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Od Redakgji

Szanowny Czytelniku,

oddajemy w Twoje rece kolejny numer Zeszytow Naukowych. W tym — 13. z kolei
numerze — zamieszczamy 11 artykuldow o rdznorodnej tematyce zwigzanej
z ekonomicznymi problemami wspotczesnych organizacji. W koncu zarzadzanie to
nie tylko dziatania na gruncie przedsigbiorstw, ale rowniez szkot wyzszych, urze-
dow panstwowych i samorzadowych czy nawet organizacji non-profit. Nowocze-
sne trendy w naukach o zarzadzaniu dostrzegaja multidyscyplinarny charakter
dziatan zarzadczych. I w tym duchu przygotowany zostat niniejszy numer.

W naszym Zeszycie znalez¢ bedzie mozna zatem zaréwno analizy zwigzane
z logistyka, jak i ksztattowaniem wizerunku marki. Podniesiono temat pozyskiwa-
nia srodkéw w stuzbie zdrowia, ale i problemy zarzadzania transportem paliw cie-
ktych. Opisano problemy z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim i zarzadzania
zmianami. Nie zapomniano rowniez o zagadnieniach z zakresu marketingu, zarza-
dzania strategicznego czy negocjacji.

Zaktadamy, ze dobor artykutéw do niniejszego Zeszytu, poprzez swa roznorod-
no$¢, z jednej strony — uatrakcyjni go dla potencjalnego Czytelnika, a z drugiej
—pozwoli na uwidocznienie szerokiego spektrum problematyki zarzadzania
W ujeciu mikro- i makroekonomicznym.

Marek Szajt
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SMART GRID/SMART METERING -TRENDS INTRODUCING
INTELLIGENT METERING SYSTEMS IN THE
CONDITIONS UTILITY COMPANIES

v vz

Jana Nasc¢akova, Marcela Gergel'ova

Ekonomicka Univerzita v Bratislave
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v Kosiciach

Abstract: Currently, the European trend in optimizing energy production and
consumption, new trends in technology, whose main objective is to reduce the environ-
mental burden on the environment at the primary or secondary sources. Technologies that
were recently at an experimental level, is now becoming a reality. Photovoltaic power,
electric vehicles and smart grids in the next few years will become part of our everyday
life. This technological progress will be gradual implementation of intelligent metering
systems. The European space activities related to the ,,introduction of intelligent metering
systems” governed by adirective of the European Parliament and of the Council
2009/72/ECL1.

Keywords: intelligent metering systems, geographical information system, Smart Grids

Introduction

Questions consumption of energy in the world, development, current consumption,
as well as developing trends among the current problems of society. Energy supply
worldwide must be based on social, political, economic and ecological conditions.
Energy development in the coming years, in terms of economy, energy and
environment complicated by factors such as the troubled nuclear power develop-
ment, possible shortage of global resources of oil and gas®. Is confirmed by the
events of recent months, the global market for fossil fuels. Higher energy
consumption in the future is subject to population growth and is an essential factor
in economic and social development of each country. Currently, a large amount of
energy in the world produces and consumes a way that does not support sustainable
development. In order to ensure the sustainable development of energy should be
used in a way that respects the necessary air quality, human health and the
environment as a whole, primarily on the basis of new and renewable energy
sources.

L http://www.efocus.sk/en/conference/detail/smart-grid-smart-metering-trendy-v-zavadzani-
inteligentnych-meracich-system/

2 1. Senitkova, A. Estokova, Energy sources and environmental impact, “Acta Montanistica Slovaca”
2002, Vol. 7(4), p. 257-260.
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At present, the area of electricity distribution in Europe is managed systems that
were designed during the Second World War. Networks were originally built only
as a regional system, which gradually expanded and interlinked. The largest and
most advanced of them distribute electricity from a relatively small number of
large central power plants, which were driven coal, oil and natural gas. With
increasing knowledge of the dangerous effects of climate change, but increasingly
there is a belief that outdated system is no longer fit for the 21st. century and
emerging requirements.

Now transmission systems (systems) have to deal with many complex challenges
to both supply and demand. It should be on a comprehensive basis to address issues:
— impact of fossil fuels on the environment,

— transition to cleaner but more volatile sources (wind, solar),
— security and diversification of energy supply,

— protect networks against cyber attacks,

—  protection of privacy®.

The current electricity infrastructure was not designed for the needs of changes
in the structure of the electricity market, the growing demands of a digital society
or the increased production of renewable energy. Difficult conditions, investment
in development and maintenance of the infrastructure caused in the past decades
lag against security threats.

The consequences are urgently needed in the modernization and improvement
of power system. It is designed to improve economic productivity, quality of life
and minimize the impact on the environment and simultaneously maximizes safety.
Achieving this vision will require careful policy formulation, accelerate investment
in infrastructure and compliance of public and private research, development and
presentation of overcoming barriers to vulnerability”.

In search of new conceptual approaches, methods and technology solution brings
the introduction of smart metering (smart metering) consumption and the need to
build smart grid (smart grid). At present, the area of implementation of intelligent
metering systems subject s the only legally valid European directives and Directive
of the European Parliament and of the Council 2009/72/EC, which defines the rights
and obligations utilities of all Member States (valid in the Slovak Republic and
Poland). The situation that rules in this day and age when fossil fuels are gradually
running out, forcing us to find adequate solutions to ensure a steady source of energy.
The solution is offered through the use of alternative energy sources. In view of the
emerging threats in both the primary deficit of energy resources and the very low
efficiency of its generation, transmission, distribution and use of the growing belief
in the need for smart energy supply systems commonly known as smart grids”. In its
most common meaning, the term means the delivery of electricity to customers or,
more broadly - Energy Services - with the use of IT.

% J. Nas¢akova, M. Gergel'ova, Smart grids ako piliere budiicej energetiky v podmienkach Slovenskej
republiky, “Transfer Inovacii” 2012, No. 24, p. 143-147.

* http:/iwww.energia.sk/analyza/elektrina-a-elektromobilita/odhad-nakladov-a-vynosov-smart-grid-v-
usa/6488/

% M.S. Hamilton, Benefits of the smart grid — part of long-term economic strategy, “Power&Energy”,
Vol. 9, No. 1, Jan.-Febr. 2011, available at: www.ieee.org/power
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At the beginning of this paper is necessary to characterize the baseline dates on
which will depend the content page paper. As paper is devoted to the issue of smart
grids, whose inseparable part is smart meeting is necessary first to clarify the na-
ture of the concept smart. In the Slovak energy concept is not yet smart Slovak
equivalent. Thus, it is possible at a general level this term translates as:

Smart = intelligent

According to terminological dictionary as the ability of a person, respectively,
with the issues examined in our case, the system's ability to act effectively to
changing external conditions. Thus, it is the system's ability to deal with new, pre-
viously unknown problems. This means the ability to remember, learn and derive
new results and solutions®.,

The basic element of most definitions is the use of digital imaging and
communications in the power supply. The integrated use of digital technology in
electricity networks has several potential uses. Integration of new network infor-
mation flow to useful processes and systems is one of the key issues in designing the
smart grid’.

| SMART

GRID. |

Figure 1. Presentation of the importance of Smart Grid

Source: www.efocus.sk

From smart systems is expected to be more than the ,,normal” or ,,ordinary”.
The premise is that even if we solve new problems, at least to us with their solution
will help considerably. So what can generally expect from Smart Grid and Smart
Metering? Smart grid the electrical grid with two ways communication enabling
measure and control the production, transmission and consumption of electricity
from power plants to individual consumers in order to®:

® p. Kukucka, Smart Metering a Smart Grid. Ocakdvania a skutocnost, “ATP Journal” 2012, availa-
ble at: www. atpjournal.sk (accessed: 18.09.2013).

’'s. Stevo, J. Osusky, Cesta k smart gridu, “IDB Journal” 2013, available at:
www.idbjournal.sk/rubriky/prehladove-clanky/cesta-k-smart-gridu-1.html?page_id=17246 (accessed:
24.09.2013).

8 s. Darby, Smart metering what potential for householder engagement, “Building Research & Infor-
mation” 2010, Vol. 38, Issue 5, p. 442-457.
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— reduce energy consumption,
— increase the efficiency consumption of energy,
— enable dynamic switching tariffs,
— reduce energy bills,
— enable targeted disconnecting / connecting consumers,
— simplify change of supplier of energy,
— increased competition from energy suppliers,
— reduce the environmental burden etc.
Since the issue of smart grids in the Slovak Republic is quite unexplored and
still new issue, anywhere is like based on the experience of foreign countries that
integrate smart grids in power system, seamlessly managed.

Smart grids in the Slovak Republic

In the Slovak Republic, Smart Grids currently represents the energy broad term.
Currently, the process of introducing Smart Grids at the stage of pilot projects and
technical studies of a broad range of experts in the energy field. From experience
abroad Smart Grids covers the net itself, the consumption side electricity production.
Is irreplaceable have enough information about all the changes that occur in the
system (distribution network) and also must be fully ensured the availability of
information on how the overall network for any changes in response. On the place
stating that Smart Grids can be seen as a system, which consists of a system of
sensors. Smart Grids are able to respond to different events, can make optimum use
of electricity from various sources, power plants, that is genesis energy standard.
Given that the distribution network in the near future have to manage the increasing
number of new sources of decentralized renewable energy small scale, it is
necessary to ensure flexibility and strengthen the electrification of heat supply. It
must be held that smart technologies and networks will play an important role in
the future of energy”.

Technology to support the development of smart grids

One of the main conditions for life settlements represent distribution of
electricity, whose role is to ensure the flow of energy of an area. The implementations
of Smart Grids are developed need for timeliness and an overview of their current
status. Coordination of other conditions for their gradual development based on
planning their gradual building process in parallel enlargement. In the long term it
is necessary to monitor the technical condition of the network Smart Grids, pre-
venting disrepair. In case of emergency are well collected and stored data a good
basis for decision making and the search for optimal solutions. Given the nature of
the stored data can serve as a basis for further processing, for example, physical
simulation for different network conditions or for technical computing that have an
impact on re-engineering and other intentions networking.

% J. Nas¢akova, M. Gergel'ova, Smart grids ..., op. Cit.
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Support for the management of utilities companies that want to integrate their
sphere of competence Smart Grids is conditional choice fully functional
information system. Requirements in the selection system should primarily be
based on the following facts:

Figure 2. Fully functional system Smart Grids

Source: Chrapciak 1., Smart Metering — stcast’ inteligentnej energetiky energetiky, available
at: www.people.tuke.sk/dusan.medved/Sarpanec/2012/Chrapciak.pdf (accessed: 11.10.2013)

— Immediate response to any changes in the distribution network,

— Management of disorders,

— Removing failures and distribution,

— Basic information about network components that are part of smart grids,
— Basic information about customers,

—  Basic information on electricity generation™.

When selecting a system to support the management of Smart Grids should be
based on the above facts. It is now available to the general board information
systems, which, by their functionality meet those requirements. On the Slovak
market, several commercial companies that produce systems tailored to the needs
of companies. In terms of information systems integrated in terms of utility
companies (eg. VSE) should be present in the current system used to manage
network data. Terms of the geographical information system (GIS). At present
there is intense development of the geographically-oriented information systems
(GIS). GIS, based on the spatial information, allow for an easier way of processing
spatially oriented information. Regards the integration of different tools, which
greatly contribute to reducing the difficulty of processing spatial data. Provide
efficient access, analysis and management of geographical data. GIS technology

10 v. Kanas, Nové poZiadavky na vyrobu a rozvod elektrickej energie v EU a na Slovensku,
“ENERGOFUTURA” 2010, s. 1-13, available at: www.energofutura.com (accessed: 23.09.2013).

11
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combines the common database operations such as task assignment and statistical
calculations with its unique display and spatial analysis, which provides map
display. These capabilities significantly different GIS from other information
systems™’. GIS can provide strong data management, planning and analysis, field
collection and situational awareness'®. Enable efficient access, analysis and
management of geographic data. Through the application interface environment
GIS can effectively process, analyze and simulate the situation and response net-
work data to unexpected events or associated disorders. GIS for managing network
data is the optimal tool for future planning and decision making in the field of
network infrastructure’®. GIS in general terms is an appropriate tool in the man-
agement and administration ,,Smart Grids” and the related ,,.Smart metering”. Utili-
ties depends on GIS meet common operational needs including asset and field
force management (see Figure 3).

parcel

neighbourhood

municipality

province

Figure 3. Geoprocessing model

Source: www.opengeospatial.org

Creating a working GIS management Smart Grids incorporates design and
develop a data model. The data model generally captures all the necessary elements
of the energy network with comprehensive description of the proposed elements of
the model and the creation of cross links between elements of the model.
The purpose of the model is to capture data in one system three basic components
attributes, links and their own behavior. The main benefit of integrating GIS into

M. Gergelové, Z. Kuzevidova, S. Kuzevi¢, I. Naséakova, M. Vargova, Tvorba digitdlnej mapovej
dokumentdcie pre potreby spracovania sietovej infrastruktury liniovych rozvodov v prostredi GIS,
“Posterus” 2013, Ro¢. 6, ¢. 1, p. 1-8.

12p A Longley, et al., Geographical Information Systems and Science, 2nd Edition, John Wiley &
Sons, England, 2005.

Bm. Gergelové, Z. Kuzevitova, S. Kuzevit, I. Nastakova, M. Vargova, Tvorba digitilnej ..., 0p. Cit.

12
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the Smart Grid is the use of instruments collection, storage, analysis, interpretation
and synthesis of spatial data™*.

As an illustration of the possibilities of using GIS tools necessary for
monitoring of centralize and decentralize electricity is an example of processing in
Smart Grids Denmark see Figure 4).

year 1980 Central Electricity Production ’ | year 2000 centralized and decentralized electricity generation
o
-

®

Figure 4. Processing of centralize and decentralized electricity production with
the support of GIS tools

Source: http://www.energofutura.com/uploads/fck/file/6_VIadimir_Kanas.pdf

Field crew will depend even more heavily on GIS for implementing an advanced
metering infrastructure and keeping current with data collection™.

Data management

For Smart Grid to work, utilities will need to know the health for their systeme.
GIS is widely recognized for its strong role in managing traditional electric
transmission and distribution. GIS provides the most comprehensive investory of
the electrical distribution®®.

Full-featured and functional system capable of supporting GIS based online plat-
form to ensure two-way communication in real time, what is the current status of
monitoring conditions in Smart Grids necessary.

¥p A Longley, et al., Geographical Information ..., op. Cit.

!5 B, Meehan, GIS makes Smart Grid Smart, Geospatial Technology Is Emerging as the Platform to
Support Intelligent Electric Networks, 2009, available at: www.esri.com/library/articles/gis-makes-
smart-grid-smart.pdf (accessed: 11.10.2013).

'® Ibidem.

13
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Conclusion

To meet the energy challenges of the future, arising out of European guidelines
in terms of Slovakia country it should be needed to keep the effective transition to
a more sustainable electrical system that it can make to increase the economic
growth of any country. It is necessary in this context its efforts to use the potential
of local renewable energy sources. Global and especially European trend
optimizing energy production and consumption, which aims to reduce the burden
on resources and the environment brings new trends in technology™”.

Smart Grids in the space of a few years become part of our everyday lives. The
actual networking Smart Grids brings with it a number of issues that still needed to
be addressed. Certainly one of them is the proper term upwards Smart Grids in IT
support. Maybe form solution is offered by geographic information systems.
Currently in Slovakia is in operation selected utility companies integrated GIS
system that fully addresses the basic needs of energy companies.

The aim was to present the contribution of basic assumptions Smart Grids in
Slovakia and Poland. Attention was also paid to the possibilities of GIS
presentations in utility companies with potential application to the field of Smart
Grids. Of course in addressing the issue of seduction Smart Grids should be based
on the experience of foreign countries in which the process of integration in the
energy sector managed. Utilities operators will need a GIS — based view of their
utility in order to make the best decisions about key issues such a s managing me-
ters and customers and incorporating renewably energy. In short, enterprise GIS
will make it possible for utilities to build and operate a smart grid™.
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WDRAZANIA INTELIGENTNYCH SYSTEMOW
POMIAROWYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH
UZYTECZNOSCI PUBLICZNE]

Streszczenie: Optymalizacja produkcji i zuzycia energii elektrycznej jest obecnie podstawowym
wezwaniem stawianym panstwom cztonkowskim Unii Europejskiej. Celem tych dziatan jest zmniej-
szenie negatywnego oddziatywania energetyki na srodowisko naturalne i odpowiednie wykorzystanie
pierwotnych i wtornych zrodet energii. Technologie, ktére jeszcze niedawno bylty w fazie ekspery-
mentow, dzi$§ staly si¢ rzeczywistoscig. Fotowoltaika, pojazdy napedzane energia elektryczng czy
inteligentne sieci w ciggu najblizszych kilkunastu lat stang si¢ czg¢écig naszego codziennego zycia.
Stopniowe wdrazanie inteligentnych systeméw pomiarowych reguluje dyrektywa Parlamentu Euro-
pejskiego i Rady Europy nr 2009/72/WE, ktora okresla prawa i obowiazki uzytecznosci publicznej
wszystkich panstw czlonkowskich Unii. Niniejszy artykul po$wiecony jest kwestii inteligentnych
sieci 1 problemdéw z ich wdrazaniem na przyktadzie Republiki Stowackie;.

Stowa kluczowe: inteligentne systemy pomiarowe, system informacji geograficznej, inteligentne sieci
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Streszczenie: Firmy reklamujg swoje produkty lub ustugi na ogdlnodostepnych serwisach
spotecznosciowych. Media spoteczno$ciowe to wcigz nowy, energicznie rozwijajacy si¢
obszar, ktory warto poznaé. Ostatnie lata pokazaly, iz media spotecznosciowe staly si¢
bardzo popularne wéréd branz biznesowych, ktdre stosuja spotecznosciowe portale jako
narzg¢dzia do promocji swoich produktéw i ustug na rynku lokalnym. Media spoteczno-
$ciowe to liczne blogi, mikroblogi, serwisy spoteczno$ciowe takie jak np. Facebook, Na-
sza Klasa, Tweeter, YouTube, ale tez wiele innych. Wszystkie media spolecznosciowe,
W obecnym, powszechnym rozumieniu, mozna zaliczy¢ do trendu Web 2.0. Sg one nowa
formg aktywno$ci w sieci, opierajacej si¢ na grupach spotecznosciowych.
W artykule opisano mozliwoéci wykorzystania mediow spoteczno$ciowych do promocji
produktéw lub ushug lokalnych czgstochowskich firm sektora matych i $rednich przedsie-
biorstw.

