnaca populacja $wiata zamieszkujgca
gléwnie miasta, bedzie potrzebowala coraz efektywniejszych systeméw hodowli
i produkcji roélin przeznaczonych do spozycia. Ponizszy przykltad dotyczy inno-
wacyjnych rozwigzan stosowanych w panstwach ,,bogatych”

Farmy wertykalne rozwija si¢ przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych,
w Europie gtéwnie we Francji, Holandii, Niemczech, Wielkiej Brytanii oraz w Azji
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(w Chinach, Japonii, na Tajwanie i w Singapurze) (Farmy wertykalne co to takiego?,
dostep: 31.07.2022). To panstwa ,bogate”, dysponujace srodkami na inwestycje,
ktdre sa znaczace, szczegolnie na poczatku dziatalnosci farmy.

Ponizszy przyklad dotyczy upraw zaawansowanych technologicznie, szersze-
go systemu zapewnienia czesci zywnosci mieszkancom miasta-panstwa Singapur
w postaci produkeji na miejscu, z zastosowaniem najnowszych technologii i od-
nosi si¢ do pierwszego kryterium UA, czyli wytwarzania i dystrybucji rodlinnych
produktéw zywnosciowych.

CHARAKTERYSTYKA. Niewielkie azjatyckie miasto-panstwo Singapur, zajmu-
jace jedynie obszar 730 km? zamieszkuje niespelna 6 milionéw mieszkancow.
Dochéd narodowy brutto na mieszkanca wynosi tu 58 187$ (Dochdd narodowy
brutto, Singapur 1970-2019, dostep 31.07.2022). Jest ono jednym z najbogatszych
panstw i najwazniejszych o$rodkéw finansowych §wiata. Ponad 90% zywnosci po-
chodzi z importu z 30 krajéw, poniewaz Singapur nie ma mozliwo$ci uprawiania
jej w wigkszej ilosci na miejscu. Szczegélnie dotkliwy dla miasta byt czas pande-
mii - silnych zaklécen w fancuchach dostaw. Do 2030 roku rzad planuje wzrost
samodzielnej produkcji zywnosci w Singapurze do 30% (Singapur rozwija sektor
produkcji Zywnosci, dostep: 31.07.2022).

TECHNOLOGIE. Uprawy hydroponiczne i rolnictwo wertykalne sa tymi forma-
mi, ktére majg by¢ dominujace w Singapurze, co koreluje z racjonalnym podej-
$ciem do wykorzystania wody oraz efektywnym wykorzystaniem powierzchni
(Halik, dostep: 29.07.2022). Uprawy hydroponiczne to hodowla roslin w $rodo-
wisku kontrolowanym przez czlowieka, przy pomocy zaawansowanych urzadzen
elektronicznych, bez gleby w §rodowisku wodnym zawierajacym niezbedne mi-
neraly i warto$ci odzywcze, sole mineralne, w specjalnie przygotowanych pojem-
nikach, takze w formie wertykalnej, podwieszanych pojemnikéw i wielu innych
(Farmy wertykalne co to takiego?, dostep: 31.07.2022). Jeszcze 15 lat temu krytycy
tego systemu argumentowali, Ze ,,gra nie jest jednak warta swieczki. Po pierwsze
zakup lub dzierzawa terenu w miastach s bardzo drogie, a to znacznie podwyzszy
koszty produkowanej tam zywnosci. Poza tym, poki co, sama technika upraw hy-
droponicznych wymaga ekstremalnych nakladéw. Nie bez znaczenia jest tez koszt
dostarczenia uprawom w miastach $wiatla i ciepta w wystarczajacej ilosci przez
caly rok” (Nauka w Polsce, dostep: 29.07.2022). Aktualnie wiadomo, ze miasta
maja wiele niezagospodarowanej przestrzeni, a popyt na §wieze warzywa i owoce
ro$nie. Jednoczes$nie w wyniku licznych dostaw do miast, produktéw szybko psu-
jacych sie wzrasta poziom kongestii transportowe;j.