Stowa kluczowe: media spolecznos$ciowe, najpopularniejsze serwisy spotecznosciowe

Serwisy spolecznosciowe

Cechg charakterystyczng serwisoOw spotecznosciowych jest zawieranie znajo-
mosci 1 utrzymywanie relacji miedzy ludzmi. Obecnie serwisy spolecznosciowe
dzielg swoja funkcjonalno$¢ na:

— profile uzytkownikow — petnig funkcj¢ wizytdwki, strony prywatnej uzytkow-
nika, na ktérej znajduja si¢ podstawowe informacje o nim, jego zdjecia, pliki
audio i video, lista ulubionych stron, grupy dyskusyjne, do ktoérych nalezy, lista
znajomych i tablica, na ktorej znajduja si¢ informacje o aktywno$ciach uzyt-
kownika i jego wpisy;

— listy kontaktéw — listy profili osob, z ktéorymi uzytkownik utrzymuje kontakty,
tzw. znajomi;

— fora dyskusyjne — skupione wokot danego tematu, organizacji lub dziatalno$ci
grupy, na ktorych wieksza liczba os6b moze wymienia¢ poglady, wypowiadaé
si¢, publikowa¢ zdjecia itp.;

— fanpage’e — profile zaktadane zazwyczaj przez firmy, organizacje, grupy; po-
siadaja niedostgpng dla uzytkownikéw indywidualnych mozliwos¢ posiadania
fanow — oso6b, ktore ,,lubig” t¢ strone¢, sg narzedziem promowania zdarzen,
produktow i idei;
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— wewngtrzng poczte — mozliwo$¢ przesylania wiadomosci migdzy uzytkowni-
kami serwisu, ktéra nie wymaga zaktadania osobnego konta;

— wydarzenia prywatne, kulturalne, rozrywkowe, polityczne, biznesowe;

— czaty, komunikatory — umozliwiajace komunikacje ze znajomymi w czasie
rzeczywistym w ramach jednego serwisu;

— funkcjonalnos$ci o charakterze mikroblogowym — stuza do informowania zna-
jomych o biezacych sprawach w formie krotkich opisow, tzw. postow;

— wspoltdzielenie plikow audio, video, zdj¢¢ oraz linkdw — powigzana z postami
mozliwo§¢ prezentowania znajomym materialow audio, video, zdje¢ oraz
linkow;

— wewngtrzne gry, quizy, aplikacje, ktorych tworzenie jest dostgpne dla
uzytkownikow;

— powiadomienia — polegaja one na tym, ze uzytkownik serwisu spoteczno$cio-
wego otrzymuje e-maile na podany przez siebie adres z informacjami o otrzy-
manych zaproszeniach, wydarzeniach czy komentarzach zwigzanych z profi-
lem wuzytkownika 1 jego znajomymi; liczba funkcjonalnosci serwisow
spotecznosciowych stale ro$nie i zmienia si¢, dlatego trudno jest je wszystkie
opisaél;

— mozliwo$¢ edytowania tresci — w kazdej chwili, przez kazdego.

Pozwala to stwierdzi¢, ze media spotecznosciowe naleza obecnie do najwigk-
szych 1 najpopularniejszych serwisow internetowych na §wiecie. Pierwsze i1 drugie
miejsce w rankingu zajely odpowiednio: Facebook i YouTube. Wyprzedzity one
tym samym przegladarki internetowe i komunikatory?.

Wykorzystanie mediow spolecznosciowych przez firmy

Media spotecznosciowe wzbudzity duze zainteresowanie licznych przedsig-
biorstw. Firmy coraz cz¢$ciej reklamujg si¢ za pomocg portali spoteczno$ciowych,
ktore zapewniajac bezposrednie, tatwe i szybkie kontakty z klientami, sprzyjaja
komunikacji. Serwisy i platformy, na ktorych funkcjonuja firmy, maja za zadanie
promowanie ich ustug lub produktéw. Media spotecznosciowe staja si¢ coraz cze-
sciej nosnikiem informacji majacych na celu zwickszanie $§wiadomosci marki
wsrod konsumentoéw. Dziatania komunikacyjne prowadzone w mediach spoteczno-
sciowych mogg by¢ dobrym wsparciem dla dziatan marketingowych i wizerunko-
wych prowadzonych przez firme¢ w tradycyjnych mediach. Media spolecznosciowe
pozwalajg na biezaco reagowaé na pojawiajgce sie wiadomosci internautoéw — ich
zachowania, komentarze, dziatania, pytania. To roOwniez szansa na szybkie reago-
wanie na pojawiajace si¢ sytuacje kryzysowe i szansa na kontrole nad informacja-
mi publikowanymi przez internautoéw. Funkcjonalnosci wielu mediéw spoleczno-
sciowych, np. popularnych w Polsce serwiséw spoteczno$ciowych, takich jak
Facebook, Nasza Klasa, Istagram, Tweeter i inne, pozwalaja na zastosowanie bar-
dzo wielorakich metod komunikacji firm i korporacji z uzytkownikami tych

1 D. Kaznowski, Nowy marketing, VFP Communications, Warszawa 2008.
2 W. Gogolek, Technologie informacyjne mediéw, wyd. 2 zm., Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR,
Warszawa 2006.
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mediow. Narzedzia, jakie posiada wiele serwisow spotecznosciowych, pozwalaja
bowiem na poszerzanie grona ich fanow, a uzytkownikom tych serwisow na tatwe
dzielenie si¢ ze swoimi znajomymi odczuciami i opiniami o markach, firmach,
produktach i ustugach. Dla firmy nie jest to tylko darmowa reklama, ale rowniez
sygnat, w ktorym kierunku warto rozwija¢ swoje ustugi i czy oferowac kolejne
nowe produkty. Nastgpnym z powodoéw, dla ktorych firmy chetnie korzystaja
zmediow spotecznosciowych, jest fakt, iz mechanizmy, ktére rzadza mediami
spolecznosciowymi, pozwalaja na szybkie dotarcie z przekazem do konsumentow.
Takich mozliwosci nie daja inne media®. Sukces w mediach spotecznosciowych nie
zalezy od wielkosci budzetu przeznaczonego na dzialania w tej sferze. W tych me-
diach najbardziej bowiem liczy si¢ pomyst i systematyczna, codzienna praca oraz
odpowieAdnie dostosowanie komunikatow i przekazu do potrzeb danej grupy od-
biorcow".

Najpopularniejsze portale spolecznosciowe wykorzystywane w Polsce

Facebook. Najwigkszy portal spotecznosciowy na $wiecie; w pazdzierniku
2012 roku liczba uzytkownikow na catym §wiecie wynosita ponad 1 mld, a co mie-
sigc wgrywany jest ponad 1 mld zdje¢ oraz 10 miln filméw, ktérych obecnie jest
1 181 007 040°. Sredni wiek uzytkownika serwisu to 22 lata. Tworca tego portalu
jest Mark Zuckerberg.

Poczatkowo sporo 0sob uzywato w Polsce Facebooka gtéwnie do kontaktow ze
znajomymi z zagranicy. Teraz jednak zdobywa szturmem polski Internet i jest dru-
gim co do popularno$ci portalem tego typu w Polsce (r6zne szacunki podaja, iz
liczba aktywnych uzytkownikow Facebooka w naszym kraju to 11 400 000°). Spo-
ro oséb posiada konta zaré6wno na Facebooku, jak i na Naszej Klasie (NK). Face-
book przyciaga réznorodnoscia aplikacji dostgpnych na jego platformie, a takze
przejrzystoscig i funkcjonalnoscia. Wiekszo$¢ dziatan skoncentrowanych jest wo-
kot Tablicy, na ktérej odbieramy wickszo$¢ tresci (teksty, filmy, zdjecia), zarowno
od znajomych, jak i ze stron czy grup facebookowych, ktore ,,polubilismy”. ,,Lubi¢
to” jest charakterystycznym przyciskiem stworzonym dla Facebooka, ktory zawo-
jowat caty Internet. Jego klikniecie gdziekolwiek w sieci powoduje, ze na naszej
Tablicy pojawi si¢ informacja o ,,polubieniu” danej strony, artykutu czy np. filmu.

NK (dawniej Nasza-Klasa). Najpopularniejszy ogdlnotematyczny portal spo-
tecznosciowy w Polsce. W czerwcu 2010 roku na portalu istniato okoto 14 min
aktywnych kont uzytkownikéw’. Mimo sporej konkurencji, réznych poglosek
0 jego $mierci, nadal trzyma si¢ mocno — odwiedza go kilkanascie miliondéw 0sob
miesiecznie. Obecnie trwa przebudowa portalu. Poczatkowo byt to portal taczacy
dawnych przyjaciot z klasy. Wokot tej idei tworzona byta cata jego struktura. Oka-
zato si¢ jednak, ze ta formuta po paru latach si¢ wyczerpata. Teraz, wraz ze zmiang

% L. Majewski, Social media zmieniajq biznes, ,,Nowoczesne Zarzadzanie” 2010, nr 1.

* www.epr.pl/konsument-w-mediach-spolecznosciowych,raporty,24678,1.html (odczyt: 22.12.2013).
% http://pl.socialtimes.me/stat/PL (odczyt: 03.12.2013).

® Ibidem.

" http://pl.wikipedia.org/wiki/Nk.pl (odczyt: 06.12.2013).

18


http://facebook.com/
http://nk.pl/
http://pl.socialtimes.me/stat/PL
http://pl.wikipedia.org/wiki/Nk.pl

Media spotecznosciowe jako narzedzie reklamy

marki z Naszej-Klasy na NK, trwa zmiana z portalu ,,klasowego” na ogolnotema-
tyczny. Dodano nowe funkcje i ustugi spotecznosciowe — w postaci gier, grup oraz
kont oficjalnych. Powstata takze wersja na urzadzenia mobilne.

GoldenLine. Branzowy portal spolecznosciowy wykorzystywany glownie do
kontaktow biznesowych i w celach zawodowych. W sierpniu 2012 liczba profili
uzytkownikéw przekroczyta milion®. Wykorzystywany czesto przez headhunterow
w poszukiwaniu pracownikow. Istnieje mozliwo$¢ zamieszczenia tam swojego CV
1 wzigcia udzialu w dyskusjach w ramach réznorodnych grup tematycznych. Na
GoldenLine pojawiaja si¢ rowniez ogloszenia o prace. Warto si¢ tam zarejestro-
wac, jesli poszukuje si¢ pracy w nowoczesnych technologiach, finansach lub szuka
si¢ partnera w dziatalno$ci biznesowej. Spotecznos¢ liczy ok. 2 min cztonkow.

Myspace. Portal spoteczno$ciowy, ktory niegdys$, podobnie jak u nas Grono,
przecierat szlaki i byl numerem jeden. Od 15 czerwca 2011 roku, jak podaja twor-
cy portalu, konta zatozylo ponad 250 min uzytkownikéw®. Dzié, po przegrane;
walce o popularno$¢ z Facebookiem i zmianie wizerunku, koncentruje si¢ gtéwnie
na branzy muzycznej i rozrywkowej. Sporo grup muzycznych ma tam swoje profi-
le i jesli kto$ interesuje si¢ muzyka, powinien zatozy¢ tam konto. W Polsce uzywa
go ok. milion 0sob.

Twitter. Najpopularniejszy na $wiecie tzw. serwis mikroblogowy (cho¢ czesto
wiele z blogowaniem wsp6lnego nie ma). Twitter deklarowat az 218,3 min aktyw-
nych uzytkownikéw. Dane te pochodzity z drugiego kwartatu 2013 roku'®. Kazdy
uzytkownik moze wrzuci¢ na swdj profil bardzo krotka wiadomos$¢ tekstowa (tzw.
status) i podejmowac dyskusje z innymi wokot watkéw tematycznych (hashtagow)
lub po prostu opisaé, co dzisiaj ugotowat na obiad. Wickszos¢ uzytkownikow je-
dynie $ledzi wpisy innych os6b. W Polsce uzywa go prawie milion osob. Polskim
odpowiednikiem jest m.in. Blip'.

Charakterystyka respondentow

Celem przeprowadzonego badania jest przedstawienie alternatywnej formy
promocji swoich produktow lub uslug za pomoca medidw spotecznosciowych.
W badaniu udziat wzieli whasciciele oraz pracownicy pig¢cdziesigciu czgstochow-
skich firm z sektora matych i §rednich przedsigbiorstw. Badanie odbyto si¢ migdzy
1 a 31 listopada 2013 roku. Zréznicowanie respondentéow jest dos¢ szerokie — od
zaktadow fryzjerskich, ktore za posrednictwem portali spoteczno$ciowych promuja
swoje ustugi, przez liczne kawiarnie znajdujace si¢ na terenie miasta Czg¢stochowy,
zaktad obuwniczy, mate firmy zajmujgce si¢ wystrojem wnetrz mieszkan, kawiar-
ni, biur, po zaktad wulkanizacyjny zajmujacy si¢ wymiang opon w samochodach
cigzarowych. 62% ankietowanych to kobiety, a 38% — mezczyzni. Najwicksza
grupe respondentéw stanowity osoby w wieku od 26 do 34 lat, co daje 64% ogdtu
respondentow, 16% badanych to osoby z przedziatu 18-25 lat. Ankietowani, ktorzy

& http://pl.wikipedia.org/wiki/GoldenLine (odczyt: 04.12.2013).

® http://pl.wikipedia.org/wiki/Myspace (odczyt: 04.12.2013).

19 http://pl.wikipedia.org/wiki/Twitter (odczyt: 06.12.2013).

11 \www.portale-spolecznosciowe.pl/portale-spolecznosciowe-lista (odczyt: 02.12.2013).
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znajduja si¢ w wieku 35-50 lat stanowili 12% badanych. W$rod badanych znalazty
si¢ osoby, ktdre majg powyzej 50 lat i stanowity 8% badanych. Dokonujac charak-
terystyki respondentow, nalezy zaznaczy¢, ze najwigksza grupe osob bioracych
udzial w badaniu stanowig osoby z wyksztatlceniem wyzszym — 50%. 20% osob
posiada wyksztalcenie wyzsze niepetne, a 30% respondentdw to osoby z wyksztal-
ceniem S$rednim. 38% badanych wykazuje miesigczny dochod w wysokosci od
2500 zt do 5000 zt. 32% osdb zarabia od 1000 zt do 2500 zt. Osoby zarabiajace do
1000 ztotych stanowig 18% ankietowanych. Tylko 12% ankietowanych zarabia
powyzej 5000 zt. Jesli chodzi o zajmowane przez ankietowanych stanowiska pracy,
to 24% ankietowanych jest wlascicielami przedsigbiorstwa, ale rowniez wykonuje
w firmach obowigzki pracownika fizycznego, 25% respondentéw zatrudnionych
jest na stanowisku pracownika fizycznego, 20% badanych zatrudnionych jest na
stanowisku specjalisty do spraw sprzedazy, 21% ankietowanych zajmuje stanowi-
ska do spraw finansow, 2% zajmuje si¢ ksztalttowaniem PR w firmie, natomiast 8%
ankietowanych pracuje na stanowisku specjalisty do spraw marketingu.

Badanie promowania ustug i produktéw za posrednictwem
portali spolecznosciowych

W przeprowadzonym badaniu podano czynniki wptywajace na promocj¢ firmy
za posrednictwem portali spolecznosciowych. Wyniki uzyskane na podstawie an-
kiety pozwolily na zorientowanie si¢, czy respondenci sa przychylnie ustosunko-
wani do reklamy swoich firm za pomoca mediéw spotecznosciowych.

W pierwszej kolejnosci poproszono o odpowiedz na pytanie: ile osob jest za-
trudnionych w badanej firmie? IloSciowsa strukture odpowiedzi na to pytanie przed-
stawia rysunek 1.
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do 10 oséb od 11 - 50 oséb

Rysunek 1. Ilo$ciowa struktura odpowiedzi na pytanie: ile 0osob zatrudnionych
jest w firmie?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Z danych przedstawionych na rysunku 1 wynika, Zze osoby biorgce udziat
w badaniu w nieznacznej wigkszo$ci pracujg w mikroprzedsiebiorstwie zatrudnia-
jacym do 10 oséb — w firmie takiej pracuje 28 respondentow. 22 respondentow
natomiast pracuje w firmie, ktora zatrudnia 11-50 oséb. Kolejnym badanym czyn-
nikiem byto okre$lenie: jak dlugo dana firma reklamuje swoje produkty i ustugi za
pomocg medidw spotecznosciowych? Rysunek 2 przedstawia strukturg odpowiedzi
na to pytanie.
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Rysunek 2. Ilosciowa struktura odpowiedzi na pytanie: jak dlugo dana firma
reklamuje swoje produkty i uslugi za pomocg mediow spoleczno-
$ciowych?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

24 firmy reklamuja swoje ustugi lub produkty za pomoca mediow spoteczno-
sciowych 1-5 lat, 12 firm swoja dziatalnos¢ gospodarcza promuje od roku, 8 firm
reklamuje si¢ dluzej niz 5-10 lat, a 6 firm istniejacych na rynku lokalnym promuje
swoje ustugi i produkty powyzej 10 lat.

Kolejnym badanym czynnikiem bylo okreslenie: czym dla respondentow sa me-
dia spotecznosciowe? Rysunek 3 przedstawia strukture odpowiedzi na to pytanie.

Z przeprowadzonej analizy wytania si¢ okre§lony obraz odbioru mediéw spo-
lecznosciowych:

— 10 firm uwaza, iz media spoteczno$ciowe sg narzedziem pomocniczym uta-
twiajacym porozumiewanie si¢ z grupami docelowymi;

— 15 firm wykorzystuje media spotecznosciowe do zbioru informacji
0 konkurencji;

— 16 firm jest zdania, iz media spotecznosciowe s3a zbiorem informacji
0 potrzebach klientow;

— 9 firm uwaza, iz media spoteczno$ciowe sg tendencja, ktora wkrotce przeminie.
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instrument pomocniczy zrédto informaciji o zrédto informaciji o moda, ktéra przeminie
utatwiajgcy komunikacje z konkurencji potrzebach klientéw
grupami docelowymi

Rysunek 3. Ilosciowa struktura odpowiedzi na pytanie: czym dla respondentow
sa media spoleczno$ciowe?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W dalszej czgsci badania respondentéw poproszono o wskazanie, ktore
zmediéw spolecznosciowych firmy najcze$ciej uzywaja do komunikacji
z klientami. Rysunek 4 prezentuje odpowiedzi na to pytanie.
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Rysunek 4. Tlosciowa struktura odpowiedzi na pytanie: ktére sposrod mediow
spolecznosciowych znajduja najczestsze zastosowanie w komunika-
cji z klientami?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Na podstawie danych zamieszczonych na rysunku 4 mozna stwierdzi¢, iz re-

spondenci do komunikacji ze swoimi klientami wykorzystuja nastepujace portale
spotecznosciowe:

Facebooka uzywa 11 sposrod ankietowanych firm,

Twittera uzywa 10 sposrdd ankietowanych firm,

GoldenLine uzywa 8 sposréd ankietowanych firm,

Pinterest uzywa 6 sposrod ankietowanych firm,

z Instagramu korzysta 5 spos$rod ankietowanych firm,

z blogoéw korzystaja 4 sposrod ankietowanych firm,

Foursquare’a uzywaja 3 sposrod ankietowanych firm,

z forow dyskusyjnych korzysta 2 sposrod ankietowanych firm,

Tumblra uzywa 1 sposréd ankietowanych firm.
Kolejne pytanie odnosito si¢ do efektow, ktore firma osiggneta od momentu po-

siadania profilu na portalach w serwisach spotecznos$ciowych. Rysunek 5 przed-
stawia struktur¢ odpowiedzi na powyzsze pytanie.
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marki lojalnos¢ klientow grupy klientow produktéw lub ustug wizerunku
marki/firmy

Rysunek 5. Ilosciowa struktura odpowiedzi na pytanie: jakie efekty osiagnela
firma od momentu posiadania profilu na portalach w serwisach
spoleczno$ciowych?

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie danych zamieszczonych na rysunku 5 mozna stwierdzi¢, iz efek-

ty, ktore uzyskaty firmy od momentu posiadania profilu na portalu spoleczno$cio-
wym, sg nastgpujace:

Pozyskanie nowych klientow odczuto 16 badanych firm.

Wazrost sprzedazy produktéw lub ustug odczuto 14 ankietowanych firm.
Zwigkszong lojalnos¢ klientéw odczuto 9 firm.

Wzrost §wiadomos$ci marki odczuto 7 firm.