Na przykiad przedsigbiorstwo D.]. Engineering we wspolpracy z Agri-Food and
Veterinary Authority (AVA) polfaczylo metody upraw roslin z technikami budowy
energooszczednych, ekologicznych budynkéw. W efekcie powstata pionowa farma
Sky Green, ktora jest w stanie wyprodukowac do dziesieciu razy wigcej warzyw, niz
tradycyjne farmy. Na 120 aluminiowych wiezach uprawiany jest szpinak, saltata
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i kapusta pekinska. Kazda z szesciometrowych wiez sktada si¢ z szeregu pnacych
sie pionowo szczebli. Na kazdym z tych szczebli znajduje si¢ doniczka w aluminio-
wej ramce, ktéra moze stopniowo obracac si¢ woko! wlasnej osi, az kazda z rosna-
cych w niej roélin otrzyma odpowiednig ilo§¢ swiatla, nawet wowczas, gdy dociera
ono tylko z jednej strony. Co ciekawe, ruch obrotowy niemal nie wymaga wy-
korzystania energii elektrycznej, bowiem generowany jest przez specjalny system
hydrauliczny, zasilany woda deszczowa. System na uprawianie duzej ilo$ci roslin
nawet na bardzo malej powierzchni - pigciohektarowej dzialce, farma Green Sky
wytwarza co najmniej 2500 ton warzyw lisciastych, podczas gdy farma konwencjo-
nalna o takiej samej powierzchni moze wyprodukowac 500 ton. Roéliny zbierane
s3 codziennie i od razu dostarczane do sprzedazy detalicznej (Ekologia.pl, do-
step: 31.07.2022). Tego typu uprawy to wlasnie rolnictwo wertykalne. Sg to farmy,
w ktérych uprawia si¢ rodliny pionowo, zaoszczedzajac tym samym powierzch-
nie (podobnie jak w przypadku magazynow wysokiego sktadowania), co pozwala
budowa¢ je nawet w centrach miast. Dzi¢ki temu, Ze uprawy sa w pomieszcze-
niach zamknietych, mozna wyeliminowa¢ wigkszo$¢ niekorzystnych warunkow
zewnetrznych (susza, silne opady i in.), oszczgdnie gospodarowaé woda, panowac
nad rozprzestrzenianiem si¢ szkodnikéw, prowadzi¢ proces wegetacyjny przez
caly rok. Przy niewielkiej powierzchni, jakg ma Singapur, efektywne zagospodaro-
wanie jest szalenie istotne. Formy farm wertykalnych s réznorodne: od wysokich
budynkéw (drapacze chmur), przez uprawy na dachach, $cianach, szklarnie, czy
stare magazyny zagospodarowane tak, aby spelnialy wszystkie wymogi tego typu
upraw, po kontenery transportowe (Ekologia.pl, dostep: 31.07.2022).

Za ojca koncepcji wiez uprawnych, farm wertykalnych uwaza si¢ Dicksona De-
spommiera, naukowca-mikrobiologa, ktéry zaprojektowat wieze uprawne zdolne
wyzywi¢ wiele tysigcy osob juz ponad pigtnascie lat temu (Arte France, dostep:
31.07.2022). Aktualnie oprocz zainteresowania inzynieréw i producentéw zywno-
$ci, architekci na calym $wiecie zauwazyli trend przenoszenia sie czesci rolnictwa
do miast i projektuja rézne farmy w formie drapaczy chmur. Podobne hodowle
prowadzi si¢ takze w kosmosie — rzodkiewki zostalty wyhodowane w wertykalne;
farmie przez astronautéw na miedzynarodowej stacji kosmicznej (Marciniak-Mu-
sial, dostep: 31.07.2022).

ROLA PANSTWA. Wtadze zachecajg przedsiebiorcéw do zaktadania nowocze-
snych upraw. Aktualnie budowana zautomatyzowana farma ma produkowac do
500 ton warzyw rocznie. Przedsiebiorstwo budujace farme wspolpracuje z rzado-
wa Agencja Nauki, Technologii i Badan oraz instytucjami akademickimi (Singapur
rozwija sektor produkcji Zywnosci, dostep: 31.07.2022).

Biorac pod uwage, ze obecna lokalna produkcja warzyw spelnia tylko 5% aktual-
nych potrzeb Singapuru, rozwaza si¢ uprawy na dachach. Badanie Astee i Kishnani
wykazalo, Ze wdrozenie tego systemu na wszystkich osiedlach komunalnych Singapu-
ru, moze zwiekszy¢ lokalng produkcje do 35,5%. W badaniu zidentyfikowano kilka
ograniczen i mozliwosci w kontekscie mieszkan HDB (panstwowych), na przyklad
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ograniczenia stwarzane przez konstrukcje blokéw, czy potencjal zbierania wody
deszczowej. Singapur dysponuje instrumentami politycznymi, ktore wspieraja zielo-
ng zabudowe zintegrowang i co wymaga holistycznego spojrzenia na problematyke
zréwnowazonego rozwoju i §ladu ekologicznego (Astee, Kishnani, 2010, s. 105-113).

Formy upraw w Singapurze s bardzo zréznicowane i zaawansowane technolo-
gicznie, a cze$¢ z nich stanowi takze atrakcje turystyczng, gdyz zostaly udostepnio-
ne zwiedzajacym (por. Gérna, Goérny, 2019, s. 69-83).

KULTURA. Harmonijny stosunek Singapurczykéw do natury (specyficzny dla
wiegkszosci krajow dalekowschodnich na przyklad wedlug Modelu Kluckhohn
i Strodtbeck, por. Simpson, 2012: 585-606), gdzie natura jest dobrem, ktére nalezy
szanowat, a nie dobrem, nad ktérym trzeba panowac (jak w kulturach judeochrze-
$cijanskich) lub ktérego nalezy sie obawia¢ (jak w kulturach zwigzanych z religia
muzulmanska) - takze wpisuje si¢ i sprzyja omawianej koncepcji UA, ktéra, mimo
ze w zalozeniach teoretycznych dotyczy takze hodowli zwierzat, to skupia si¢ na
spozywaniu i konieczno$ci hodowli roslin.