Poprawe lub zmiang wizerunku firmy/marki odczuty 4 badane firmy.
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Kolejne pytanie dotyczylo dalszego korzystania z uslug mediéw spoteczno-
sciowych. Rysunek 6 przedstawia strukture zdan na ten temat.
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Rysunek 6. Ilosciowa struktura odpowiedzi na zapytanie o cheé dalszego
korzystania z ustug mediow spolecznosciowych

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na podstawie zebranych danych okreslono nastepujace preferencje:
39 lokalnych firm ma zamiar dalej kontynuowa¢ promocje swoich produktow lub
ustug za pomocg mediow spoteczno$ciowych, a tylko 3 firmy zamierzajg zakon-
czy¢ wspoélprace. 5 sposrod badanych firm nie ma zdania w tym temacie.

Kolejne pytanie odnosi si¢ do polecenia innym firmom reklamowania swoich
ustug poprzez media spoteczno$ciowe. Rysunek 7 przedstawia strukture odpowie-
dzi w tym temacie.
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Rysunek 7. Ilosciowa struktura odpowiedzi na pytanie o plecenie innym
firmom reklamowania swoich uslug poprzez media spolecznosciowe

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

24



Media spotecznosciowe jako narzedzie reklamy

Zebrane dane ukazuja, iz 39 ankietowanych lokalnych firm zadeklarowato che¢
polecenia innym firmom wchodzacym lub bgdacym na rynku lokalnym reklamy
produktow lub uslug za pomoca medidow spotecznosciowych. 6 firm badanych
reklamy ta drogg nie poleci, natomiast 5 ankietowanych nie ma zdania.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzic, iz:

— Media spotecznosciowe prowadzg do zawigzywania interakcji z innymi uzyt-
kownikami, jak i serwisem spotecznosciowym jako pewnym narzgdziem ko-
munikacyjnym.

— Serwisy spoteczno$ciowe zrzeszaja osoby o podobnych zainteresowaniach.

—  Serwisy spotecznosciowe daja uzytkownikom mozliwos¢ stworzenia wiasnych
profili, ktére mozna uzupeti¢ o informacje o wlasnej osobie, oraz umozliwiaja
odnalezienie profili innych uzytkownikow.

— Serwisy spotecznosciowe mozna wykorzystywac¢ do promocji produktow, bu-
dowy wizerunku firmy, poszukiwania pracownikow.

— Media spotecznos$ciowe umozliwiajg efektywne prowadzenie dziatan promo-
cyjnych.

— Firmy moga monitorowa¢ dyskusje o swoich produktach prowadzone na fo-
rach serwisoOw spoleczno$ciowych, aby pozna¢ opinie klientoéw i wprowadzi¢
ewentualne ulepszenia.

— Media spotecznosciowe stuzg nawigzaniu kontaktow z kontrahentami.

Portale spotecznosciowe to rzeczywistos¢ dzisiejszych czasow. Wielu nie wy-
obraza sobie bez nich codziennego zycia. Serwisy spolecznosciowe tacza ludzi
niewielkim kosztem, co jest niezwykle korzystne dla przedsigbiorcoéw chcacych
poszerzy¢ zakres swoich kontaktow. Poniewaz biznes dziala w skali globalnej,
serwisy ulatwiaja utrzymywanie kontaktow na catym $wiecie. Decydujac si¢ na
zalozenie wlasnej firmy, niezaleznie od wyboru branzy, moze warto jg zareklamo-
wac za pomocg mediéw spotecznosciowych?
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SOCIAL MEDIA AS AN ADVERTISING TOO

Abstract: Companies advertise their products or services generally available on social
networking sites. Social media is still a new rapidly developing area worth exploring.
Recent years have shown that social media have become very popular among the business
sectors that use tool of social networking sites to promote their products and services on
the local market. Social media are a number of blogs, microblogs, social networking sites
such as Facebook, nk.pl, Tweeter, YouTube, but also many others. All social media in the
current, common sense, can be assigned to the trend of Web 2.0. They are a new form of
activity in the network, which is based on social groups. The article describes the
possibilities of using social media to promote products or services of local companies
Czestochowa sector of small and medium-sized enterprises.

Keywords: social media, the most popular social networking sites
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REALIZACJA PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO CELOW
SPOLECZNYCH ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Anna Kurzak

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Idea zrownowazonego rozwoju staje si¢ coraz popularniejsza, zajmujac
istotne miejsce w teorii zarzadzania. Jawi si¢ jako dlugofalowy proces, ktorego celem jest
rownowazenie trzech wymiarow: spotecznego, ekologicznego i ekonomicznego. W reali-
zacji koncepcji zrownowazonego rozwoju bardzo duzg role odgrywa cztowiek. Problemy
spoteczne, srodowiskowe i ekonomiczne powinny by¢ natomiast rozpatrywane wspolnie.
Pogodzenie tych trzech aspektéw, zintegrowanych przez wsp6lny cel rozwoju przedsie-
biorstwa, jest zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju. Cele spoleczne uwzgledniaja
skutki dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jakie majg wptyw na spoteczenstwa. W artykule ce-
lem autorki jest ukazanie, jakie dziatania realizuje przedsigbiorstwo, aby spoteczenstwo
mogto zy¢ w sposob zréwnowazony. Praca sklada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej, na
podstawie badan literaturowych, przedstawiono teori¢ z zakresu zrownowazonego rozwo-
ju, ze szczegblnym omowieniem aspektu spotecznego. Na druga czgs¢ sklada si¢ analiza
przypadku — przedsigbiorstwa, ktore realizuje omowiony aspekt w swojej dziatalnodci
biznesowej.

Stowa kluczowe: Zréwnowazony rozwoj, cele spoteczne zrbwnowazonego rozwoju

Wprowadzenie

Dla dlugookresowej wizji stabilnosci zrbwnowazony rozwdj stanowi jej ramy.
W wizji tej spdjnos$¢ spoleczna, rozwdj gospodarczy i ochrona $rodowiska wza-
jemnie si¢ wspieraja i sg niepodzielne. Zrownowazony rozwoj jest synonimem
rozwoju, ktory umiejetnie zaspokaja biezace potrzeby, nie ograniczajgc przy tym
przysztych pokolen, aby mogly one realizowac swoje potrzeby w przysztosci. Dtu-
gookresowa wizja dla spoteczenstwa jest celem, ktory realizowany ma by¢ przez
zrownowazony rozwoj. Dziatania maja zaspokaja¢ ich biezgce potrzeby mogace
charakteryzowa¢ si¢ krotkim horyzontem czasowym, jednakze zawsze uwzgled-
nia¢ muszg perspektywe w dluzszym okresie. Zrownowazony rozwdj jest zinte-
growana koncepcja, obejmujacg liczne ludzkie dziatania, takie jak:
— poprawa poziomu zycia, tak obecnych, jak i przysztych pokolen, rownoczesnie

ochrona mozliwosci Ziemi do podtrzymywania zycia w roznych jej aspektach;
— demokracja, przepisy prawa oraz szanowanie podstawowych praw przystugu-

jacych obywatelom, np. wolno$¢, réznorodnos¢ kulturowa, rownos¢ szans;
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— sprzyjanie wysokiemu poziomowi zatrudnienia w gospodarce, ktorej sita ma
bazowac na innowacyjnosci, edukacji, terytorialnej i spotecznej spdjnosci oraz
ochronie ludzkiego zdrowia.

Ludzki czynnik nieczgsto jest omawiany w kontek$cie zrownowazonego rozwo-
ju, co spowodowane jest prawdopodobnie w ogromng presja, jaka ptynie
z zagrozen ekologicznych. Wspodtczesnie rozwdj spoteczny nierozerwalnie wigze
si¢ z rozwojem gospodarczym, podkreslajac istotne znaczenie jakosci 1 ilo$ci zaso-
bow spotecznych. Analizujac sfer¢ spoteczng, mozna zaobserwowaé zmiang akcen-
tow — ze sfery podziatu na sfer¢ wytwarzania, w ktorej aspekty spoteczne odgrywa-
ja coraz istotniejsze znaczenie'.

Idea zrownowazonego rozwoju

Wspolczesnie koncepcja rozwoju gospodarki, oparta na wzroscie gospodar-
czym, ustepuje miejsca idei zrownowazonego rozwoju. Na rozwoj tej koncepcji
wplynat fakt prowadzenia przez wiele lat ekspansywnej gospodarki, ktéra spowo-
dowala zwrot w ogdlnej koncepcji rozwoju gospodarczego. Punktem wyjscia dys-
kusji o zrownowazonym rozwoju bylo spostrzezenie, ze ludzko$¢ stwarza zagroze-
nie dla podstaw wlasnego zycia przez nadmierng eksploatacje zasoboéw
naturalnych. Wczeséniej zasoby te traktowano jak towary, ktére beda dostgpne
W nieskonczono$é i dlatego uzywane byly bez skruputow®. Uswiadomienie sobie
negatywnych skutkéw prowadzonej przez wiele lat ekspansywnej gospodarki stato
si¢ przyczyna podjecia globalnych dziatan regulujacych porzadek zrownowazone-
go rozwoju, ktorych to pierwszych upatrywa¢ mozna w latach 60. XX wieku. Ma-
jacy wowczas miejsce kryzys spoteczny, jak i ekologiczny spowodowaty umacnia-
nie pojawiajacej si¢ idei o trwalym i zrownowazonym rozwoju, polegajacej na
takim ukierunkowaniu i zorganizowaniu rozwoju gospodarczego, ktory nie dopro-
wadzi do spotecznych napie¢ o rewolucyjnym charakterze, jak i do ekologicznego
kryzysu. Zaczeto sig wowczas pojawia¢ wiele definicji dotyczacych omawianej
koncepciji.

Rozw¢j zrownowazony to rozwoj, ktory pozwala realizowac biezace potrzeby
spoteczenstwa, nie pozbawiajac przysztych pokolen mozliwosci realizowania ich
potrzeb®. Zréwnowazony rozw6j zdefiniowany jest takze, jako rozwéj spoleczno-
gospodarczy, w ktéorym nastepuje proces integrowania dziatan politycznych,
gospodarczych i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczej oraz
trwalosci podstawowych procesow przyrodniczych w celu zagwarantowania
mozliwosci zaspokojenia podstawowych potrzeb poszczegdlnych spolecznosci lub
obywateli zarowno wspolczesnego pokolenia, jak i przysztych generacji®. Zrow-

! Por.: W. Toczyski, J. Zaucha, Profile rozwoju zréwnowazonego, ,,Teoria Ekonomii”, nr 5/6,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000, s. 7.

2 H. Rogall, Ekonomia zréwnowazonego rozwoju. Teoria i praktyka, Zysk i S-ka, Poznan 2010, s. 39.
® Nasza wspélna przysztosé. Raport Swiatowej Komisji ds. Srodowiska i Rozwoju, PWE, Warszawa
1991, s. 67.

# Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony srodowiska (Dz.U. z 2013 r., poz. 1232, brzmie-
nie od 25 stycznia 2014 r.).
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nowazony rozwoj jest wigc humanitarng koncepcjg globalnego rozwoju, ktérego
podstawowym wyznacznikiem jest poprawa jako$ci zycia i dobrobytu ludzkosci,
w warunkach ograniczonych zasobow naturalnych, z uwzglednieniem dlugookre-
sowych skutkow rozwoju przemystu. Koncepcja ta zaktada wspdlng odpowiedzial-
no$¢ i solidarno$é obecnych i przysztych pokolen®.

Zasady trwatego, zrownowazonego rozwoju wymagaja, aby ludzie uwzgledniali
w swoich dzialaniach czynniki spoteczno-gospodarcze, jak rowniez czynniki $ro-
dowiskowe®. Zrownowazony rozwéj to rozwoj w kierunku zaspokajania ludzkich
potrzeb, bez czynienia szkod innym pokoleniom’. Do tej pory zwolennicy ekono-
mii zrownowazonego rozwoju nie doszli do porozumienia w sprawie jednej wspol-
nej definicji. Gléwnymi cechami idei zrownowazonego rozwoju jest zroOwnowazo-
no$¢ i trwato$¢é. B. Fiedor uwaza, iz zroéwnowazono$¢ oznacza zapewnienie,
W procesie wzrostu, realizacji celow ekonomicznych i spotecznych, przy zachowa-
niu wysokiej jakosci $rodowiska i1 dostgpnosci jego zasobow z uwzglednieniem
wymiaru czasowego i przestrzennego®. Natomiast definicja najdoktadniej opisujaca
trwato$¢ jest definicja wedlug Komisji Brundtland, ktéra mowi, iz trwaty rozwoj
jest rozwojem zaspokajajacym potrzeby terazniejszosci, bez ryzyka, ze przyszie
pokolenia nie beda mogly zaspokoié swych potrzeb®. Zalecana definicja informuije,
iz zrownowazony rozwdj zmierza do zapewnienia wszystkim zyjacym dzisiaj 1u-
dziom i przyszlym pokoleniom dostatecznie wysokich standardow ekonomicznych,
ekologicznych i spoteczno-kulturowych w granicach naturalnej wytrzymato$ci
Ziemi, z zastosowaniem zasady sprawiedliwos$ci wewnatrzpokoleniowej 1 miedzy-
pokoleniowej™. Posréd licznych definicji zrownowazonego rozwoju mozna wyod-
rebni¢ pewne wspolne elementy, jak np. rozwdj spoteczno-gospodarczy, integruja-
cy ludzkie dziatania, ktore majg stuzy¢ nastgpnym pokoleniom oraz prowadzi¢ do
jak najwickszego wyréwnania mozliwosci do zaspokojenia potrzeb ludzkosci.

Zrownowazony rozwoj jest procesem dtugofalowym, wymagajacym roéwnowa-
zenia trzech wymiaréw w jednakowym stopniu®’. Pogodzenie triady celéw zrow-
nowazonego rozwoju, zintegrowanych we wspolny cel dla przedsiebiorstwa, jest
podstawa omawianej koncepcji. Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na niezmiernie
istotny udziat cztowieka w realizacji tych idei.

8J. Adamczyk, T. Nitkiewicz, Prognozowanie zréwnowazonego rozwoju, PWE, Warszawa 2007, s. 25.
® 7. Piatek, Czlowiek jako podmiot zréwnowazonego rozwoju: konsekwencje filozoficzno-spoleczne,
[w:] Zréwnowazony rozwdj. Od utopii do praw czlowieka, red. A. Papuzifiski, Oficyna Wydawnicza
Branta, Bydgoszcz 2005, s. 15.

" F. Luthans, J. Doh, International Management. Culture, Strategy and Behavior, McGraw-Hill/lrwin,
New York 2009, s. 6.

® B. Fiedor, S. Czaja, A. Graczyk, Z. Jakubczyk, Podstawy ekonomii Srodowiska i zasobéw natural-
nych, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 127.

® Report of the World Commission on Environment and Development. Our Common Future, Oxford
University Press, Oxford, 11 December 1987.

' H. Rogall, Ekonomia zréwnowazonego ..., op. Cit., s. 44.

3. Korol, Wskazniki zréwnowazonego rozwoju w modelowaniu proceséw regionalnych, Wydawnic-
two Adam Marszatek, Torun 2007, s. 25.

123, Adamczyk, Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001, s. 30.
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Spoleczne uwarunkowania zrownowazonego rozwoju

Biznes wyrzadza najwigcej szkod naturalnemu $srodowisku cztowieka. Badania
i raporty ekologow wskazujg na coraz wigksze zanieczyszczenia wod, gruntow,
powietrza, nadmierng eksploatacje kopalin i dewastacje przyrody. Tego typu czyn-
niki staja si¢ zrodtem zagrozen o charakterze globalnym. Malejaca produkcja rolna
na skutek utraty terendw uprawnych, wystepowanie skrajnych wahan pogodowych,
zanieczyszczenia gleb — to nieliczne z wystepujgcych aktualnie niebezpieczenstw.
Jesli doda¢ do tego zmniejszajaca si¢ ilos¢ wody pitnej na Ziemi, to coraz wyraz-
niej wida¢ ograniczone mozliwosci panstw do wyzywienia swych spoteczenstw.
Dewiacje spoteczne sg rownie grozne jak ekologiczne i tkwig one w wielu sferach
zycia, majac roézne nasilenie. Dotycza bezrobocia, ubdstwa, uzaleznien, bezdomno-
sci, skutkoéw klesk zywiotowych i wielu innych negatywnych zjawisk, a wystepuja
w skali lokalnej, krajowej oraz globalnej™. Poniewaz coraz wigcej ludzi dostrzega
te problemy, staraja si¢ je oni rozwigzywac. Sg to zarowno zwykli obywatele wy-
stepujacy w roli klientow, jak rowniez przedsiebiorcy, akcjonariusze i organizacje
prospoteczne. Pragng sprosta¢ potrzebie ekonomicznego rozwoju, majac na uwa-
dze potrzeby spoleczne i ekologiczne.

Dzialania i procesy spoteczne w koncepcji rozwoju zrownowazonego majg do
spelnienia paradoksalng rol¢ — mianowicie sa one traktowane jako narzedzie
wprowadzania zmian w nieprawidlowe relacje migdzy gospodarka a $rodowi-
skiem**. Powinno sie angazowa¢ lokalne spotecznosci w koncepcje zréwnowazo-
nego rozwoju, gdyz rozwigzywanie problemow ekonomicznych i srodowiskowych
na szczeblu centralnym jest nieefektywne™. Mozna stwierdzié, iz celami spotecz-
nymi w ramach rozwoju zrownowazonego sa dziatania na rzecz zmiany postaw
spolecznych, by mozliwe byly do realizacji cele srodowiskowe oraz zmniejszanie
dysparytetow zwigzanych z poziomem i jako$cia zycia spoteczenstw badz ich grup.
Moéwiac o spolecznym zréwnowazeniu, najcze$ciej mamy na mysli wptyw §rodo-
wiska na ludzkie zdrowie; natomiast ujecie szersze obejmuje rowniez poziom zy-
cia, dobrobyt spoteczny, jak tez jakos¢ zycia.

Przedsigbiorcy, planujac dziatania w swoich firmach, powinni poddawac je sys-
tematycznej analizie pod katem oddziatywania na zréwnowazony rozwoj spolecz-
ny. Dziatania takie powinny mie¢ na celu ograniczanie negatywnego wptywu, kto-
ry wynika z prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Ocena zréwnowazonego
rozwoju w aspekcie spotecznym powinna skupia¢ si¢ na nastepujacych kwestiach:
— tworzeniu kapitatu spotecznego;

13 A. Pabian, Zréwnowazony marketing nowym wyzwaniem dla personelu kierowniczego polskich
przedsigbiorstw, [W:] Zarzqdzanie dzialalnosciq marketingowq w skali krajowej, migdzynarodowej
i globalnej, red. A. Pabian, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 2011, s. 250.

14 G. Zablocki, Rozwdj zréwnowazony. \dee, efekty, kontrowersje, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 68.

1 M. Mularska, Czy mozna zmienic¢ wies bez udziatu jej mieszkaricéw? O znaczeniu podmiotowosci
dla koncepcji zrownowazonego rozwoju, [W:] Spoleczne aspekty zréownowazonego rozwoju Wsi
W Polsce. Partycypacja lokalna i kapital spoteczny, red. H. Podedworna, P. Ruszkowski, Wydawnic-
two Naukowe Scholar, Warszawa 2008, s. 341.
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— zapewnieniu, aby priorytety oraz potrzeby poszczegdlnych grup spotecznych —
zroznicowanych ze wzgledu na pteé, niepelnosprawnosé, pochodzenie etnicz-
ne, wiek, orientacj¢ seksualna, jak rowniez przynaleznos¢ religijng — byly re-
spektowane, poprzez wspieranie rownosci i zwalczanie dyskryminacji;

— przyczynianiu si¢ do walki z biedg i spotecznym wykluczeniem (takze
w odniesieniu do dzieci) oraz ograniczaniu istotnych zagrozen dla zdrowia pu-
blicznego;

— fatwym dostgpie do zatrudnienia, mieszkalnictwa, mobilnos$ci i opieki zdrowotnej;

—  bezproblemowym dostepie do edukacji oraz szkolen.