Podsumowanie

Przelozenie zasad logistyki ze wspolczesnego biznesu na grunt zarzadzani miastem
jest warunkiem rozwigzania probleméw dzisiejszych miast, a jej dtugookresowym
celem powinno by¢ zapewnienie rozwoju miasta w wymiarze ekonomicznym,
ekologicznym i spotecznym (Szymczak, 2008, s. 25).

Aby zaprezentowane w rozdziale rozwigzania skutecznie przeciwdzialaly
problemom, z jakimi borykaja si¢ wspolczesne miasta i gospodarki, musza by¢
wkomponowane w jego system zarzadczy i jednocze$nie - respektowac wszystkie
potrzeby lokalnych interesariuszy, majac na uwadze ich jakos¢ ich zycia.

Uprawy miejskie jako uzupelnienie upraw tradycyjnych zapewniajg nie tylko
dostep do zywnosci, ale takze redukuja cze$¢ probleméw transportowych miast
oraz przyczyniaja sie do zmniejszenia $ladu weglowego zwiazanego z importem
Zywnosci.

Niezaleznie od lokalizacji i wielko$ci farmy oraz przeznaczenia produkowanej
zywnosci, kazda hodowana na terenie miasta roslina petni nie tylko funkcje zaspo-
kojenia glodu, ale takze producenta tlenu i pochtaniacza substancji szkodliwych.

Na podstawie przytoczonych tresci nasuwajg sie pewne refleksje i mozna wycia-
gna¢ nastepujace wnioski:

» nie da si¢ wprowadzac i utrzymac opisanych rozwigzan oraz osiaggna¢ za-
ktadanych korzysci bez wspodtpracy wszystkich lokalnych aktorow i be-
neficjentéw (mieszkancéw, organizacji pozarzadowych, wiadz lokalnych,
przedsiebiorstw itp.);
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» wirdd korzysci istotny jest nie tylko aspekt ekonomiczny, ale takze spoteczny
(integracja lokalnych spolecznosci, miejsca pracy);

» UA jest nie tylko zrédlem zatrudnienia i pozywienia, ale takze pozytywnie
wplywa na jako$¢ srodowiska naturalnego poprzez: zwigkszenie ilosci tlenu
i redukcje dwutlenku wegla, lecz takze redukcje miejskich wysp ciepta beda-
cych coraz bardziej palagcym problemem majacym niebagatelne skutki;

= szalenie korzystna i istotna przy zastosowaniu UA jest redukcja czesci dostaw
zywnosci do miasta, szczego6lnie znaczaca przy produktach spozywczych,
gdzie duza czes$¢ z nich czes$¢ ma krétki termin przydatnosci do spozycia;

» zwigkszona produkcja Zywnosci roslinnej w miastach, na miejscu zmniej-
sza koszty jej transportu, czesto nie wymaga opakowania jednostkowego, co
zmniejsza ilo$¢ odpadoéw i problem ich wywozenia;

» pewne miasta sg zdecydowanie bardziej predysponowane do tego, zeby upra-
wy miejskie staly sie ich gléwnym zZrédlem zywnosci; znaczace s3: specyfika
kulturowa - gtéwnie stosunek do natury, rodzaj klimatu (im wigcej dni cie-
plych stonecznych w roku tym uprawianie roslin tatwiejsze i nizsze sg koszty
inwestycji); niewydolno$¢ infrastruktury, gdzie istnieje duzy problem z kon-
gestig transportowa) oraz koniecznos¢ (niewielka powierzchnia gruntéw or-
nych, na ktérych moze by¢ uprawiana zywno$¢, tam, gdzie ziemia jest stabej
jakosci oraz w panstwach malych, zaleznych od importu produktéw zyw-
nosciowych, ktére nie maja terenéw rolniczych, a farmy miejskie, zajmujac
malo miejsca, mogg by¢ bardzo wydajne);

gwaltowana urbanizacja stale zmniejsza ilo$¢ gruntéw ornych, co dodatkowo

kaze szuka¢ powierzchni upraw w miastach;

produkcja zywnos$ci na miejscu sprz¢zona jest z utylizacja odpadow, a czg§é

z nich w ogdle w procesie produkcyjnym nie powstaje.

W krajach biedniejszych opisane rozwigzania staja si¢ koniecznoscig, nie sg
prowadzone na zbyt szeroka skale, nie zawieraja rozwigzan technicznie i tech-
nologicznie zaawansowanych. W krajach bogatych - przeciwnie, sa polem do-
$wiadczalnym inzynieréw réznych dziedzin, od specjalistow rolnictwa, przez
specjalistow o$wietlenia, specjalistow konstrukcji (jak magazyny wysokiego
sktadowania), zagospodarowania powstajacych w wyniku produkcji odpadoéw,
a takze architektow i producentéw wszystkich komponentéw niezbednych do
uruchomienia i obstugi farmy.