Kazdy przedsiebiorca indywidualnie okresla poziom zasad dotyczacych zrow-
nowazonego rozwoju w perspektywie spolecznej, ktore kolejno realizowane sg
W dziatalno$ci biznesowe;j.

Koncepcje biznesowe preferujace zrownowazony rozwdj wychodza poza trady-
cyjne i waskie postrzeganie roli organizacji gospodarczych jako podmiotow skon-
centrowanych wylacznie na ekonomicznie korzystnym ksztalttowaniu wilasnych
cyklow zycia. Opiera si¢ je na slusznym zalozeniu, ze dzialalno§¢ gospodarcza
prowadzaca do zachwiania rownowagi w $srodowisku i spoleczenstwie, bedzie sta-
nowi¢ niszczycielska site hamujaca rozwoj przysztych pokolen. Organizacje musza
zmodyfikowa¢ swoje praktyki biznesowe, aby osiggajac cele ekonomiczne, wyrza-
dzaly jak najmniej szkod spoleczenstwu i srodowisku naturalnemu®®. Organizacje
nie tylko szukajg drog skutecznos$ci i efektywnos$ci ekonomicznej, lecz rowniez
mozliwosci ochrony i odzyskiwania systemow ekologicznych, aby w ten sposob
wzmocni¢ egzystencje cztowieka'’. Jedna z najwazniejszych cech zrownowazone-
go rozwoju jest profilaktyka — czyli zapobieganie destrukcyjnym zdarzeniom
i zjawiskom w spoteczenstwie i srodowisku — a nie usuwanie szkod zaktocajacych
stany rOwnowagi.

Pozytywne praktyki przedsi¢biorstwa zrownowazonego obejmujace
aspekt spoleczny

Zapobieganie destrukcyjnym przebiegom zdarzen w spoteczenstwie stanowi bar-
dzo istotny element wspotczesnych strategii przedsiebiorstw prowadzacych biznes.
Sa to dziatania, ktéore wymagaja dlugofalowego planowania, jednakze ich efekty
widoczne sg przez lata. Tego typu praktyki realizuje si¢ w firmie Unilever, gdzie
wprowadzony zostal ,,Plan zycia w sposob zréwnowazony”, obejmujacy wszystkie
aspekty zrownowazonego rozwoju. Na potrzeby niniejszego artykutu omoéwione
zostang wyniki dziatan obejmujgce jedynie element spoleczny. W planie tym widac,
iz firmie zalezy, aby oddzieli¢ rozwoj firmy od wplywu na $rodowisko naturalne,
a jednoczesnie zwigkszaé pozytywny efekt spoteczny, poprawiajac zdrowie i samo-
poczucie oraz warunki zycia ludzi w odniesieniu do catego fancucha wartogci'®,

18 A, Pabian, Zréwnowazony marketing ..., op. cit., s. 251.

7K. Lee, S. Carter, Global Marketing Management, Oxford University Press, New York 2009, s. 97.
18 Wszystkie dane zawarte w czgéci empirycznej pochodza ze zrédta: http://www.unilever.pl/ (odczyt:
04.04.2014).
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Pierwszy element, ktory nalezy przeanalizowaé, obejmuje dziatania z zakresu
dbatosci o zdrowie i higien¢ spoleczenstwa. Firma planuje do konca 2020 roku
pomoc ponad miliardowi 0so6b poprawi¢ zwyczaje zwigzane z higieng i zapewnié
czysta wode 500 milionom ludzi, co zredukuje wystgpowanie chorob zakaznych,
takich jak biegunka i choroby droég oddechowych — dzigki myciu rak . Do konca
2012 roku firma dotarta do 224 miln 0séb, w tym do 119 min z markg Lifebuoy, do
45 min — z czysta woda pitng dzigki filtrom Pureit, do 49 mIn — z markami past do
zeboéw, ado 11 min — w zwigzku z dziataniem fundacji Fundusz Dove na rzecz
podnoszenia samooceny. Przyczynami wielu zgonow jest niski poziom higieny
i brak nadajacej si¢ do picia wody oraz warunkow sanitarnych, totez firma, aby
zmniejszy¢ czestotliwo$¢ wystgpowania chordb zakaznych, zwicksza zasieg pro-
gramow na temat mycia rgk. Od 2010 roku poczyniono duze postepy, dzieki kto-
rym koszty zostaly zmniejszone o ponad potowe.

W 2012 roku rozszerzono zasi¢g programu na 16 krajow, dzigki czemu udato
sie dotrze¢ do pigciokrotnie wiekszej grupy ludzi niz w roku 2010. Najwigksze
znaczenie ma rozszerzenie zasiegu dziatan w Afryce, gdzie programy sg obecnie
prowadzone w dziewigciu krajach, a w 2012 roku dotarty do ponad 11 min ludzi.
Dla poréwnania — w latach 2010-2011 dotarty one do 400 tys. osob. Bardzo istotne
znaczenie ma wspolpraca z organizacjami pozarzagdowymi irzadami.
W Afryce firma wspoétpracuje z PSI (Population Services International), w Indiach
z rzadem i organizacjag UNICEF, a w Azji Potudniowej z Water & Sanitation for
the Urban Poor. W Indonezji badania wykazaty, ze przeprowadzony program spo-
wodowal wzrost uzycia mydta z 53% do 75%. Wyniki utrzymywaty si¢ na takim
samym poziomie nawet ponad sze$¢ miesigcy po zakonczeniu programu. Ponadto
rozpoczeto tam wspotprace z agencja USAID w ramach programu Maternal and
Child Health Integrated Program, aby zapewni¢ mlodym matkom i potoznym edu-
kacje¢ w zakresie higieny.

Przez wodg pitng przenoszonych jest okoto 80% chorob. Firma Unilever,
wprowadzajac urzadzenia Pureit w 2005 roku, zapewnila dostep do czystej wody
pitnej 45 mln osob, z czego 10 min w 2012 roku. W tym samym roku marka Pureit
koncentrowata si¢ na poszerzeniu zasiggu dystrybucji na dotychczasowych rynkach
— w Indiach, Bangladeszu, Indonezji, Meksyku i Brazylii — oraz wkraczaniu na
nowe rynki — np. na Sri Lance i w Nigerii. Ponadto firma planuje wejs¢ na nowe
rynki w Afryce, aby do 2020 roku dotrze¢ do 500 mln oséb.

Kampanie na temat poprawy zdrowia jamy ustnej, skupiajgce si¢ na promocji
mycia zgbow dwa razy dziennie pasta z fluorem, wprowadzono w 2012 roku na
Wybrzezu Kosci Stoniowej. Natomiast w krajach, gdzie programy zostaly wcielo-
ne wczesniej, np. Indonezji i Francji, zaobserwowano poprawe czgstotliwosci my-
cia zebow oraz zwigkszenie udziatéw w rynku i poprawe sprzedazy. We Francji
rynek produktow do pielggnacji jamy ustnej wzrost o prawie 5% w latach 2009-
2012, a w tym samym okresie sprzedaz produktéw marki Signal wzrosta o prawie
7%. Tylko w 2012 roku wzrost sprzedazy wyniost 4%. W 2012 roku w Indonezji
zuzycie pasty do zebow zwigkszylo si¢ o 7% w poréwnaniu z rokiem 2011, co
wskazuje na stopniowy wzrost powszechnosci mycia zgbow.
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Firmie zalezy, aby pomodc kobietom podnies¢ ich poczucie wlasnej wartoSci.
W 2012 roku marka Dove opracowata swoj program podnoszenia poczucia wiasnej
wartoéci. Poniewaz zmian¢ podejscia trudno jest zmierzy¢, firma wspolpracuje
Z najwazniejszymi osobami ze srodowiska akademickiego z USA i Wielkiej Bryta-
nii w celu prowadzenia badan dotyczacych dlugoterminowego wplywu programu.
Dove to najwicksza marka produktéw Unilever do pielggnacji ciala; jest obecna
w ponad 70 krajach. Jej roczne obroty przekraczaja 3 miliardy euro. Badania
przeprowadzone przez firme¢ Millward Brown wykazuja, ze 62% kobiet w USA,
ktore wiedzg o programie Dove Self-Esteem Project, poleca mark¢ Dove innym —
to 0 16% wigcej niz w przypadku kobiet, ktore nie styszaty o programie. 82% Ka-
nadyjek, ktore styszaty o projekcie, chetniej kupitoby produkty Dove.

Firma prowadzi takze dzialania ograniczajace liczbe wypadkow i urazow
w miejscu pracy. W 2012 roku obnizono je o 45% w poréwnaniu z rokiem 2008,
z 2,1 do 1,16 wypadku na 1 mln przepracowanych godzin. Postgpy mierzone sa za
pomocg wskaznika wypadkowos$ci (TRFR). Ponadto firma pracuje nad zmniejsze-
niem liczby wypadkow drogowych wraz z Uniwersytetem w Cranfield w Wielkiej
Brytanii oraz innymi partnerami.

Drugim elementem aspektu spotecznego jest poprawa zywienia spoteczenstwa.
W 2012 roku 18% asortymentu produktéw spetniato najwyzsze standardy zywie-
niowe zgodnie z zaleceniami zywieniowymi uznawanymi na calym $wiecie. Przed
rokiem 2012 obnizona zostata zawarto$¢ soli w produktach. Unilever ma na celu
zredukowac jej ilos¢, aby pomoée konsumentom w utrzymaniu dziennego poziomu
spozycia w wielkos$ci 5g soli na dzien, gdyz ilo$¢ taka jest zgodna ze Swiatowymi
zaleceniami zywieniowymi. Aby zrealizowa¢ ten cel, obnizana jest zawarto$¢ soli
w produktach kolejno o 15-20%. We wrzesniu 2012 roku 80% produktow zywno-
sciowych, przekasek i napojow spetniatlo wymagania odno$nie utrzymania dzien-
nego poziomu spozycia soli, w tym 50% odno$nie produktow zywnosciowych.
Poniewaz spozycie soli przez ludzi w wielu krajach przekracza dzienng zalecana
norme, firma dazy do zmiany zachowan konsumentdéw, oferujagc im smaczne pro-
dukty. Najczgéciej aby calkowicie obnizy¢ poziom zawartej w nich soli, zostaje
zmieniony przepis, tak aby produkt byt smaczniejszy, a przy tym zdrowszy.

Dla firmy réwnie wazne jest ograniczenie spozycia tluszczoOw nasyconych.
W roku 2012 margaryny znanych marek firmy Unilever beda zawiera¢ do 33%
thuszczu nasyconego w proporcji do catkowitej zawartosci tluszczu. Zgodnie
z migdzynarodowymi zaleceniami zywieniowymi dzienna porcja pokryje co naj-
mniej 15% zapotrzebowania na niezb¢dne nienasycone kwasy thuszczowe. Do kon-
ca 2012 roku 92% margaryn sprostatlo tym celom. W margarynie Flora/Becel
zmniejszono zawarto$¢ thuszczoOw nasyconych o okoto 25%, a jej kalorycznosé
0 20%, dzigki czemu zawiera ona o 80% tluszczow nasyconych mniej anizeli ma-
sto. Do wrzesnia 2012 roku zaden produkt firmy Unilever nie zawieral ttuszczow
trans pochodzacych z czesciowego uwodornienia olejow roslinnych.

Do roku 2010 udato si¢ obnizy¢ zawartos¢ cukru w oferowanych przez firme
napojach gotowych na bazie herbaty, do wrzesnia 2012 roku zmniejszono jego
zawarto$¢ o 4%, a do roku 2020 planowany jest spadek o kolejne 25%.
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Firma Unilever pracuje takze nad zmniejszaniem kaloryczno$ci swoich produk-
tow. Planowane jest, ze w 2014 roku 100% lodow dla dzieci zawiera¢ bedzie mak-
symalnie 110 kalorii w jednej porcji, z czego ich 81% poziom taki osiagne¢to juz
pod koniec wrze$nia 2012 roku. Z koncem roku 2011 wynik ten poprawil si¢
0 73%. W 2013 roku umieszczono logo (rysunek 1) informujace, iz produkt po-
wstal z my$la o dzieciach, a zamieszczane jest ono na lodach spetiajacych ostre
wymagania firmy, a jednoczesnie tak lubianych przez dzieci.

Rysunek 1. Logo produktéw firmy Unilever przeznaczonych specjalnie dla dzieci

Zrédto: http://ww.unilever.pl/

Do 2020 roku firma ma na celu zmotywowa¢ 100 min osob, aby wzigty udziat
w tescie wieku serca, poniewaz firmie zalezy na poprawie zdrowia ludzkich serc.
W tym wypadku trzeba naktoni¢ spoteczenstwo do stosowania zdrowszej diety
i stylu zycia, gdyz ma to szans¢ wptyna¢ na obnizenie wieku serca. Kolejnym ce-
lem firmy jest zamieszczanie na etykietach produktéw jasnych informacji, ktore
majg pomdc konsumentom w wyborze skladnikow odpowiednio zbilansowanej
diety (zamieszczanie informacji zywieniowych).

W firmie realizowany jest pracowniczy program Lamplighter, ktory ma na celu
poprawe sposobu odzywiania, kondycji fizycznej oraz witalnosci psychicznej za-
trudnionych os6b. W 2010 roku programem objetych zostato 30 krajow, przy czym
udato si¢ wowczas dotrze¢ do 35 tys. osob. W kolejnym roku program rozszerzono
o kolejne 8 panstw, a do roku 2015 ma dotrze¢ do nastgpnych 30 krajow. Celem
firmy jest wprowadzenie programu we wszystkich panstwach, gdzie Unilever pro-
wadzi swoja dziatalnos¢. Program ma istotne znaczenie dla trzech najwazniejszych
rodzajow ryzyka, ktore zostaly zidentyfikowane w dzialalnosci firmy Unilever,
takich jak zdrowie psychiczne, czynniki zwigzane ze stylem zycia (np. ¢wiczenia,
odzywianie, palenie tytoniu i otyto$§¢ mogace prowadzi¢ do nadcisnienia, cukrzycy
i chordb serca) oraz czynniki ergonomiczne (np. schorzenia zwigzane z praca przy
komputerze). W 2012 roku wprowadzono standard, ktory zaktadat, iz pracownicy
bedg si¢ powstrzymywaé od palenia w godzinach pracy — pod koniec roku zgodnie
z tym standardem postepowato 72% osob. Program spetnia wigc swojg role jako
narz¢dzie do ochrony zdrowia pracownikow, poprawy produktywnosci i redukcji
kosztow.
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Trzecim elementem dotyczacym kwestii spotecznych, ktory realizowany jest
przez firme¢ Unilever, jest poprawa jakosci zycia matych gospodarstw, dystrybuto-
row i sprzedawcow detalicznych. Firma planuje do konca 2010 roku wiaczy¢ do
tancucha dostaw ponad 500 tys. matych gospodarstw rolnych i 75 tys. dystrybuto-
row, ktorzy dziataja na matg skalg. W roku 2012 przeszkolono 450 tys. plantatoréw
herbaty w zakresie zroéwnowazonych praktyk, a to ponad 150 tys. wigcej niz
w roku 2012. Powyzej 300 tys. z nich — glownie wiasciciele matych gospodarstw
w Kenii — otrzymalo certyfikaty Rainforest Alliance. W Afryce Zachodniej firma
byla w stanie poméc plantatorom kakao zdoby¢ certyfikat Rainforest Alliance.
Skonsolidowano program dystrybucji, przez co uzyskano 48 tys. przedsigbiorcow.
Firma, przyjmujac wytyczne ONZ z zakresu biznesu i praw cztowieka, utworzyta
nowe stanowisko pracy — migdzynarodowy wiceprezes ds. wptywu spotecznego.
Firma pomaga kobietom i ich rodzinom w trudnej sytuacji finansowej (ekonomicz-
nej). Przyktadem moze by¢ zainwestowanie przez hinduskg kobiete w przetwornie
pomidoréw, dzieki czemu mogta ona podpisa¢ umowe z 600 wiascicielami matych
przedsigbiorstw. Firma wspiera takze roznorodno$¢ w miejscu pracy. W roku 2012
liczba zatrudnionych kobiet wynosita 41%, co w poréwnaniu z rokiem poprzednim
stanowito wzrost o 2%.

Shakti jest hinduskim przedsigbiorstwem nalezacym do firmy Unilever, ktore
zajmujac si¢ sprzedaza bezposrednig, zapewnia zatrudnienie ubogim osobom
Z obszarow wiejskich. Planowane jest zwigkszenie liczby tych przedsigbiorcow
z 45 tys. w roku 2010 do 75 tys. w roku 2015. Tozsame przedsi¢biorstwa znajduja
si¢ takze na Sri Lance, w Bangladeszu, Wietnamie i planowany jest ich dalszy
rozw6j. W 2012 roku 48 tys. przedsigbiorcow Shakti sprzedawato w 135 tys. indyj-
skich wiosek produkty w ponad 3,3 min gospodarstw domowych. Sprzedawcy
Shakti wzmacniaja pozycj¢ firmy na rodzimych obszarach, co gruntuje relacje
z konsumentami, przektadajgc si¢ na lojalno$¢ wobec marki. W Indiach sprzedaw-
Cy poruszajg si¢ zard6wno pieszo, jak i na rowerach, przez co ich zasieg dziatania
jest wickszy. W 2012 roku dodatkowo pracujace w przedsicbiorstwach kobiety
otrzymatly telefony komoérkowe, dzieki czemu moga prowadzi¢ telefoniczne roz-
mowy sprzedazowe, oszczedzajac czas i poprawiajagc wyniki sprzedazy, a co za
tym idzie swoje zarobki.

Analizujac powyzsze wyniki dziatan firmy Unilever oraz jej plany i cele na lata
do 2020 roku, mozna zauwazy¢, iz firma pomaga ludziom w poprawie ich zdrowia
oraz samopoczucia, jak rowniez warunkow bytowych w obrebie calego tancucha
wartosci.

Podsumowanie

Narastajace problemy spoteczne i pogarszajacy si¢ stan srodowiska naturalnego
powoduja, iz niezbedne staje si¢ realizowanie przez firmy dziatalno$ci biznesowej
W koncepcji zrownowazonej. Firmom powinno zaleze¢, aby bezzwlocznie zaczac
wciela¢ w zycie omawiang ideg, gdyz skutki uboczne ich dziatalnosci powoduja
nadmierne eksploatowanie surowcow i generowanie odpadow, powodujace za-
chwianie réwnowagi planety, co z kolei w sposéb negatywny oddziatuje na spote-
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czenstwa. Firmy w gléwnej mierze priorytetowo powinny zaczaé realizowac swoja
dziatalno$§¢ w koncepcji zrownowazonej, w takim stopniu, w jakim zostato to
uczynione w zaprezentowanej firmie Unilever. Na potrzeby niniejszego artykutu
zostaty przedstawione jedynie dziatania dotyczace aspektu spotecznego, ktory od
lat realizowany jest przez firme. Troszczy si¢ ona zaréwno o konsumentow, jak
1 0 swoich pracownikoéw oraz o mniejsze przedsigbiorstwa, z ktorymi wspotpracu-
je. Jak dotad firma Unilever wprowadzita bardzo wiele aspektéw w tym obszarze,
jednak nie zamierza na tym poprzesta¢. Przyszto$¢ bowiem zapowiada sie bardzo
optymistycznie. Plan ,,Zycie w sposéb zréwnowazony” wprowadza ponadto bardzo
wiele pozytywnych zmian w zakresie zrownowazonego rozwoju do roku 2020.
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REALISING THE SOCIAL ASPECT OF A TRIAD PURPOSE
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE COMPANY

Abstract: The idea of sustainable development is becoming increasingly popular, occu-
pying an important place in management theory. Appears to be a long-term process,
which aims at balancing the three dimensions: social, environmental and economic. The
implementation of the concept of sustainable development plays a crucial role man. So-
cial, environmental and economic testing should be considered together. Reconciling
these three aspects, integrated by the common goal of enterprise development is con-
sistent with sustainable development. Social objectives include the effects of the compa-
ny's activities that affect society. The article will show what actions the company realizes
that the public can live in a sustainable way. The article consists of two parts. The first,
based on the research literature presents a theory of sustainable development, with partic-
ular discussion of the social aspect. The second part consists of a case study - the compa-
ny that implements discussed aspect of your business.