Przestrzenna ekspansja miast i generowane przez nig problemy komunikacyj-
ne takze wymuszajg rozwdj rolnictwa miejskiego. Wydaje sig, ze jest to trend, od
ktérego nie ma odwrotu, przynajmniej tam, gdzie miasta s ,rozlane” tak bardzo,
ze ograniczanie czgstotliwosci dostaw do nich niweluje wiele innych, opisanych
wyzej, problemow.
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Zakonczenie

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju, opierajaca sie na zalozeniu, aby zaspokaja-
nie potrzeb obecnych pokolen nie ograniczato mozliwosci ich zaspokajania przez
przyszle generacje, zyskuje w ostatnich latach na popularnosci, stajac si¢ istotnym
i aktualnym tematem wspolczesnego dyskursu naukowego. Idea ta znajduje takze
swoje zastosowanie w branzy TSL, stanowigcej wazng galaz polskiej gospodarki.
O wadze, aktualnosci oraz mnogosci watkow podejmowanego tematu przekonu-
ja tresci zaprezentowane w niniejszej monografii. Jej rozdzialy koncentruja si¢ na
spotecznych, gospodarczych i srodowiskowych aspektach zréwnowazonego roz-
woju w branzy TSL w Polsce. Tezy przedstawione w poszczegdlnych rozdziatach
pozwalaja na wysunieciu wniosku, iz istnieje pilna potrzeba skutecznego, wielo-
plaszczyznowego odpowiadania przez branze TSL na wyzwania generowane przez
procesy zréwnowazonego rozwoju, we wszystkich jego aspektach. Swiadcza o tym
m.in. zagadnienia poruszane w rozdzialach dotyczacych wyzwan zarzadzania za-
sobami ludzkimi czy zréwnowazonego rozwoju miast. Jednoczesnie w branzy TSL
mozna zauwazy¢ przyklady dobrych praktyk skutecznie wychodzacych naprze-
ciw wyzwaniom zréwnowazonego rozwoju, na co wskazujg rozdzialy prezentuja-
ce studia przypadkéw, dotyczace m.in. spolecznej odpowiedzialnosci biznesu czy
logistyki zaopatrzenia.

Niniejsza publikacja adresowana jest przede wszystkim do naukowcdw, stu-
dentéw i praktykéw zajmujacych si¢ zaréwno branzg TSL, jak i obszarem zréw-
nowazonego rozwoju. Z uwagi na liczne studia przypadkéw i wskazania dobrych
praktyk moze stanowi¢ wsparcie w procesie dydaktycznym na kierunkach studiow
zwigzanych z logistyka. Redaktorzy wyrazajg nadzieje, ze wieloaspektowe podej-
$cie do zréwnowazonego rozwoju w branzy TSL, zastosowane w niniejszej mono-
grafii, stanie si¢ Zrddlem inspiracji do podejmowania dalszych badan naukowych
w przysztosci w tych obszarach.
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Charakterystyka wystaw Expo

Swiatowe Wystawy Expo to najwieksze i najbardziej prestizowe pétroczne wydarze-
nie promocyjne o globalnym zasiegu, podczas ktérego swoja oferte (gospodarcza,
turystyczng, kulturalng) prezentujg prawie wszystkie kraje swiata. Poczawszy od
roku 1851, Wystawy Swiatowe organizowane juz byly w takich krajach jak: Wielka
Brytania, Francja, Stany Zjednoczone, Austria, Hiszpania, Wlochy, Brazylia, Kana-
da, Japonia, Korea Poludniowa, Portugalia, Niemcy, Chiny, Turcja i Kazachstan. Na
Wystawach Swiatowych prezentowane s3 konkretne projekty i innowacje, ale takze,
co wazne, wznoszone sg zapierajace dech w piersiach budowle przez kraje biora-
cy udzial w Expo. To wlasnie z tej okazji powstala na przyklad wieza Fiftla w Pa-
ryzu, ktora jest rozpoznawalna w skali calego swiata (Paryz, dostep: 21.07.2022).
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Wystawy Expo przyciagaja zaréwno delegacje pafistwowe, spolecznos¢ biznesowa
poszukujaca nowych kontraktéw, jak i turystow z najbardziej odleglych, niemal
wszystkich zakatkow $wiata. Gléwnym celem stojacym za organizacja wydarzenia
jest promocja gospodarcza danych krajéow na arenie migedzynarodowej. W coraz
wiekszym stopniu tematyka Expo zwigzana jest ze wspolnym poszukiwaniem roz-
wigzan globalnych probleméw i wyzwan naszej cywilizacji.

Ostatnia Wystawa Expo odbyta sie¢ w Dubaju, w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich. Ze wzgledu na sytuacje epidemiologiczng, wydarzenie zostato przesu-
niete o rok i odbylo sie w okresie od 1 pazdziernika 2021 do 31 marca 2022 roku.
Nazwy jednak nie zmieniono i pozostano przy oznaczeniu ,,Expo 2020 Dubai”
Byla to pierwsza wystawa na Bliskim Wchodzie i dotychczas jedyna, ktorg zorga-
nizowal kraj arabski. Expo 2020 w Dubaju pod hastem ,,Eaczac umysty, tworzymy
przysztos¢” inspirowalo uczestnikow do kreowania nowych rozwigzan o zasiegu
globalnym. W wydarzeniu wzieto udzial ponad 190 krajéw (Expo02020.Dubai,
dostep: 29.07.2020). Expo 2020 Dubai skupial sie na mozliwoéciach, mobilnosci
i zréwnowazonym rozwoju, ktére uznano za kluczowe czynniki napedzajace przy-
szto$¢ naszego globu. Organizatorzy deklarowali, Ze ich celem jest stworzenie jed-
nej z najbardziej zréwnowazonych Wystaw Swiatowych w historii. Zréwnowazony
rozwdj byl wpisany we wszystkie procesy, od budynkoéw i konstrukeji po tworzenie
trwalego dziedzictwa na dlugo po zakonczeniu Expo (od recyklingu do promo-
wania naturalnych rozwigzan, stuzacych ochronie srodowiska i planety dla przy-
sztych pokolen) (Exp02020.Dubai, dostep: 24.07.2022).

Od wielu lat Polska jest aktywnym uczestnikiem Wystaw Swiatowych. W Du-
baju nasz kraj mogt sie pochwali¢ bogactwem natury i zaprezentowal atrakcyjnos¢
turystyczna. Dzigki instalacji artystycznej ,,Polski Stél”, przy ktérej witano gosci
z calego $wiata, Polska mogta pokazac, ze jest krajem goscinnym i otwartym. Za-
prezentowane réwniez byly spektakularne polskie sukcesy z obszaru nauki i kultu-
ry. W Pawilonie Polskim goscie mogli codziennie doswiadczy¢ porywajacych dziet
najwigkszego polskiego kompozytora - Fryderyka Chopina w wykonaniu polskich
pianistow. W strefie biznesowej zaprezentowane zostaly firmy z branz o najwigk-
szym potencjale eksportowym na rynkach Bliskiego Wschodu. Zwiedzajacy mogli
na przyklad podziwia¢ polskie wyroby ceramiczne z Bolestawca (Business Insider,
dostep: 29.07.2022), panie mogly zachwyci¢ si¢ oryginalng marka LA TEZZA pro-
jektujaca torebki i akcesoria wykonane ze skory, a najmlodsi wzig¢ udziat w warsz-
tatach dla dzieci z firmami edu-tech organizujacymi zajecia z programowania
i robotyki. Pawilon Polski otrzymat srebrng nagrode Biura Wystaw Swiatowych za
aranzacje wnetrz pawilonéw $redniej wielkosci (Expo2020, dostep: 27.07.2022).
Koordynacjg udziatu Polski w Wystawach Swiatowych zajmuje sie Polska Agencja
Inwestycji i Handlu (PATH) (PAIH, dostep: 29.07.2022). Tak tez bylo tym razem.
PAIH zaprosita studentéw Uniwersytetu Lodzkiego (UL), Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Uniwersytetu w Bialymstoku i Grupe uczelni Vistula na 3-miesi¢czne prak-
tyki zagraniczne podczas Swiatowej Wystawy Expo 2020 w Dubaju (Otouczelnie,
dostep: 29.07.2022).
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W przypadku UL, udzial studentéw w najwigkszej §wiatowej wystawie wpisuje
sie w misje i dziatalno$¢ uczelni, ktéra ma na celu przygotowanie absolwentéw do
wejscia na rynek pracy. Dlatego tez praktyki zagraniczne sa bardzo waznym aspek-
tem w procesie zbierania do$wiadczenia zawodowego przez studentéw. Wpisuje
sie tez w umiedzynarodowienie najwigkszego z wydziatéw UL. Wydzial Ekono-
miczno-Socjologiczny, reprezentujacy UL, otrzymal status Partnera PAIIH S.A.
i przeprowadzil szereg dzialan zmierzajacych do wylonienia i przygotowania naj-
lepszych studentéw do stazu zagranicznego w Pawilonie Polskim w czasie trwania
Swiatowej Wystawy EXPO 2020 Dubai (PAIH, dostep: 29.07.2022).

Fotografia 1. Widok na obszar Expo 2020 w Dubaju

Zrédto: Expo2020.Dubai, dostep: 21.07.2022.

Udziat w Expo w Dubaju - perspektywa studentki

Rekrutacja studentéw byla wieloetapowym procesem, ktérego ramowy przebieg
przedstawiony zostal ponizej.