Keywords: Sustainable development, social objectives of sustainable development
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IMPLEMENTATION OF STRATEGIC CHANGES:
CONTENT AND SEQUENCE

Yeliena Prokhorova

Vadym Hetman Kyiv National Economic University
Self-governing research university

Abstract: The process of strategic change implementation causes changes in all spheres
of enterprise’s activities: organization structure, organization culture, motivation and con-
trol systems. This complicated process has to be organized and managed. The purpose of
this article is to determine the main stages and the sequence of the process of strategic
change implementation at the enterprise. The main content of each stage of the process of
strategic change implementation is determined as a result of generalization approaches of
the authors in the field of strategic management. The author’s approach to the content and
sequence of the process of strategic change implementation is submitted. Proposed se-
quence of strategic changes implementation at the enterprise will cover all areas of busi-
ness and management; make the process manageable and consistent .

Keywords: strategy implementation, strategic change, organization structure, organiza-
tion culture

Introduction

Alfred D. Chandler, Jr. (1961) showed the dependence of the organizational
structure of the enterprise on implemented strategy. The findings were based on a
synthesis of the experience of enterprise’s development in USA. Strategic change
is a change in all areas of the company related to the strategy which implemented.
Strategic changes include changes in the organizational structure, changes in
organizational culture, personnel, and changes in motivation system, processes and
procedures.

If in the mid-1980s, experts in strategic management mostly considered proce-
dural approach to managing the implementation of the enterprise’s strategy, from
the 1990s, more attention is paid to the problems of personnel management, its
behavior, which is associated with increasing resistance to strategic changes in the
company. The problems associated with the implementation of strategic changes in
the company should be considered comprehensively, so as to cover all areas of
activity, not only of organizational structure and reporting procedures. Among the
most prominent approaches to sequencing the strategy implementation process are
the following.
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Implementation of Strategic Changes: Content and Sequence

Samuel C. Certoand J. Paul Peter' proposed next stages of strategy
implementation: 1) determining the level of strategic change; 2) analyzing the
compliance of organization structure to the implemented strategy; 3) analyzing the
compliance of the organizational culture to the strategy which is implemented; 4)
choosing the management approach to the strategy implementation; 5) evaluating
and control.

Thomas L. Wheelen, J. David Hunger? focused on the procedural aspects of the
strategy implementation: for each strategy policies, programs, budgets and
procedures should be developed, and then strategic monitoring and control should
be carried out.

Lourence J. Grebiniak® believes that strategic changes should be made in the
following order: 1) complying the organizational structure in line with the strategy;
2) determining the need for integration, coordination and distribution of
information; 3) changing motivation system and control; 4) changing the
organizational culture; 5) using the power and influence; 6) evaluating and control.

In addition, there is a well-known 7 «S» model, in which the authors point out
that the change of strategy is changing not only the organizational structure, but
also a system of incentives, organizational culture, skills, etc. Moreover, this model
states that there is no starting point and final destination: at the different periods of
time some of the components may come to the fore and be the most significant®.

Roger Dickhout® emphasizes on the management and cultural aspects of change
implementation: feedback, adjustment, and leadership. Marco Gardini, Giovanni
Giuliani, and Marco Marricchi® stressed on the role of proficient leadership in
change management. Michael Beer’, John P. Kotter®, David A. Garvin and Michael

15.C. Certo, J.P. Peter, Strategic Management: Concept and Applications, Random House Business
Division, New York 1988.

2 T.L. Wheelen, J.D. Hunger, Strategic Management and Business Policy, 4th ed., Addison-Wesley,
New York 1992.

® L.G. Hrebiniak, Making Strategy Work: Leading Effective Execution and Change, 1st ed., Pearson
Education Inc., New Jersey 2005.

* R.H. Waterman Jr., T.J. Peters, J.R. Phillips, Structure is not Organization, Business Horizons,
1980, available at: http://www.tompeters.com/docs/Structure_Is_Not_Organization.pdf

% R. Dickhout, All | Ever Needed to Know About Change Management | Learned at Engineering
School, “The McKinsey Quarterly”, May 1997, available at: https://www.mckinseyquarterly.com/
Organization/Change_Management/All_I_ever_needed_to_know_about_change_managemen;

R. Dickhout, M. Denham, N. Blackwell, Designing Change Programs that Won't Cost You Your Job,
“The McKinsey Quarterly” 1995, Vol. 4, p. 100-116.

® M. Gardini, G. Giuliani, M. Marricchi, Finding the Right Place to Start Change, “The McKinsey
Quarterly”, November 2011. available at: https://www.mckinseyquarterly.com/Organization/
Change_Management/Finding_the_right_place_to_start_change_2890

7 M. Beer, R.A. Eisenstat, B. Spector, Why Change Programs Don’t Produce Change, “Harvard
Business Review”, November 1990, available at: http://hbr.org/1990/11/why-change-programs-dont-
produce-change; M. Beer, N. Nohria, Cracking the Code of Change, “Harvard Business Review”,
May 2000, available at: http://hbr.org/2000/05/cracking-the-code-of-change/ar/

8 J.P. Kotter, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, “Harvard Business Review”,
January 2007, available at: http://hbr.org/2007/01/leading-change-why-transformation-efforts-fail/ar/7
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A. Roberto®, Gary L. Neilson, Karla L. Martin, and Elizabeth Powers'® pay more
attention to the behavior of employees in the process of change, but also show the
importance of institutionalization of change process by formal policies, systems,
and structures.

Results and Discussion

Based on the mentioned developments, we propose the following order of the
implementation of strategic changes in the company (Figure 1):

Identification

Identification the

Analyzing the

Identification the

Development

the level / Ly components/ = compliance of —] necessary chang- | the plan of
deepness of elements the components es in each com- change imple-
strategic of changes of changes ponent of mentation
changes to the imple- changes

mented strategy

Figure 1. Sequence of the process of strategic changes implementation at the
company

Source: Author's own elaboration

1. Identification the level of strategic changes. There are zero, routine, limited,
radical changes and change the direction of movement (see Table 1).

Table 1. Levels of strategic changes in the company

Levels of strategic changes Industry Enterprise | Product Market
The continuing strategy The same | Thesame | Thesame | The same
Routine strategic changes The same | Thesame | The same New
Limited strategic changes The same | The same New New
Radical strategic changes The same New New New
Change the direction of movement | New New New New

Source: S.C. Certo, J.P. Peter, Strategic Management: Concept and Applications, Random
House Business Division, New York 1988

The strategy that continues assumes zero strategic change. The company im-
plements previously adopted strategy. Managing the implementation of such
changes is easiest because resistance to change is minimal, almost nonexistent.
Managers can focus on improving the efficiency of the activities using the effects
of experience and training.

° D.A. Garvin, M.A. Roberto, Change Through Persuasion, “Harvard Business Review”, February
2005, available at: http://hbr.org/2005/02/change-through-persuasion/ar/1

10 G.L. Neilson, K.L. Martin, E. Powers, The Secrets to Successful Strategy Execution, ‘“Harvard
Business Review”, June 2008, available at: http://hbr.org/2008/06/the-secrets-to-successful-strategy-
execution/ar/1
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Implementation of Strategic Changes: Content and Sequence

Routine strategic changes related to the entrance of the company into new
markets with the same products. The main activities of the company remain
unchanged, changes relate primarily to the marketing and sales. Changes are
possible in the organizational structure of enterprise, if marketing departments
open on new markets. There may be changes in pricing, advertising campaigns,
and so on.

With limited strategic changes the company is offering new products. Products
may be new in different ways, so the level of strategic changes associated with the
development of new products may also vary from minimal changes in the
components of production to the introduction of new technologies. Accordingly,
such changes cause different levels of resistance and the need for intervention of
managers in the implementation of changes.

Radical strategic changes tend to occur during the implementation of a strategy
of horizontal integration. Staff resistance may be significant, especially if it is
decided to centralize the activities of the newly created business combination.
These changes are accompanied by changes in the organizational structure of
corporate governance; conflict of different organizational cultures is possible.

Changing the direction of motion occurs in a case of diversification of the
company. The level of changes will be the most profound, because the process is
accompanied by changes in the organizational structure of management, necessary
hiring workers with other skills and experiences, gaining knowledge in a new field.
Resistance to such changes is maximal.

2. Defining the components of change in the company under the conditions of
implementation different levels of strategic changes (Table 2).

Table 2. Components of change in enterprises at the process of implementation
the different levels of strategic changes

Levels of strategic changes

Components of [ Continuing | Routine Limited Radical | Change the

change strategy strategic strategic strategic | direction of

changes changes changes movement

Motivation and i + + + +
control
Personnel i + + + +
changes
Changes in
organizational - - + + +
culture
Changes in
organizational - - + + +
structure
Changing the
mission and - - - + +
strategic goals

Source: Developed by the author
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3. Analysis of conformity of each component of strategic changes to
implemented strategy (see Table 3).

Table 3. The need for strategic changes in the company, depending on the
strategy implemented

Types of strategies

Components Growth by Stabilization| Reduction
of change
Horizontal Vertical - A
. - . - Diversification
integration | integration
Motivation and i + 4 ) +
control
Personnel + + + ) +
changes
Changes in
organizational + + + + +
structure
Changes in
organizational + + + - +
culture

Source: Developed by the author

Growing through horizontal integration company uses its own funds or merges
with other companies of the same industry. In this case motivation and control
remain unchanged, because the main activity of the company does not change.
Personnel changes are caused by the need to centralize and coordinate the activities
of the newly created business combination. Reduction of managers at all levels is
possible, and recruitment of additional staff is necessary to ensure growth. If the
goal is to centralize the activities of the newly created business combination, it is
necessary to amend the organizational structure of the enterprise. Changes in the
organizational structure of management of enterprises are caused by the need to
coordinate their activities. In the case of creation associations of enterprises
conflicts of different organizational cultures are possible. It is therefore necessary
to analyze the organizational culture of the participants in terms of consistency of
their organizational structures and organizational cultures with implemented
strategies.

Growth through vertical integration may be at its own sources or by association
(purchase, mergers and acquisitions) with companies in other industries that are
involved in the chain of products or services. At this type of strategic change
motivation and control may suffer changes associated with the need to coordinate
the activities of different divisions, as well as gaining of new skills and abilities for
the new enterprise activities. Personnel changes needed to centralize and
coordinate the activities of the newly created business combination. Recruitment of
additional staff to new departments of the enterprise for growth is possible.

42



Implementation of Strategic Changes: Content and Sequence

Reshuffling among managers at all levels and departments may be required.
To centralize and coordinate all business units amending the organizational
structure of the enterprise is needed. When combining different industries may be a
conflict of different organizational cultures. It is therefore necessary to analyze the
organizational culture of the participants in terms of consistency of their
organizational structures and organizational cultures with implemented strategies.

Growth through diversification of activities occurs at their own expense or by
merging with companies in other industries. Motivation and control systems will
change, as changes occur in the body of the company, it is necessary to monitor
and encourage employees’ gaining new skills, knowledge and abilities. To ensure
coordination of activities of diversified businesses personnel changes are needed.
Redundancies in those activities that are less promising, and recruitment of
additional workers with the necessary knowledge and experience in new areas are
possible. Changes in the organizational structure of enterprise management are a
result of the diversification of its activities. The new organizational structure of
management has to show the place of new activities and coordinate the activities of
all divisions. With the diversification of the company may be a conflict of different
organizational cultures, so it is a need to change the existing organizational culture.
It is therefore necessary to analyze the organizational culture of different activities
on the subject of consistency of their organizational cultures and compliance of
organizational culture with implemented strategies.

When implementing stabilization strategy the company retains its position in
the market of certain products. Personnel changes if they occur are minor and
usually associated with the appointment of managers at all levels in the respective
areas of work. The reward and control system remains unchanged or may change,
related to the control of key indicators of the company. Organizational culture
doesn’t need change. It is possible to focus attention on compliance with key
performance indicators of the company. Changes related to streamlining the
organizational structure of the enterprise after a period of rapid growth for the
maintenance of control under achieved market positions are needed.

In the case of reduction the company reduces production volumes and sales or
liquidates certain activities. In this instance appropriate staff reductions occur.
Duties, promotion and supervision of employees who remain are reconstructed.
Changes in the organizational structure of the enterprise relating to waiver of
certain activities and the reallocation of responsibilities between those workers who
remain are implemented. Organizational culture has to be changed due to the new
priorities of the company and the official duties of employees.

4. Determination the necessary changes in each of the components to meet and
promote the implementation of strategy.

Change of promoting and control system involves a change of performance
indicators for which employees are encouraging and controlling (Table 4).
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Table 4.Performance indicators that are monitored and achievements which
should be encouraged in the terms of different strategies

implementation

Implementing strategy

Indicators for motivation and control

Growth by:

« horizontal integration
« vertical integration

« diversification

« product or service value
+ market share

« cost reduction

« profit growth

Stabilization  market share
« cost reduction
» profit growth

Reduction « cost reduction

Product differentiation

» quality of products
« product or service value

Leadership by low price

* product or service value
« cost reduction

Source: Developed by the author

Personnel changes may be the following (Table 5).

Table 5. Possible changes in personnel if different strategies are implemented

Implementing strategy

Personnel changes

Growth by horizontal integration

* Recruitment of additional staff to increase
production

* Reducing or optimizing management
positions that overlap

Growth by vertical integration

* Recruitment of additional staff with the skills
and experience in other activities

» Setting and /or destination managers to
coordinate the various activities

Growth by diversification

* Recruitment of additional staff with the skills
and experience in other activities

* Recruitment and /or appointment of managers
for the various strategic business units and to
coordinate the various activities

Stabilization * Appointment of managers to ensure
achievement of company’s goals
Reduction * Reduction of staff

* Redistribution of duties of employees who left

Product differentiation

* Recruitment of additional staff with the skills
and experience in research and development,
marketing

Leadership by low price

» Recruitment of additional staff with the skills
and experience in mass or batch production and
cost control

Source: Developed by the author
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Changes in organizational structure take place in the following areas (Table 6).

Table 6. Possible changes in the organizational structure of the enterprise man-
agement if different strategies are implemented

Implementing strategy Changes in the organizational structure

Growth by horizontal integration * Creating a centralized control under newly
formed association of enterprises

+ Creating a business combination with the
body coordinating the activities

Growth by vertical integration * Creating new strategic business units

* Creating a centralized control under newly
formed association of enterprises

* Creating a business combination (holding
structure) with the body coordinating the
activities

Growth by diversification « Creating new strategic business units

+ Analyzing strategic business units to ensure
that the synergetic effect is achieved

» Creating a centralized management of the
diversified company

* Creating a business combination (holding
structure) with the body coordinating the
activities

Stabilization « Streamlining an organizational structure of
enterprise management

Reduction + Eliminating of certain strategic business units
* Reviewing and ordering the organizational
structure of enterprise management

Product differentiation « Creating new strategic business units

* Creating or strengthening research and
development, marketing departments

* Reviewing and ordering the organizational
structure of enterprise management

Leadership by low price * Reviewing and ordering the organizational
structure of enterprise management

* Creating or strengthening units that provide
expenditures control

Source: Developed by the author

Changes in the organizational culture of the company relate to the following
aspects (Table 7).
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Table 7. Possible changes in the organizational culture of the company in the
case of implementation of different strategies

Implementing strategy Changes in the organizational culture
Growth by horizontal integration | « Building a culture designed to growth
*» Overcoming conflict of different
organizational cultures of union members
* Formation of an integrated culture of
enterprises association
Growth by vertical integration * Building a culture designed to growth and
coordination of activities
*» Overcoming conflict of different
organizational cultures of union members
* Formation of an integrated culture of
enterprises association
Growth by diversification * Building a culture designed to growth and synergy
from coordination of activities
« Overcoming conflict of different
organizational cultures of union members
* Formation of an integrated culture of
enterprises association

Stabilization * Building a culture designed to streamline the
organization of the company

Reduction + Building a culture designed to cost savings and
optimization of activities

Product differentiation « Building a culture designed to creativity in re-

search and development and marketing,
maximum satisfaction of consumer needs

Leadership by low price « Building a culture designed to cost savings and
cost control

Source: Developed by the author

5. Developing a plan for implementation strategic changes in the company. Plan
of strategic changes implementation has the following sections:
— Changes of motivation and control systems;
— Changes in the recruitment, training and appointment of staff;
— Changes in the organizational structure of management;
— Changes in the organizational culture of the company.

Conclusion

The process of strategic changes implementation links with a lot of changes in
all systems of the enterprise: recruitment, motivation and control, organizational
structure and organizational culture. Scholars and practitioners propose different
attitudes to the process of strategic change management. Based on the known
models it is developed a detailed procedure of the process of strategic changes
implementation. The proposed content of each stage and sequence of strategic
changes implementation process will cover all areas of business and management;
help executives make the process manageable and consistent.
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WDAZANIE ZMIAN STRATEGICZNYCH.
ISTOTA I KOLEJNOSC

Streszczenie: Proces wdrazania zmian strategicznych powoduje zmiany we wszystkich
sferach dzialalnoéci przedsigbiorstwa: w strukturze organizacyjnej, w kulturze organizacji
oraz w systemach motywowania i kontroli. Ten skomplikowany proces powinien by¢ zor-
ganizowany 1 zarzadzany. Celem niniejszego artykutu jest okreslenie gtéwnych etapow
i ich kolejnoéci w procesie wdrazania strategicznych zmian w przedsigbiorstwie. Istota
kazdego etapu w procesie wdrazania zmian strategicznych jest okreslana jako wynik uo-
golnienia podejs¢ prezentowanych przez autoréw w dziedzinie zarzadzania strategiczne-
go. Przedstawiono podejécie autora do istoty i przebiegu procesu wdrazania zmian strate-
gicznych. Zaproponowana kolejno$¢ realizacji strategicznych zmian w przedsigbiorstwie
obejmie wszystkie obszary dzialalno$ci gospodarczej i zarzadzania, sprawiajac, ze bedzie
ona mozliwa do zarzadzania i spdjna.