Styczen: Na stronie Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego i kota naukowego
»Login” 20 stycznia 2021 roku ukazal si¢ post, informujacy o zagranicznych prak-
tykach w Dubaju. Zostalo zorganizowane 2-godzinne spotkanie za posrednictwem
»MS Teams”, w ktérym organizatorzy zaprezentowali wszelkie wymagania w pro-
cesie rekrutacji. Jego pierwszym etapem bylo wyslanie CV, ale réwniez prezentacji
lub filmiku, w ktérym studentki i studenci mieli przedstawi¢ siebie z jak najlepszej
strony: opisa¢ swoje zainteresowania, umiejetnosci i doswiadczenia zawodowe. Na



178 Maria Szymczyk, Izabela Warwas

podstawie przesylanych przez studentéw materiatéw odbyla si¢ wstepna selekcja
uczestnikow. Wybrani uczestnicy zostali zaproszeni na rozmowe, w ktérej zadawa-
ne byly pytania m.in. o to, czemu to wlasnie dana osoba powinna zosta¢ wytypo-
wana na wyjazd na Expo. W rezultacie wskazany proces rekrutacji przyczynit si¢
do wylonienia do kolejnego etapu selekcji 39 studentow.

Luty: W drugim etapie rekrutacji studenci zostali poproszeni o wypelnienie
formularza, w ktérym zostaly zadane pytania odno$nie do naszych mocnych/
stabych stron, o wczesniejsze doswiadczenia w $rodowisku migdzynarodowym,
prace w stresie, wyjazdy na diuzsze okresy itd. Na tej podstawie organizatorzy wy-
bierali i zapraszali kandydatéw do trzeciego etapu rekrutacji, wymagajac jedno-
cze$nie zaznajomienia si¢ ze strong Expo i z tym, co Pawilon Polski przewiduje na
Wystawach Swiatowych.

Marzec: Trzeci etap rekrutacji obejmowal rozmowy indywidualne z kandydata-
mi. Polska Agencja Inwestycji i Handlu, jako organizator, przeprowadzila indywi-
dualne rozmowy poprzez kanal Teams, wyznaczajac kandydatom konkretne daty
i godziny spotkan. Rozmowa odbywala sie w jezyku polskim, a pdézniej w jezy-
kach, ktore studenci zadeklarowali w CV. Spotkanie trwato okolo jednej godziny.
Na tym etapie sprawdzono nasze umiejetnosci jezykowe, ale co najwazniejsze, po
raz pierwszy rekruterzy mogli zobaczy¢ i ustysze¢ kandydatéw. Kompetencje stu-
dentéw zostaly sprawdzone pod katem tematyki Expo oraz znajomosci jezykow
obcych. Etap ten mial wykazac zaangazowanie, wnikliwo$¢ i entuzjazm studentow
oraz wskaza¢, kto najlepiej nadaje si¢ na wyjazd na Expo.

Kwiecien: Czwarty, ostatni etap rekrutacji, ktory decydowal o przyjeciu na staz
w Dubaju, wigzat si¢ z jeszcze gltebszym wprowadzeniem studentéw w tematyke
Swiatowych Wystaw Expo oraz programu udziatu Polski w wydarzeniu, a takze
poznaniu opinii studentéw i pomysléw odnos$nie dziatan w Pawilonie Polskim.
Zadano wéwczas trzy pytania odnosnie do udziatu Polski na Expo i poproszono
o wystanie opracowanych materialéw. Po pewnym czasie zaproszono kandydatow
do kolejnych indywidualnych rozmoéw. Rekruterzy dokladnie sprawdzali wiedze
kandydatow na staz z zakresu przesytanych materiatow.

Czerwiec: Na poczatku czerwca zostala opublikowana oficjalna lista kandyda-
tow zakwalifikowanych na staz w ramach Expo 2020 w Dubaju. 19 lipca podpisana
zostala umowa trojstronna: PATH-Uczelnia-Student. Pobrano nasze miary w celu
uszycia strojow. Podpisanie umowy mialo bardzo uroczysty charakter i odbylo
sie przy udziale Rektora Uniwersytetu L.odzkiego Pani Prof. Elzbiety Zadzinskiej
w Patacu Biedermanna w Lodzi.
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Fotografia 2. Pamigtkowa fotografia z podpisania umowy przez studentéw
Uniwersytetu t6dzkiego w Patacu Biedermanna w todzi

Zrédto: Uniwersytet £6dzki, dostep: 21.07.2022.

Nastepnie wszyscy kandydaci odbyli szkolenia, ktore odbyly si¢ w formie
zdanej:

» Szkolenie w zakresie networkingu przeprowadzone przez eksperta PATH, by-
tego kierownika Zagranicznego Biura Handlowego w Dubaju;

= Szkolenie na temat uwarunkowan kulturowych i lekcji z podstawowych
zwrotdw w jezyku arabskim;

» Szkolenie z Komunikacji w Social Mediach;

= Szkolenie ze $ciezki zwiedzania w Pawilonie Polskim;

» Szkolenie z firmami partnerskimi;

= Szkolenie z Polskiego Stolu (gtéwnej atrakeji w Pawilonie Polskim);

= Szkolenie z protokotu dyplomatycznego;

= Szkolenie z programu regionalnego;

» Przedwyjazdowe spotkanie organizacyjne.