Stowa kluczowe: wdroZenie strategii, zmiany strategiczne, struktura organizacyjna, kul-
tura organizacji
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IDEA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W KONTEKSCIE
DZIALALNOSCI PODMIOTOW GOSPODARCZYCH

Karina Wieczorek

Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Problematyka niniejszej publikacji dotyczy szeroko pojetej kwestii zarza-
dzania strategicznego, ktéra — jak donosza studia literaturowe — zostata rozpropagowana
nie tylko w obrgbie podmiotéw sektora prywatnego, ale rowniez sektora publicznego
i non-profit. Rozwazania w pierwszej czgsci koncentruja si¢ na zagadnieniach dotycza-
cych wyzwan wspotczesnego $wiata oraz sposobow i mozliwosci radzenia sobie z nimi
w warunkach silnej ekspansji gospodarczej. Tresci z zakresu istoty zarzadzania strate-
gicznego, stanowigcego meritum niniejszej publikacji, w pierwszej kolejnosci skupiaja sig
na zrozumieniu termindéw: ,,zarzadzanie” i ,,strategia”, w ramach ktorych poza ich defini-
cja prezentuja rowniez kluczowe zatozenia. Szczegodlny nacisk potozony jest na relacje
pomiedzy nimi wystepujace. Zaprezentowana w nastgpnej cze¢sci tematyka zarzadzania
strategicznego uwydatnia: po pierwsze — proces jego ewolucji, oparty na charakterystyce
kluczowych szkét zarzadzania strategicznego, a po drugie — mnogos$¢ podejs¢ do owego
terminu, w$rod ktorych znaczng uwage koncentruje na istocie strategii jako fundamental-
nego kryterium zarzadzania strategicznego. Koncowa czg$é rozwazan dotyczy analizy
konsekwencji wynikajacych ze spotkania teoretycznych zatozen zarzadzania strategiczne-
go i jego praktycznych aspektow. Konkluzja wskazuje natomiast na zasadno$¢ zastoso-
wania prezentowanej koncepcji w obszarze dziatalnosci wszystkich podmiotow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia

Wprowadzenie

Bez wzgledu na profil dziatalno$ci jednostek — zdefiniowanych w obszarze go-
spodarki danego kraju, w tym w sektorze publicznym, prywatnym czy non-profit —
kazda z nich staje przed wyzwaniem wyboru wilasciwego sposobu zarzadzania,
ktory w okreslonej perspektywie czasowej jest w stanie przynies¢ jej zamierzone
korzy$ci. W dobie sukcesywnego rozwoju sfery polityczno-ekonomicznej oraz
preferencji spotecznych warunkiem koniecznym jest prawidlowe dopasowanie
strategii rozwoju do wymagan wspotczesnej rzeczywistosci, a na dalszym etapie —
adekwatne jej wdrozenie, ktore warunkuje sukces danego podmiotu. Moze on by¢
postrzegany zaréwno jako utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku, jak
i wzrost zadowolenia klientow ze $wiadczonych przez poszczegdlne jednostki
ustug.
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Kwestia wlasciwego dopasowania strategii do charakteru dziatan nieodzownie 13-
czy si¢ z zagadnieniem zarzadzania strategicznego, stanowigcego obecnie aktualny
temat licznych debat z zakresu usprawnienia funkcjonowania aktywnosci jednostek.

Strategia stanowi gwarancj¢ pomyslnosci danego podmiotu w przysztosci tylko
wtedy, gdy decyzje podejmowane w jej ramach nie sg sprzeczne z zatozonymi
celami gléwnymi, jak i operacyjnymi. Konkretna polityka stosowana w ramach
dzialalno$ci danego podmiotu stanowi punkt wyjscia do opracowania i wdrozenia
strategii, bowiem definiuje zestaw zamierzonych dzialan i celow, zasobow warun-
kujacych ich realizacj¢ oraz szereg sposobow i metod koniecznych do wygenero-
wania 1 wykorzystania tych zasobow. Istota zarzadzania strategicznego wynika ze
Scistej zalezno$ci pomiedzy zarzadzaniem a strategia, stanowigcej wyraz potacze-
nia strategii wraz z szeregiem aktywno$ci, zorientowanych na wzrost skutecznosci
wewnetrznego funkcjonowania jednostki i progresje jej rozwoju, pozostajgcych
W rownowadze z jej zewngtrznym otoczeniem'.

Tematyka $cistej korelacji miedzy zarzadzaniem i strategia, obejmujaca kwestie
istoty i zatozen wspomnianych terminéw, zostata zaprezentowana w dalszej czesci
niniejszej publikaciji.

Kluczowe ramy zarzadzania strategicznego

Problematyka zarzgdzania, rozumiana jako ,,powszechna ludzka dzialalno$¢”,
jest traktowana jako aktywnos¢ przypisana konkretnym zespotom pracownikéw
0 okre$lonej odpowiedzialnosci, ktoérych celem jest realizacja powierzonych im
zadan oraz dagzenie do podnoszenia ich jakoS$ci, a co za tym idzie — ostatecznych
rezultatow dziatan danego podmiotu?.

Inna definicja zarzadzania wskazuje, iz jest to proces kreowania warunkow i ich
podtrzymywania, jako $rodowiska niezbednego do pracy indywidualnej, jak i gru-
powej, zorientowanej na skuteczne osigganie zalozonych celéw. Definicja ta sta-
nowi podstawe zarzadzania, jednakze wymaga rozszerzenia jej o dodatkowe kwe-
stie, mianowicie®:

— menedzerow, tj. ludzi, ktoérzy sa zobowigzani do wypehiania funkcji zarzadza-
nia: planowania, organizowania, kierowania, przewodzenia i kontrolowania;

— kwestie rownoczesnego stosowania zasad zarzgdzania w jednostkach o zrézni-
cowanym charakterze dziatalnosci;

— kwesti¢ odniesienia zasad zarzadzania do menedzeréw na dowolnym szczeblu
organizacji;

— jednolity cel wszystkich menedzeréw, jakim jest kreowanie profitu;

— koncentracj¢ zarzadzania na wydajno$ci, w tym kreowaniu jej efektywnosci
i skutecznosci.

Y M. Jastrzebska, Zarzqdzanie finansami, polityka finansowa i strategia finansowa jednostek, [w:]
Finanse jednostek samorzgdu terytorialnego, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 255.

2 D. Boddy, Managing in Organizations, [w:] Instant Access to Interactive Learning, Management,
An Introduction, 4th ed., Pearson Education Limited, England 2008, s. 9.

3 H. Koontz, H. Weihrich, Management: Science, Theory, and Practice, [w:] Essentials of Manage-
ment, An International Perspective, 8th ed., Tata McGraw Hill Education Private Limited,
New Delhi 2009, s. 2-3.
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Wedtug D. Samson i R.L. Daft zarzadzanie to skuteczny i efektywny sposob
osiggania organizacyjnych celéow, objawiajacy si¢ jako nast¢pujace po sobie
procesy: planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania zasobow
organizacji. Definicja ta wyraza dwie zasadnicze idee zarzadzania, w ramach kto-
rych jedna z nich dotyczy czterech podstawowych funkcji zarzadzania, a druga —
mozliwo$ci uzyskania zalozonych celow. Nieodzownym ogniwem tego procesu sg
menedzerowie, ktorzy nadaja wilasciwy kierunek rozwoju danej jednostce, oraz
przewodza temu procesowi. Za ich nadrzedna funkcje uznaje si¢ rOwniez proces
dystrybucji zrodel organizacyjnych ukierunkowany na uzyskanie zamierzonych
celow. Dzialania te w znacznej mierze opieraja si¢ na indywidualnych umiejgtno-
$ciach menedzerow”,

R.W. Griffin w odniesieniu do wspomnianych powyzej funkcji zarzadzania, tj.
planowania, organizowania, przewodzenia i kontrolowania, prezentuje nieco od-
mienne podejscie, w ramach ktorego proces planowania poszerza dodatkowo
0 proces podejmowania decyzji. Zdaniem autora zagadnienie to z jednej strony pre-
zentuje zbior celow organizacyjnych i najskuteczniejszych sposobdw ich osiggania
rozumianych jako planowanie, natomiast z drugiej strony stanowi te cze$¢ procesu
planowania, ktora odpowiada za wybor szeregu dziatan sposrod dostepnych mozli-
wosci, tj. podejmowanie decyzji. Proces ten odzwierciedla podstawowe zrodto in-
formacji dla menedzeréw na temat alokacji poszczegélnych zrodet i dystrybucji ich
czasu®. Kolejna z funkcji, tj. organizowanie, obrazuje proces jak najskuteczniejszej
selekcji poszczegolnych dziatan i zasobow w odpowiednie grupy, umozliwiajace
realizacje uprzedniej funkcji®. Kierowanie, czesto uwazane za najwazniejsza, a zara-
zem najtrudniejsza funkcje zarzadzania, jest rozumiane jako proces doboru takich
rozwigzan motywujacych pracownikow, ktore warunkuja przyszte sukcesy jednost-
ki’. Kontrolowanie z kolei wyraza idee monitorowania i poprawiania realizowanych
na ten czas operacji, co usprawnia osiagnigcie zamierzonych celow®.

W odniesieniu do kolejnej z poruszanych kwestii analiza licznych dociekan nau-
kowych wskazuje na czeste utozsamianie pojgcia strategii ze sztukg wojenng,
w ramach ktorej badacze, definiujg strategie, jako proces ,,zorientowany na sporzg-
dzanie planu wojny oraz ksztattowanie konkretnych batalii, a w ich ramach decydo-
wanie o ich poszczegdlnym wiladzie”®. Wspolczesnie termin ten prezentuje koncep-
cj¢ zroznicowanych dziatan, ukierunkowang na uzyskanie nadwyzki konkurencyjnej
nad pozostatymi jednostkami. Idea skutecznie wdrazanej strategii okresla cele i Kie-

* D. Samson, R.L. Daft, Introduction to Management, [w:] The Changing World of Management, [w:]
Management, Fourth Asia Pacific Edition, Cengage Learning, South Melbourne 2011, s. 11.

 R.W. Griffin, An Introduction to Management, [w:] Managing the Manager’s Job, [w:] Manage-
ment, Cengage Learning, Boston 2008, s. 7-8.

® A.K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie i przywddztwo, role menedzeréw, [W:] Zarzqdzanie od
podstaw, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011, s. 21.

’ Ch. Williams, Management, [w:] Introduction to Management, [w:] Management, 6th ed., South-
Western Cengage Learning, Mason 2011, s. 11.

® J.R. Schermerhorn Jr., Introducing management, [w:] Management, 11th ed., John Wiley & Sons,
Hoboken 2010, s. 18-19.

® Harvard Business School, Introduction [in:] Strategy, Create and Implement the Best Strategy for
Your Business, Harvard Business Review Press, Boston 2005, s. XI-XIV.
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runki rozwoju danej jednostki na kazdym szczeblu, ktore sg niezbgdne do definiowania
zadan menedzerow i ich zespotdw, a tym samym kreowania sukcesu organizacyjnego™’.

Literatura przedmiotu precyzuje strategic w trzech kluczowych obszarach,
wsrod ktorych wyodrgbnia: proces strategii, tres¢ strategii oraz kontekst strategii.
Pierwszy z nich dotyczy sposobu, w ramach ktorego strategia jest realizowana. Za
kluczowe przyjmuje pytania: jaka jest strategia i jak powinna zosta¢ stworzona,
przeanalizowana, sformutowana, zastosowana, zmodyfikowana, zmonitorowana;
kto jest bezposrednio zaangazowany w powyzsze operacje i kiedy powinny odby¢
si¢ kluczowe dla strategii aktywnos$ci. Kolejna ze sfer, tj. tre$¢ strategii, jest rozu-
miana jako produkt strategii. Koncentruje si¢ na zagadnieniach: czym strategia jest
dla jednostki i jak powinna by¢ przez nig postrzegana. Kontekst strategii z kolei
jest definiowany jako szereg determinantéw, warunkujacych uprzednio scharakte-
ryzowany proces strategii i tre$¢ strategii. Wyraza dylemat, w jakiej jednostce
i w jakim otoczeniu powinny one zosta¢ zastosowane".

Fundament kazdej strategii stanowi polityka danej jednostki, sprecyzowana
w dlugoterminowej perspektywie czasowej, ktora poprzez wyrazanie charakteru
i obszaru dziatan operacyjnych zapewnia uzyskanie korzysci organizacyjnych.
Proces ten ma miejsce w sukcesywnie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w ktérym na-
stepuje organizacja zasobow jednostki i kompetencji menedzeréw, zorientowana
na zaspokojenie oczekiwan interesariuszy. Wsrdd kluczowych aspektow strategii
wyrdznia si¢: misje, ktora prezentuje nadrzedny cel jednostki rozumiany jako jej
przyszta warto$¢ i wymagania uczestnikow; wizje, ktdra wyraza potencjalny wize-
runek podmiotu i jego plany; cel gtowny i cele operacyjne; potencjal strategiczny,
w tym zasoby, dziatania, operacje oraz kontrolg™.

Charakterystyka przedstawionych powyzej sfer stanowi podstawe dalszej inter-
pretacji istoty zarzadzania strategicznego, ktérego ewolucja i istota zostaly zapre-
zentowane w kolejnym podrozdziale.

Teoretyczne aspekty zarzadzania strategicznego

Literatura przedmiotu wskazuje na mnogos$¢ definicji terminu ,,zarzadzanie stra-
tegiczne”, wynikajacych czy to z roznic kulturowych autoréw, czy tez odmiennosci
migjsca i czasu ich tworzenia. Bez wzgledu na rozbiezno$¢ wynikajaca z ich inter-
pretacji idea zarzadzania strategicznego z reguly prezentuje szereg decyzji i aktyw-
no$ci bedacych nastepstwem w pierwszej kolejnosci definiowania, a na dalszym
etapie — realizowania zatozonych celow organizacyjnych. Na wyksztatcenie si¢ na
przestrzeni lat wielu kontrastowych podej$¢ do zarzadzania strategicznego zasadni-
czy wplyw mialy szkoty zarzadzania strategicznego, w tym™":

19 Ibidem, s. XI-XIV.

11 B, de Wit, R. Meyer, Introduction, [w:] Strategy [w:] Strategy: Process, Content, Context: an
International Perspective, Cengage Learning, Hampshire 2010, s. 5.

12 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Introducing strategy, [w:] Exploring Corporate Strategy,
8th ed., Pearson Education Limited, England 2008, s. 3-8.

13 K. Obloj, Szkoly strategii, [w:] Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkuren-
cyjnej, PWE, Warszawa 2007, s. 55-56.

51



Karina Wieczorek

— Szkota planistyczna — prezentuje swobode procesu decyzyjnego realizowanego
przez menedzerow, z kolei formutowanie strategii traktuje jako czynnos$é ruty-
nowa, polegajaca na zewngtrznej i wewngtrznej analizie jednostki, w tym jej
mocnych i stabych stron, szans i zagrozen. Stanowi proces formalny.

— Szkota ewolucyjna — postrzega strategi¢ jako sukcesywne nieformalne poszu-
kiwanie uporzadkowanego modelu wynikajacego z integracji zdarzen przypad-
kowych i procesow organizacyjnych. Strategia stanowi w tym przypadku sca-
lenie dwoch przeciwstawnych biegunéw, np. dziatan zaplanowanych
i niezaplanowanych.

— Szkota pozycyjna — w stosunku do uprzednio wspomnianej szkoty odzwiercie-
dla odmienno$¢ procesu budowania strategii, ktory tym razem przyjmuje cha-
rakter formalny. Jego idea jednakze prezentuje zwigkszenie nacisku na otocze-
nie jednostki, co skutkuje zmniejszeniem niezaleznosci menedzerow
w stosunku do realizowanego przez nich procesu decyzyjnego. Strategie cha-
rakteryzuja sie w tym przypadku podejSciem ,,produktowo-rynkowym”.

— Szkota zasobowa — stanowi integracje regut propagowanych przez zdefiniowa-
ne dotychczas szkoty. Wyraza zasade formalnosci wobec budowania strategii,
ktoéra jest oparta na kreatywnosci i tworczym my$leniu. Przywraca menedze-
rom autonomi¢ w podejmowaniu decyzji. Na proces decyzyjny zasadniczy
wplyw majg w tym przypadku poktady wiedzy i umiejetnosci podmiotu, ktore
sa wazniejsze anizeli zmiany w otoczeniu jednostki. Punktem wyjs$cia wdraza-
nej strategii jest jej opracowanie dla jednostki jako cato$ci, a nastgpnie wyod-
rgbnienie jej pochodnych dla poszczegolnych szczebli.

— Szkota prostych regul — z jednej strony postuluje podejécie do strategii wyra-
zane w ramach szkoty ewolucyjnej, oparte na nieznacznej przydatnosci hierar-
chii decyzji oraz planowania wobec sukcesywnych zmian otoczenia, przy
czym z drugiej strony korzysta z zatozen szkoly pozycyjnej i zasobowe;j, pro-
pagujacych proste i spdjne rozwigzania strategiczne.

— Szkota realnych opcji — za priorytet stawia szeroko pojeta zmienno$¢ otocze-
nia, ktora uniemozliwia podejmowanie realnych przedsigwzie¢ i inwestycji.
Zaktada rozdzielenie rozleglych projektow na zdecydowanie mniejsze struktu-
ry i dopasowywanie do nich mniejszych strategii.

I. Penc-Pietrzak, za H. Mintzberg, prezentuje nieco odmienny podziat szkot
myslenia strategicznego, w ramach ktoérego wyodrgbnia: szkote projektows, ktéra
budowanie strategii traktuje jako niesformalizowany proces planowania potencjal-
nej polityki jednostki; szkote planistyczna, ktora kreowanie strategii rozumie jako
proces formalny, oparty na odgdrnie ustalonych procedurach planowania; szkote
pozycyjna, prezentujaca analityczne podejécie do strategii, oparte na teorii taktyki
i podejsciu wojskowym, postulujaca dopasowanie najbardziej adekwatnych strate-
gii do warunkow otoczenia podmiotu; szkote przedsicbiorczosci, ktorej idea
wyraza wizjonerskie podejscie do procesu budowania strategii, oparte na indywi-
dualnej koncepcji i tworczosci; szkole poznawcza, wyrazajaca postulat, ze podsta-
wa strategii jest mentalno$¢ i kultura danej jednostki, a ona sama zmierza do pod-
staw zarzgdzania; szkole uczenia si¢, ktéra wyraza przekonanie, ze proces
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formutowania strategii wynika z warunkéow dopasowywania si¢ jednostki do
zmienno$ci otoczenia; szkot¢ polityczng, wobec ktorej strategia stanowi wyraz
wladzy 1 relacji wystepujacych miedzy uczestnikami danej organizacji oraz poza
nig; szkote kulturowa, okreslajaca zasady podporzadkowania strategii kulturze
wewnatrz podmiotu i kulturze poza nim; szkot¢ $rodowiskowsg, zdaniem ktorej
proces formutowania strategii podlega zmianom $rodowiska; szkote konfiguracyj-
ng, ktora postrzega strategi¢ jako szereg przeobrazen, wynikajacych z integracji
zalozen roznych szkot myslenia strategicznego™.

Zarzadzanie strategiczne, przez wielu teoretykow pojmowane jako proces decy-
zyjny, dotyczacy z jednej strony kwestii formulowania strategii, z drugiej natomiast
jej wdrazania, w efekcie integracji stuzy osiagganiu zalozonych celow jednostki, gwa-
rantujgc przy tym jak najlepsze relacje pomiedzy podmiotem a jego otoczeniem
w dhugiej perspektywie czasowej. Interpretacja tego pojecia ewoluowata na prze-
strzeni lat wraz z rozwojem poszczegolnych szkot strategii, ktore doprowadzity do
powstania wielu odmiennych podej$¢ do zarzadzania strategicznego. B. Olszewska,
powolujac si¢ na wielu autorow w tym zakresie, w pozycji Wspotczesne uwarunko-
wania zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem wskazata, iz: zdaniem
R.W. Griffina zarzagdzanie strategiczne najwigkszy nacisk ktadzie na strategie, w tym
jej budowanie i zastosowanie, ktore warunkuja rownowage pomiedzy jednostka a jej
otoczeniem w konteks$cie osiggania celow. Wedlug B. Wawrzyniaka z kolei najistot-
niejszy wydaje si¢ by¢ aspekt globalny, bowiem autor poprzez zarzadzanie strate-
giczne rozumie taki sposob zarzadzania, ktdry jest adekwatny do wzorca prezento-
wanego w skali globu. J. Rokita koncentruje si¢ na poréwnaniu zarzadzania
strategicznego do ,.gry rynkowej”, w tym przede wszystkim opartej na aktywnej
konkurencji, podczas kiedy R. Krupski analizowany termin prezentuje jako ,,defi-
niowanie i redefiniowanie strategii” adekwatne do zmian otoczenia i odpowiadajacy
im proces wdrazania tejze strategii adekwatny do posiadanych zasobow, zorientowa-
ne na uzyskanie dtugofalowych celéw organizacyjnych™.