Takze juz po dotarciu do miejsca docelowego studenci odbyli seri¢ szkolen:

» Szkolenie dla obstugi Pawilonu Polskiego (studentéw oprowadzono po kaz-
dej strefie i przekazano najistotniejsze informacje);

= Szkolenie na temat komunikacji (jak moéwi¢ o Expo);

= Szkolenie na temat strefy dzieci w Pawilonie Polskim;

= Szkolenie z partnerami Pawilonu Polskiego.

Warto podkresli¢ fakt, ze szkolenia okazaly sie niezbedne w procesie wdrazania
do praktyk studenckich. Studenci zostali wyposazeni w wiedze, ktéra pdzniej mu-
sieli przetozy¢ na praktyke. GIéwnym zadaniem obstugi Pawilonu Polskiego byta
opieka nad go$¢mi pawilonu, prezentacja danej ekspozycji, a takze zaangazowa-
nie w organizacj¢ wydarzen towarzyszacych. Studenci mogli réwniez do$wiadczy¢
pracy z najmlodszymi go$¢mi zwiedzajacymi pawilon w strefie warsztatowej dla
dzieci. W kontekscie zarzgdzania zasobami ludzkimi w Pawilonie Polskim studen-
ci wykazali si¢ niezwyklym zorganizowaniem. Zarzadzali zmianami, przesytali
niezbedne dokumenty do rozliczen praktyk i wykonywali powierzane na biezaco
zadania ze staranno$cig. Otrzymywali takze feedback.
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Fotografia 3. Instalacja ,,Polski Stot” na Expo 2020 w Pawilonie Polskim

Zrédto: fotografia wtasnego autorstwa.

Fotografie 4. Budynek Pawilonu Polskiego na Expo 2020 w Dubaju

Zrédto: Pawilon Polski - Expo2020.Dubai, dostep: 29.07.2022.
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Fotografia 5. Jeden ze strojow uszytych dla obstugi Pawilonu Polskiego

Zrédto: fotografia wtasnego autorstwa.

Fotografia 6. Obstuga Pawilonu Polskiego na Expo 2020 w Dubaju

Zrédto: Uniwersytet £6dzki, dostep: 22.07.2022.
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Podsumowanie zebranych doswiadczen

Z punktu widzenia studentéw wyjazd na Expo byl nie tylko szansg na zdobycie
doswiadczenia w pracy w srodowisku migedzynarodowym czy doskonalenie kom-
petencji jezykowych. Pozwolil ponadto na rozwiniecie kompetencji migkkich, na-
wigzanie kontaktéw i przyjazni.

Komentarz studentki

Wyjazd pozwolit mi sig sta¢ zupetnie inng osobg — bardziej otwartg, odwazng i pew-
nq siebie. Zyskatam dodatkowg praktyczng wiedze, zetknetam sig z odmiennymi
kulturami, poznatam wielu wspaniatych ludzi i poszerzylam horyzonty. Juz teraz ja
i wielu moich znajomych z obstugi Pawilonu Polskiego widzi tego pozytywny efekt
na nowej drodze zawodowej.

Tematyka zrownowazonego rozwoju byta jednym z trzech tematow gtéwnych na
Expo w Dubaju. Wiele krajow tworzylo swoje pawilony w mysl tej idei, dlatego tez
mogtam prawdziwie doswiadczyc istoty tej problematyki, odwiedzajgc poszczegolne
pawilony. Rowniez Polska pochwalita si¢ elementami ekorozwoju i stworzyl budowle
z materiatu, jakim jest drewno. Wywolywato ono skojarzenia z polskim lasem, a co
za tym idzie z symbolikg odnawialnego Zrédta energii.

Dzigki wyjazdowi moglam prawdziwie doswiadczy¢ pracy z ludZmi, pracy w ze-
spole. Staz sprawdzit mnie w aspekcie relacji z klientem wymagajgcym: goscie VIB,
przedsigbiorcy, dzieci, osoby z niepetnosprawnosciami, zwiedzajgcy zréZnicowa-
ni kulturowo i religijnie. Juz teraz wspominam praktyki na Expo 2020 w Dubaju
jako jedne z najlepszych doswiadczen w Zyciu, ktorych nigdy nie zapomng! Rowniez
wsparcie koordynatoréw i pracownikéw Pawilonu Polskiego, Uniwersytetu £odzkie-
go okazato sig niezawodne. W obliczu kryzysowych sytuacji niezwltocznie wykazaty
sig zaangazowaniem, zapewniajgc opieke i wsparcie na najwyzszym poziomie, za co
nalezq sig szczere podzigkowania!

Mysle, ze wsréd najwiekszych wyzwat i jednoczesnie probleméw, z ktérymi
mierzyli sig studenci odbywajgcy praktyke, mogto by¢ pogodzenie studiowania,
rozlgka z najblizszymi, wysoka temperatura w Dubaju i Zycie na wysokich ob-
rotach zwigzanych z dlugimi i wyczerpujgcymi wycieczkami po Zjednoczonych
Emiratach Arabskich, a pézniej szybki powrdt do pracy. Warto rowniez wspomniec
o stresie zwigzanym z oprowadzaniem waznych osobistosci po pawilonie i prezen-
towanie swoich jak najlepszych umiejetnosci jezykowych. Zdarzaly sie rowniez
konflikty i problemy komunikacyjne pomiedzy studentami, co wplywato na stab-
szg atmosfere w pracy.
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Nie mozna zapomnie¢ réwniez o sytuacji pandemicznej i zwigzanych z nig kwa-
rantannach czy codziennych testach na obecnos¢ koronawirusa wsréd studentow.
Lecz te wszystkie wyzwania nie stanowity wigkszych probleméw w obliczu tak wspa-
niatej przygody. Studenci wyniesli z tego cenne doswiadczenie i lekcje na cate zycie.

Z punktu widzenia wyktadowcy warto podkresli¢ przynajmniej dwie plaszczy-
zny. Po pierwsze duza warto$cia tego typu wspolpracy jest podniesienie kompe-
tencji studentéw oraz ich mozliwosci, a takze potencjalnej pozycji na rynku pracy.
Zarazem ich prace zaliczeniowe, dyplomowe czy magisterskie maja podbudowe
miedzynarodows i lepiej przystaja do globalnej rzeczywistosci.

Komentarz akademicki

Kompetencje i zarzgdzanie nimi to ztoZone zagadnienia. Na kompetencje sktada sig
komponent twardy, czyli wiedza i umiejetnosci/kwalifikacje, ale takze niedoceniany
niekiedy komponent migkki. Migkkie kompetencje to predyspozycje, wizerunek wia-
snej osoby, petniona rola spoteczna, motywacje i postawy. To one mogqg przesgdzaé
o sukcesie we wspolczesnej gospodarce.

Proces ksztatcenia uczelni wyzszej zaktada co prawda rozwéj kompetencji twar-
dych i migkkich, ale rozbudowane w tresci teoretyczne przedmioty, liczne grupy stu-
denckie czy stabe przygotowanie trenerskie wyktadowcow nie sprzyja ksztattowaniu
kompetencji migkkich. Dodatkowo wspélpraca w srodowisku miedzynarodowym jest
kosztowna i wymagajgca zaangazZowania, a takze konsumujgca czas.

Mozliwos¢ uczestniczenia studentow Logistyki w wystawie Expo w Dubaju byt
niepowtarzalng szansg poszerzenia kompetenciji, wyréznienia sie w walce o wysokiej
jakosci miejsca pracy, a takze uwrazliwienia na inne kultury. Pobyt na wystawie
Expo umozliwit takze realne sprawdzenie swojej odpornosci na stres, zapobiegania
i rozwigzywania konfliktow, pracy w zespole i samomotywacji.

To bezcenne doswiadczenie wpisuje si¢ w ideg zréwnowazonego zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, uwzgledniajgcego nie tylko aspekty ekonomiczne, ale takze spo-
teczne i ekologiczne. Obserwacja szczegélnie tych ostatnich w niezwykle dynamicznie
rozwijajgcym sig miejscu, jakim jest Dubaj, moze poszerzyc perspektywe i dostarczyé
inspiracji.
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Monografia porusza wybrane spoteczne, gospodarcze i Srodowiskowe aspekty kon-
cepcji zrownowazonego rozwoju w branzy TSL. Wpisuje sie w rozwazania na temat ta-
kiego wychodzenia naprzeciw potrzebom wspotczesnych pokolef, aby nie ograniczaé
mozliwosci ich zaspokojenia przez przyszte generacje. Publikacja ztozona jest z dziewie-
ciu rozdziatéw oraz suplementu. Zawiera rozwigzania ukierunkowane na zréwnowazo-
ny rozwoj, inicjowane oraz wdrazane w zycie przez instytucje publiczne, a takze przez
przedsiebiorstwa zwigzane z branzg TSL. Zamieszczono w niej rowniez przekrojowe ana-
lizy dotyczace catej branzy TSL.

Zaprezentowane wyniki badan pozwalajg na sformutowanie wniosku, iz ze wzgledu
na strategiczne znaczenie branzy TSL w gospodarce istnieje pilna potrzeba zaangazo-
wania decydentdw z tego sektora winicjatywy ukierunkowane na zréwnowazony rozwoj.
Transformacja podmiotéw z branzy TSL w kierunku zréwnowazonego rozwoju jest jed-
nak niemozliwa bez odpowiedniego, wielowymiarowego zaangazowania w ten proces
ich pracownikéw. Oprécz wdrazania wewnatrzorganizacyjnych regulacji pro$rodowisko-
wych czy rozwigzan o charakterze technicznym oraz technologicznym istotne staje sie
zwrdcenie uwagi na odpowiednie zarzadzanie kapitatem ludzkim w poszczegolnych
organizacjach z branzy TSL.
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