S. Galata, za H.I. Ansoff, ujmuje zarzadzanie strategiczne jako proces sukcesyw-
nego wdrazania przyjetej strategii stanowiacej odpowiedz na zestawienie ze soba
W jednym czasie mocnych i stabych stron jednostki oraz pojawiajacych si¢ w jej oto-
czeniu szans i zagrozen. Podejscie to definiuje zarzadzanie strategiczne w kontekscie
trzech kluczowych dla niego funkcji. Pierwsza z nich dotyczy kwestii nieustannej
analizy otoczenia, ktora poprzez wykorzystywanie metod prognozowania warunkuje
diagnoz¢ potencjalnych szans i zagrozen dla podmiotu. Kolejna z funkcji dotyczy
sukcesywnego analizowania dziatan wewnatrz jednostki, w tym jej mocnych i sta-
bych stron, ktore wskazuja na jej potencjal. Ostatnia z funkcji zarzadzania strategicz-

uzyskanych dotad informacji i informacji pozyskiwanych w trakcie jej wdrazania'®.

%1, Penc-Pietrzak, Koncepcja i model planowania strategicznego w organizacji, [w:] Planowanie
strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 18.

15 B. Olszewska, Rozwdj przedsiebiorstwa w zmieniajgcym sie otoczeniu, [W:] Wspélezesne uwarun-
kowania zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 13-15.

%5, Galata, Proces zarzqdzania strategicznego, [W:] Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wie-
dza, intuicja, strategie, etyka, Difin, Warszawa 2004, s. 9.

53



Karina Wieczorek

Literatura przedmiotu postrzega strategie jako fundamentalng kategori¢ zarza-
dzania strategicznego prezentujgcg ogoélny poglad na rozwdj danej jednostki i obra-
zujacg kierunek dzialan menedzero6w w odniesieniu do potencjalnych zmian i wy-
zwan otoczenia. Z uwagi na fakt rozleglego zroznicowania opinii autor6w na temat
definicji strategii nie jest mozliwe jej jednoznaczne okres$lenie. Wspomniana mno-
g0$¢ pogladéw powoduje, ze wyodrgbnia si¢ w jej ramach kilka kluczowych cech,
mianowicie'":

— prezentuje cele ogdlne i szczegdlowe, tj. wizerunek jednostki po jej wdrozeniu
oraz operacje i dziatania niezbedne do jego uzyskania;

— zajej podstawowe determinanty uznaje si¢ cechy wewngtrzne podmiotu i oko-
licznos$ci powstajace w jego otoczeniu;

— dokonuje analizy jednostki pod katem technicznym, organizacyjnym i posiada-
nych zasobow;

— postulyje plany i programy o podtozu globalnym;

— charakteryzuje si¢ elastycznym zakresem planowania;

— do oceny efektow jej wdrozenia konieczne jest wykorzystanie wlasciwych
kryteridéw oceny skutecznosci i efektywnosci.

W dobie licznych zmian i nieoczekiwanych wyzwan otoczenia podmioty staja
przed dylematem wyboru sposobu dopasowania strategii do ich dziatalnosci czy
dokonania w jej ramach stosownych przeobrazen. Coraz czestsza praktyka staje si¢
wybor strategii ukierunkowanej na okazje, obrazujacej dtugoterminowy plan dzia-
fan, ktory za procesy nadrzedne przyjmuje wykorzystanie pojawiajacych sig
W otoczeniu sposobnosci. W tym ujeciu strategia jest zatem rozumiana jako z gory
zdefiniowany szereg pomystow i planow, potencjalnych okazji, ktore nalezy wyko-
rzystaé, oraz potencjal posiadanych kompetencji i zasobow, ktérych wielko$¢ jest
kreowana w odniesieniu do szans i zagrozen. Strategia w tym aspekcie jest wigc
postrzegana jako zestawienie: zdarzen postrzeganych przez menedzerdéw jako oka-
zje (zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz jednostki); decyzji odno$nie zwigkszenia
posiadanych zasobow wlasnych i1 dostepu do zasoboéw pozostatych, w sytuacji po-
wstania okazji; sposobow postgpowania, w tym rodzajow zastosowanych procedur
w sytuacji wystapienie okazji'®.

Wiasciwe opracowanie strategii i towarzyszace mu zasadne wdrozenie jej regul
w kontekscie przyjetej polityki strategicznej jednostki wymaga rozpropagowania
szeroko pojetego myslenia strategicznego w obrebie wszystkich pozioméw anali-
zowanego podmiotu. Taki rodzaj myslenia analizuje potencjalny obraz przysztosci
I zestawia go wraz z obrazem aktualnym, prezentujac tym samym kierunki rozwoju

Y W. Janasz, Podstawowe koncepcje formulowania strategii przedsiebiorstwa, [W:] Zarzqdzanie
strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, red. K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Difin,
Warszawa 2008, s. 42.

18], Karpacz, Determinanty dostrzegania i wykorzystywania okazji przez przedsigbiorcéw, [w:] Kon-
cepcje zarzgdzania wspélczesnym przedsiebiorstwem, red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 47,
za: R. Krupski, Okazje jako przedmiot badan w zakresie zarzgdzania strategicznego, [W:] Zarzqdza-
nie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008; R. Krupski, J. Niemczyk,
E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009.

54



Idea zarzgdzania strategicznego w kontekscie dziatalnosci podmiotow gospodarczych

1 sposoby osiagania przysztych celow. Ponadto wlasciwych rozwigzan poszukuje
wsérod metod alternatywnych, na szczeblu globalnym, wobec ryzykownego i nie-
pewnego podejscia do otoczenia, ukierunkowanego na efekt synergii w zakresie
scalenia silnych stron i szans podmiotu. Ztozono$¢ nieplanowanych sytuacji i wy-
zwan wspolczesnej gospodarki wymaga decentralizacji zarzadzania komplekso-
wymi instytucjami na mniejsze obszary o charakterze operacyjno-taktycznym, przy
jednoczesnym zachowaniu koncentracji funkcji strategicznych. Na kompleksowos¢
zarzadzania strategicznego z kolei zasadniczy wptyw ma natura danego podmiotu
i zakres jego dziatan®™.

Przedstawione powyzej teoretyczne aspekty zarzadzania strategicznego roznig
si¢ jednak znacznie od rzeczywistych konsekwencji, bedacych rezultatem jego
praktycznego punktu widzenia. Wskazuja m.in.: na fakt braku zgodnos$ci pomiedzy
formalnym planowaniem procesu zarzgdzania strategicznego a jego realnym roz-
wojem, ktory nastgpuje zarowno niezgodnie z planem, jak i niezgodnie z przyjeta
aktywnoscig. Dotyczg réwniez kwestii zadan menedzerow w tym zakresie, do kto-
rych nalezy sukcesywne kierowanie procesem zarzadzania strategicznego wobec
zatozonej wizji, a nie formutowanie i wdrazanie ,,optymalnych” strategii. Ponadto
ich zadaniem jest uczulanie podmiotu na potencjalne sposobnos$ci i zagrozenia
mogace pojawi¢ si¢ w przysztosci, podejmowanie kompromiséw wobec rozwoju
strategicznego, poszerzanie poziomu posiadanych zasobow. Proces ten nie daje
jednoznacznego pogladu na jednostke jako catos¢, ale charakteryzuje si¢ dodatko-
wa indywidualng prawidlowoscia. Odgornie przyjete etapy zarzadzania strategicz-
nego klasyfikujg kolejno: wyodrebnienie wyboru strategii wobec zewnetrznych
i wewnetrznych zmian jednostki, proces ich implementacji oraz kontrole. Nalezy
jednak pamigtac, ze jest to jedynie procedura stanowigca formalny zapis prezentu-
jacy odizolowane od siebie procesy, wobec ktorych w rzeczywistosci nastepuje ich
wzajemne przenikanie si¢ i przyczynowo-skutkowa konsekwentno$¢®.

Podsumowanie

Podmioty zdefiniowane w obszarze gospodarki krajowej w dobie XXI wieku
stajg przed konieczno$cig skoncentrowania swojej aktywnosci na kwestii formuto-
wania i zastosowania strategii rozwoju. Sukcesywny, a zarazem nieprzerwany
rozwoj globalizacji i towarzyszaca mu rosngca konkurencja, nie tylko na rynku
prywatnym, ale i w pozostatych sektorach, wymusza na poszczegoélnych jednost-
kach dokonywanie licznych analiz rynku, w tym dotyczacych oceny wlasnej pozy-
cji, czy tez perspektyw rozwoju?’. Ponadto propaguje formutowanie i stosowanie

19 7. Kreft, Z. Mokwa, Dylematy zarzqdzania strategicznego w holdingu, [w:] Strategie rozwoju
organizacji, red. A. Stabryta, T. Matkus, Mfiles.pl, Krakow 2012, s. 11-12.

20 1 Domarnski, Wspdlczesne badania nad zarzqdzaniem strategicznym organizacji non-profit, [w:] Zarzg-
dzanie strategiczne organizacjami non-profit w Polsce, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 64.

2! Szerzej na ten temat: B. Skowron-Grabowska, Efekty i podstawowe uwarunkowania dziatalnosci
innowacyjnej w  strategiach rozwoju regionow, [W:] Przedsigbiorczos¢é. Szanse i wyzwania,
red. H. Koscielniak, Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czg-
stochowa 2011, s. 138-154; Rozwdj przedsigbiorczosci, red. B. Skowron-Grabowska, Sekcja Wydaw-
nictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013; J. Lukomska-Szarek,
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perspektywicznych rozwigzan strategicznych, ktoére beda w stanie sprosta¢ poten-
cjalnym wyzwaniom ekonomicznym. Proces ten, o dlugoterminowe;j perspektywie
czasowej, ma na celu wykreowanie ogdlnego pogladu na przysztos¢, ktory dla
prowadzenia polityki ma szczegdlnie wazne znaczenie.

Obraz obecnej rzeczywisto$ci wskazuje na postrzeganie kwestii zarzadzania
strategicznego przez poszczegdlne jednostki jako motywu przewodniego ich ak-
tywnosci. Koncepcja ta, postulujaca analize¢ otoczenia i opracowanie na jej podsta-
wie strategii, stanowi nieodzowny element rozwoju nie tylko wobec najsilniej roz-
propagowanych podmiotéw sektora komercyjnego, ale coraz czg$ciej réwniez
wobec progresji lokalnej czy wystepujacej w obszarze non-profit. Fakt ten §wiad-
czy zatem o zasadnoS$ci prezentowanej koncepcji, a tym samym — 0 wielu korzy-
$ciach z niej wynikajacych.
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THE IDEA OF STRATEGIC MANAGEMENT IN THE
CONTEXT OF ECONOMIC ENTITIES’ ACTIVITY

Abstract: Problematic of this publication affects broadly defined strategic management
issue, which according to literature on the subject, has been promulgated not only in the
area of private sector entities, but also public and non-profit sector. The considerations
contained in the first part, centre on questions concerning current world’s challenges,
possibilities of dealing with them under conditions of strong economic expansion. The
contents in the area of strategic management essence, which comprises merits of this
publication, first of all focus on understanding “management and strategy” terms, within
which besides their definitions, also presents their assumptions. Especially emphasise
relationships occurred between them. Thematic of strategic management presented in the
next part, first of all brings out process of its evolution based on characterization of
fundamental schools of strategic management and secondly a multitude of approaches to
these term, within which essential significance centres on strategy essence, understood as
fundamental criterion of strategic management. The final part of these considerations
affects analysis of consequences resulting from connection between theoretical
assumptions of strategic management and its practical aspects. Conclusion by contrast
leads on validity of presented conception application in the area of all units activity.

Keywords: strategic management, startegy
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ZARZADZANIE ZAKUPEM SPRZETU MEDYCZNEGO
POPRZEZ LEASING W PODMIOTACH LECZNICZYCH

Agnieszka Strzelecka

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Zmiany, jakie zachodza w sektorze ochrony zdrowia, sprawiajg, ze w proce-
sach leczenia §wiadczeniodawcy ustug zdrowotnych musza stosowaé nowoczesne urzgdze-
nia lub uzupehia¢ braki swojego sprzetu medycznego. Jednak trudna sytuacja finansowa
jednostek opieki zdrowotnej nie zawsze pozwala na zakup sprzetu medycznego, wige zarza-
dzajacy podmiotami leczniczymi coraz czesciej korzystaja z mozliwosci, jakie daje leasing.
Uwzgledniajac taka sytuacje, za cel artykutu przyjeto przedstawienie finansowania zakupu
sprzgtu medycznego poprzez leasing w Polsce w latach 2010-2013, w $wietle dokumentow
Gloéwnego Urzedu Statystycznego oraz Zwigzku Polskiego Leasingu.

Stowa kluczowe: leasing w opiece medycznej, zakup sprzetu medycznego

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych warunkéw zapewnienia odpowiedniej pozycji przed-
sigbiorstwa na rynku jest sprawne zarzadzanie oraz podejmowanie wilasciwych
decyzji. Niezwykle istotng kwestia w tej sytuacji jest mozliwo$¢ stosowania nowo-
czesnych technologii, a wigc posrednio rowniez czerpanie korzysci z pracy osob
zatrudnionych w jednostkach badawczo-rozwojowych®.

W przypadku placowek medycznych, bgdacych specyficznymi przedsigbior-
stwami, rozw0j dokonuje si¢ zasadniczo poprzez realizacje okreslonych przedsie-
wzie¢ inwestycyjnych (rozwojowych), mogacych dotyczy¢ np. zakupu sprzetu
medycznego, obnizki kosztow, zmiany zrodet zaopatrzenia. Naktady tych ,,przed-
sigbiorstw” ponoszone w celu zwigkszenia majatku trwatego moga zosta¢ sfinan-
sowane poprzez np. pozyczke czy kredyt bankowy. Jednak nowoczesng i efektyw-
ng forma finansowania zamierzonych i juz prowadzonych inwestycji jest leasing.
Jest on jednoczes$nie najprostsza i najszybszg metoda finansowania inwestycji,
gdyz nie wymaga angazowania duzych §rodkéw wlasnych. Jest to bardzo korzyst-
ne dla jednostek ochrony zdrowia, gdyz wykorzystuja one przedmiot umowy lea-
singowej do swoich celow, ale nie sg jego wlascicielem, przez co nie ponosza
zwigzanych z tym kosztéw. Mozliwos¢ zarowno wliczenia calosci czynszu leasin-

! Wiecej informacji o zasobach ludzkich jako czynniku determinujacym innowacyjno$¢ mozna zna-
lez¢ w pracy: M. Szajt, Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w ksztattowaniu aktywnosci innowacyjnej
w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010, s. 89-93.
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gowego w koszty uzyskiwania przychodu leasingobiorcy, jak i rozszerzenia pla-
nowanych wydatkéw (niezmienno$¢ oplat leasingowych przez caly okres trwania
umowy) przyczyniajg si¢ do pomnazania zyskow korzystajacego oraz utrwalania
jego pozycji na rynku medycznym. Chociaz z leasingu mozna wynie$¢ duze korzy-
$ci, to nie wszystkie podmioty decyduja si¢ na takg forme, tym bardziej, ze wyna-
jem przedmiotu leasingu wigze sie z wysokimi kosztami.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, zasadniczym celem artykutu jest ana-
liza finansowania zakupu sprzetu medycznego w Polsce poprzez leasing w latach
2010-2013. Dane wykorzystane w artykule sg danymi rocznymi. Pochodzg ze
stron: Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz Zwiazku Polskiego Leasingu.

Leasing jako forma inwestycji w ochronie zdrowia

W ostatnich latach nastgpuje bardzo szybki rozwdj metod leczenia. Pojawianie
si¢ coraz nowszych rozwigzan w dziedzinie opieki zdrowotnej wymaga uzycia za-
rowno nowoczesnych urzadzen, jak i uzupehiania brakow sprzetu medycznego,
ktory, ze wzgledu na duza jego eksploatacje, szybko si¢ zuzywa i wymaga wymia-
ny. Stosowanie nowoczesnej aparatury jest rOwniez nastepstwem transformacji, jaka
zachodzi w stuzbie zdrowia, szczegolnie zapotrzebowania na nowe innowacyjne
rozwigzania®, w tym technologie informacyjno-komunikacyjne. Jest to wynik wzro-
stu popytu na ustugi zdrowotne, co sprzyja zwigkszeniu liczby prywatnych placo-
wek medycznych czy tez modernizacji juz istniejacych prywatnych i publicznych
jednostek zdrowotnych. Rozwdj prywatnej opieki zdrowotnej, wedtug pracownikow
firm leasingowych, przyczynia si¢ w najwigkszym stopniu do rozrostu rynku sprze-
tu medycznego. By efektywnie zarzadza¢ w centrach medycznych, prywatnych
szpitalach, w tym klinikach, niezbedny jest zakup odpowiedniej (wysokiej klasy)
aparatury medycznej. Natomiast kupno i sukcesywne wymienianie sprz¢tu w pu-
blicznych szpitalach jest powodowane niejako przez pacjentow (utrzymanie istnie-
jacych i pozyskiwanie nowych) oraz przez przepisy, ktore wymuszajg na szpitalach
dostosowanie do standardow sanitarnych, technicznych czy komunikacyjnych.
Informatyzacja naszego kraju, w tym ochrony zdrowia, obliguje podmioty lecznicze
do stosowania nowych technologii i unowocze$nienia bazy infrastruktury kompute-
rowej, co pozwoli stworzy¢ i wdrozy¢ jednolity system gromadzenia informacji
o pacjencie i jego leczeniu®. Dodatkowo implementacja podejécia organizacji sku-
pionej na bezpieczenstwie pacjenta obliguje placowki lecznicze do ksztaltowania
warunkéw pracy kadry medycznej, ze szczegdlnym uwzglednieniem unowocze-
$niania technicznego $rodowiska pracy z perspektywy ergonomii’.

2 Wiecej na ten temat mozna znalezé w pracy: J. Kowalik, Innowacje w sektorze ochrony zdrowia,
[w:] Zarzqdzanie ryzykiem w organizacjach sektora ochrony zdrowia, red. S. Nieszporska, Sekcja
Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s. 196-198.

® A. Strzelecka, Wdrazane wybrane systemy informatyczne w ochronie zdrowia w Polsce, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” nr 703, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 88, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012, s. 240-241.

* Szerzej na ten temat w pracy: M. Pytel-Kopczynska, Ksztattowanie srodowiska pracy kadry piele-
gniarskiej w podmiotach leczniczych, [w:] Zarzqdzanie personelem pielegniarskim w podmiotach
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Ponadto dynamiczny rozwo6j w tej dziedzinie spowodowany jest duza rdznica
W rozwoju rynkow aparatury medycznej w Polsce i w krajach Europy Zachodniej —
w poréwnaniu z innymi krajami w Polsce sprzedaz i kupno sprzetu medycznego
jest niskie. Jest to szczegolnie widoczne w przypadku liczby sprzgtu diagnostycz-
nego i terapeutycznego w przeliczeniu na 1 tys. mieszkancow — w naszym Kraju
przypada 230 tys. mieszkancOw na 1 rezonans magnetyczny i 3,5 mIn mieszkan-
céw na 1 PET/CT®, podczas gdy w Europie Zachodniej odpowiednio 100 tys.
i 1 mIn mieszkancow®,

Jednak pomimo kryzysu mozna méwic o stabilno$ci zamowien w tym zakresie,
chociaz pod wptywem przeksztatcen w gospodarce zmianie ulegta liczba leasingo-
dawcoéw sprzetu medycznego w Polsce. Podczas gdy w 2004 roku zaledwie co
trzecia firma leasingowa w branzy medycznej zajmowala sie taka forma dzierzawy
wspomnianego sprzetu, to obecnie dzialalno$cig ta trudni si¢ ponad potowa leasin-
godawcow.

Firmy leasingowe swoja oferte konstruuja dla konkretnego klienta, uwzglednia-
jac jego plany biznesowe, mozliwo$ci finansowe, wymagania i preferencje, co jest
bardzo istotne przy korzystaniu przez zamawiajacego z dofinansowania ze $rod-
kow Unii Europejskiej’. Ponadto firmy te zapewniaja tatwo$é zakupu sprzetu oraz
brak (lub prawie brak) biurokracji, mozliwo$¢ korzystania z pakietow ubezpiecze-
niowych, oferuja nowe rozwigzania, ktoére umozliwiaja ptacenie najnizszej mozli-
wej stawki VAT-u, oraz zapewniaja brak koniecznosci ponoszenia dodatkowych
optat zwigzanych z zakonczeniem umowy czy tez uwzglednienie amortyzacji po
stronie klienta i wpisanie odsetek w jego koszty.

Te udogodnienia oraz wymogi rynku sprawiaja, ze udzial sprz¢tu medycznego
w portfelach firm leasingowych od kilku lat notuje wzrost — z roku na rok ro$nie
warto$¢ sfinansowanego przez firmy leasingowe sprzetu medycznego. Zmiana ta
nastgpuje pod wplywem:

— wzrostu $wiadomosci przedsigbiorcow co do zakresu wykorzystania leasingu
dla potrzeb firm;

— coraz chetniejszego inwestowania w prywatne gabinety, przychodnie czy szpi-
tale przez lekarzy i zarzadzajacych placowkami stuzby zdrowia oraz korzysta-
nia z leasingu;

— wzrostu $wiadomosci odno$nie korzysci ptynacych z leasingu wsrdd biatego
personelu medycznego;

— poszukiwania przez firmy leasingowe nowych kanatow dystrybucji swoich ushug
1 nawigzywania wspotpracy ze sprzedawcami/dealerami sprzetu medycznego;

— istnienia ,,bardzo bezpiecznego portfela umoéw” pomiedzy lekarzami a firmami
leasingowymi.

leczniczych. Zagadnienia wybrane, red. B. Pietrzak, T. Karkowski, Wolters Kluwer Polska,

Warszawa 2013, s. 70-96.

® PET/CT to pozytonowa tomografia emisyjna potaczona z tomografig komputerowa, a wicc urzadzenie

pozwalajace zbadaé pacjenta w bezbolesny i bezpieczny sposob, podobnie jak tomograf komputerowy.
Branza medyczna inwestuje, firmy leasingowe inwestujg w branze medyczng, dostgp:

www.nowoczesna-klinika.pl (odczyt: 27.03.2014).

" M. Potysz, Leasing, ktory owocuje, “Acta Bio-Optica et Informatica Medica”, 1/2009, Vol. 15.
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Chociaz odnotowuje si¢ duze zapotrzebowanie na nowy lub uzywany (ale
w dobrym stanie) sprzet medyczny, to kryzys w gospodarce wywart jednak wplyw
na rynek leasingu sprzetu medycznego — w roku 2012 odnotowano spadek obrotow
o ponad 15% w poréwnaniu z rokiem 2011°. Jest to zwigzane przede wszystkim ze
znacznym spowolnieniem gospodarki (trudnosci finansowe spowodowaly zawie-
szenie wielu inwestycji) oraz zmianami w systemie ochrony zdrowia, przede
wszystkim w zakresie regulacji prawnych. Ze wzgledu na to, ze leasingobiorcami
sprzetu medycznego sg gtownie lekarze i stomatolodzy posiadajacy prywatng prak-
tyke oraz osoby zarzadzajace szpitalami, to W obecnej sytuacji (niepewnos¢, co do
zawieranych kontraktow, trudno$ci w uzyskaniu kredytu) nie moga oni sobie po-
zwoli¢ na ,,zamrazanie gotowki”. Zatem czegsto decydujg si¢ na leasing, ktory
umozliwia im roztozenie ptatnosci w czasie i nie wymaga wydawania duzej sumy
pienigdzy jednorazowo, tym bardziej ze sprzet medyczny szybko ,.starzeje si¢”
technologicznie. Ponadto takie rozwiazanie sprawia, ze mozna bardziej precyzyjnie
planowa¢ finanse, a przy leasingu finansowym powigksza si¢ majatek leasingo-
dawcy — po zaptaceniu ostatniej raty sprzet, elementy wyposazenia gabinetow czy
oprogramowanie przechodzi na wlasno$¢ korzystajacego.

Osoby zarzadzajace podmiotami leczniczymi, chcgc dokona¢ zmian
W organizacji swoich placéwek czy przy swiadczeniu ustug zdrowotnych, czesto
stajg przed wyborem dwoch form finansowania inwestycji. Podobnie jak inne fir-
my zwracaja one uwage na koszt uzyskania srodkow w danym okresie, forme zasi-
lania, mozliwosci wyboru instytucji finansowej oferujacej najkorzystniejsze wa-
runki, potrzebe posiadania petnych praw wlasnosci.

Najczesciej wybdr pomigdzy kredytem a leasingiem opiera si¢ na analizie opta-
calnosci obu przedsiewzie¢, bowiem kazda z tych form, w odniesieniu do konkret-
nego przypadku, ma zalety i wady. Podczas gdy wsrdd polskich jednostek ochrony
zdrowia nie wystepuja bariery psychologiczne do zaciggania kredytow, to leasing
budzi czgsto pewne opory. Jest to zwigzane z brakiem uregulowan prawnych
W polskiej gospodarce odnosnie leasingu. Jednak ta forma moze sprawié, ze za
dobro, ktorego magazynowanie pociaga koszty, uzyskuje si¢ korzysci spowodowa-
ne oddaniem go w dzierzawe i otrzymywaniem optat leasingowych.

Porownujac koszty finansowania inwestycji dla kredytu i leasingu, mozna
wysnu¢ wniosek, ze przy tych samych warunkach finansowania inwestycji leasing
jest drozszy od kredytu. W praktyce koszty leasingu zwigkszaja sie, gdyz o ile
kredyt jest udzielany inwestorom bezposrednio przez banki, o tyle w przypadku
leasingu leasingodawca jest zazwyczaj posrednikiem w przeptywie kapitatu mie-
dzy korzystajacym a bankiem, z ktérym wspoétpracuje. Podraza to finansowanie
inwestycji co najmniej o koszty i zyski leasingodawcy.

Jednak leasing staje si¢ coraz popularniejsza forma finansowania inwestycji,
gdyz sposob liczenia rat leasingowych sprawia, ze obcigzenia splaty inwestycji
rozkladaja si¢ rOwnomiernie w catym okresie trwania umowy. W przypadku splat
rat kredytu najwiekszy wysitek finansowy czeka inwestora w pierwszym okresie
obstugi kredytu. Jest to okres bardzo trudny z punktu widzenia prowadzenia,

D. Kuropas, Leasing w medycynie: rynek czeka na odbicie, ,,Rynek Zdrowia”, nr 92, marzec 2013.
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uruchamiania i eksploatowania inwestycji, a wszelkiego rodzaju trudnosci
w dochodzeniu do planowanej zdolnosci produkcyjnej moga by¢ bardzo grozne dla
inwestora.

Leasing sprz¢tu medycznego na tle leasingu rynku ruchomosci w Polsce

Zainteresowanie finansowaniem inwestycji poprzez leasing wcigz jest duze,
chociaz tempo wzrostu $rodkéw przeznaczonych na niego w latach 2011-2012
znacznie si¢ zmniejszyto. Zmiana ta nie wynika jednak ze spadku popularnos$ci lub
optacalnosci tej formy, ale jest podyktowana kryzysem gospodarki narodowej oraz
zmianami zachodzgcymi w poszczegodlnych sektorach. Klopoty finansowe wiek-
szos$ci organizacji pociagaja za sobg konieczno$¢ zrezygnowania lub zawieszenia
inwestycji, ktorych jednak nie da si¢ unikna¢, tym bardziej ze firmy musza dosto-
sowac si¢ do wymogow Unii Europejskiej, a wzrost konkurencyjnosci i walka
0 klienta wymusza stosowanie nowoczesnych rozwigzan. Osoby zarzadzajace kaz-
da organizacja, a wigc i jednostkg ochrony zdrowia, sg $wiadome, ze chcac spraw-
nie i efektywnie kierowaé placowka, musza korzysta¢ z r6znych form finansowa-
nia, np. leasingu. W latach 2010-2013 zarowno liczba leasingodawcow
zawierajacych nowe umowy leasingowe, jak 1 wartos$¢ tych uméw wzrastata. Ten-
dencje wzrostowa odnotowano rowniez w przypadku opieki zdrowotnej i pomocy
spotecznej (OZiPS) (tabela 1).

Tabela 1. Niektore charakterystyki nowych uméw leasingowych wedlug wy-
branego rodzaju prowadzonej dzialalnosci w latach 2010-2012

Liczba nowych leasingobiorcow | Warto$¢ nowych umow leasingu

[osoby] [tys. z1]

—__ lLaa 2010 | 2011 | 2012 2010 2011 2012
Wyszczegolnienie
OGOLEM 133212 | 130271 | 138529 | 23922169 | 27793805 | 26905452
Wytwarzanie
i zaopatrywanie w energi¢ 890 291 880 | 203794 | 121253| 269378
elektryczna, gaz itp.
Dostawa wody, gospodaro-
wanie $ciekami 633 753 733 132771 197116 133686
i odpadami itp.
Transport i gospodarka 16258 | 16554 | 16712 | 397784 | 5459679 | 5204773
magazynowa
Informacja i komunikacja 3159 3301 3152 627089 617995 504445

Dziatalno$¢ finansowa

i ubezpieczenie
Administracja publiczna,
obowiazkowe spoteczne 178 108 151 64249 48552 18425
zabezpieczenia itp.

Opieka zdrowotna i pomoc
spoleczna

2550 3035 3586 451206 | 429672 | 436118

5293 5915 7067 | 431256| 581225| 654721

Zrédto: Dziatalnosé przedsiebiorstw leasingowych w latach 2010-2012, GUS, dostep:
www.stat.gov.pl
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Wzrost ten byt jednak niewielki. Z roku na rok liczba nowych leasingodawcow
wzrastata przecietnie o 2% (ogotem) oraz o 15,5% (opieka zdrowotna i pomoc
spoteczna). Osoby te w badanym okresie zawarty nowe umowy na kwote odpo-
wiednio 78 621 426 tys. zt oraz 1 667 202 tys. zt. W roku 2012 w stosunku do roku
poprzedniego w dziatalnosci OZiPS wielkosci te wzrosty odpowiednio o 19,5%
i 12,6%.

Najwigksze zainteresowanie ustugami leasingowymi zanotowano w latach
2010-2012 w wojewodztwie mazowieckim i $laskim (tabela 2). W obu tych regio-
nach jednak zainteresowanie to z roku na rok zmieniato si¢ odwrotnie — w pierw-
szym spadato przecigtnie o 11,2%, w drugim wzrastato §rednio o 0,9%.

Przez caly okres badania maksymalny popyt na tego rodzaju ustugi mial miejsce
w wojewddztwie dolnoslaskim ($rednia geometryczna wynosita 112,6%). Nato-
miast najmniejsze zainteresowanie miato miejsce w wojewddztwie opolskim
i $wigtokrzyskim (tabela 2).

Tabela 2. Udzial liczby leasingobiorcéw nowych umow leasingowych w ogolnej
liczbie leasingobiorcow tych uméw wedlug siedziby realizacji trans-
akcji w latach 2010-2012

Wskaznik struktury [%]
Wyszczegolnienie iy 2010 2011 2012
OGOLEM 100 100 100
Dolnoslaskie 7,45 7,22 9,44
Kujawsko-pomorskie 4,31 4,50 4,51
Lubelskie 3,37 3,98 3,58
Lubuskie 1,95 2,61 2,53
Lodzkie 4,93 5,22 5,54
Matopolskie 6,64 6,89 7,21
Mazowieckie 29,58 26,69 23,30
Opolskie 2,17 1,82 1,74
Podkarpackie 2,95 3,01 2,86
Podlaskie 2,26 2,58 2,13
Pomorskie 6,02 6,32 6,37
Slaskie 11,02 10,55 11,22
Swietokrzyskie 1,87 1,95 1,88
Warminsko-mazurskie 2,62 2,74 2,57
Wielkopolskie 9,40 10,08 11,20
Zachodniopomorskie 3,46 3,81 3,89

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie publikacji GUS Dzialalnosé przedsiebiorstw lea-
singowych w latach 2010-2012, dostep: www.stat.gov.pl
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Analizujac $rodki oddane w leasing w przypadku sprzetu medycznego, mozna
zauwazy¢ pewne wahania. Dobra sytuacja na tym rynku trwata przez pierwsze dwa
lata badania. W roku 2012 badana wielkos$¢ spadta, by rok pozniej znoéw si¢ zwiek-
szy¢ (wykres 1).
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Wykres 1. Warto$¢ netto sprzetu medycznego oddanego w leasing w latach
2010-2013

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie www.leasing.org.pl

Zalamanie finanséw podmiotéw leczniczych i zmiany w ochronie zdrowia
w roku 2012 spowodowaly spadek leasingu urzadzen w tej dziedzinie gospodarki
0 okolo 16%. Nie byla to jednak trwata zmiana, gdyz w sektorze zdrowotnym czg¢-
sto wprowadzane sg nowe rozwigzania, a co za tym idzie — niezb¢dne sg nowe
inwestycje. Ponadto posiadanie rozwinigtej i nowoczesnej infrastruktury medycz-
nej jest podstawa funkcjonowania zaktadu opieki zdrowotnej, a wigc stanowi de-
cydujacy czynnik zapewniajacy uzyskanie odpowiedniego panelu uslug zdrowot-
nych zamawianych przez Narodowy Fundusz Zdrowia. W procesie
unowocze$niania aparatury medycznej istotg role odgrywa rowniez konieczno$é¢
dostosowania do wymagan Unii Europejskiej oraz nowych wymogow informaty-
zacji sektora ochrony zdrowia. Z tego tez wzgledu m.in. wzrdst leasing sprzetu
medycznego w roku 2013 w stosunku do roku poprzedniego, i to az o 24,3%.

Rynku sprzetu medycznego nie zalezy jednak rozpatrywaé w oderwaniu od ca-
lego rynku ruchomosci, gdyz zamiany na tym polu oddziatujg na target medyczny.
Wedtug ekspertow z firmy Deloitte na rynku leasingu w latach 2013-2017 mozna
bedzie zaobserwowac wzrost o okoto 9%, a w branzy maszyn i urzadzen najszyb-
ciej bedzie rozwijat si¢ leasing sprzetu medycznego, ktoérego sprzedaz najprawdo-
podobniej zwickszy si¢ o okoto 26%°.

Rozwazajgc zatem rynek ruchomos$ci, mozna zauwazy¢, ze w caltym badanym
okresie nastgpowat wzrost wartosci leasingu w poréwnaniu z okresem poprzedza-
jacym go, cho¢ jego nasilenie ulegato duzym wahaniom. W pierwszym roku bada-

® Leasing sprzetu medycznego ciggle kusi, dostep: www.infodent24.pl (odczyt: 27.03.2014).
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nia zaobserwowano ozywienie w wiekszosci segmentow, a szczego6lnie zwicksze-
nie popytu na pojazdy ci¢zarowe, co miato zwiazek z poprawa kondycji finansowej
firm transportowych. Natomiast przyczyna niewielkiego wzrostu w latach
2012/2011 (tylko o 0,8%) bylo nasycenie rynku w latach wczesniejszych
i zubozenie spoteczenstwa (wykres 2).
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Wykres 2. Zmiany finansowania aktywow przez firmy leasingowe w Polsce
w latach 2010-2013 [%)]

Zrédto: Opracowanie whasne

Analizujac informacje zawarte na wykresie 2, mozna stwierdzi¢, ze jedyny spa-
dek, jaki odnotowano, dotyczyl rynku sprzetu medycznego i byt on widoczny
wroku 2012 w stosunku do 2011 roku. Leasing w tym czasie zmniejszyt si¢
0 15,7%. Lekkie zwigkszenie si¢ leasingu maszyn i urzadzen w tym okresie bylo
zwigzane przede wszystkim z absorpcjg $rodkoéw unijnych na zakupy maszyn rol-
niczych  oraz  wysokim  wykorzystaniem  zdolno$ci  produkcyjnych
W przedsigbiorstwach.

Ponadto w przypadku rynku ruchomosci w odniesieniu do wzrostu w ubieglych
latach (14,9%) zmiang sfinansowanych aktywow ruchomych w latach 2012/2011
mozna uzna¢ za bardzo mala. Szczegdlnie ze w roku 2013 odbicie bylo duze —
wzrost o 12,3 punktu procentowego. W tym czasie najwickszy wzrost wartosci
leasingu zanotowano dla sprzetu medycznego (tabela 3).

Spadek leasingu sprzgtu medycznego w okresie 2012/2011 byt m.in. spowodo-
wany klopotami finansowymi placowek medycznych, zmianami w sektorze zdro-
wotnym, a takze faktem konczenia si¢ srodkow unijnych (do konca pazdziernika
2012 roku wykorzystano okoto 90% $rodkow z Regionalnych Programéw
Operacyjnych).

10 Finansowanie sektora medycznego, dostep: www.nowoczesna-klinika.pl (odczyt: 27.04.2014).
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Tabela 3. Dynamika ksztaltowania si¢ finansowania niektorych ruchomosci

poprzez leasing w Polsce w latach 2010-2013 [%]

Indeksy statystyczne
Wyszezegolnienie 2011 2012 | 2013
Okres poprzedni = 100 2010 = 100
RUCHOMOSCI, w tym: 114,9 100,8 1131 1310
Pojazdy osobowe 134,9 103,5 1191 166,2
Pojazdy cigzarowe 55,4 90,7 115,0 57,8
Sprzet budowlany 1219 58,9 81,6 58,6
Sprzet medyczny 117,2 84,3 124,3 122,9
Sprzet gastronomiczny 107,1 166,5 82,3 146,7
Sprzet komputerowy 1411 92,8 100,0 130,9
Oprogramowanie 120,4 87,1 472 49,5

Zrodto: Obliczenia wiasne

Opierajac si¢ na wynikach badania zawartych w tabeli 3, mozna rowniez wy-
snu¢ wniosek, ze w roku 2013 w stosunku do roku 2010 najwigksza zmiane warto-
$ci leasingu odnotowano w przypadku pojazdow osobowych (wzrost o 66,2%), za$

inwestowanie poprzez leasing w sprzgt medyczny wzrosto o0 22,9%.

Rozpatrujac zmiang wartosci leasingu, jaka miata miejsce na rynku ruchomosci
w latach 2010-2013, mozna powiedzieé, ze z roku na rok badana wielko$¢ wzrasta-
la przecietnie o 9,4%. Szczegdlowa analiza sktadowych tego rynku wskazuje, iz
srednie tempo zmian w przypadku sprzetu medycznego byto mniejsze o 2,3 punktu
procentowego niz dla wszystkich aktywow, za$ w przypadku sprz¢tu komputero-
wego wynosito 104,9%. Inaczej sytuacja przedstawia si¢ w odniesieniu do leasingu
oprogramowania. Tutaj z roku na rok rynek leasingowy zmniejszat si¢ o okoto

20,9% (wykres 3).

10 ~

procenty

RUCHOMOSCI
Sprzet medyczny

Wykres 3. Sredniookresowe tempo zmian finansowania rynku ruchomosci
przez firmy leasingowe w Polsce w latach 2010-2013 [%6]

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Wielkos$¢ oprogramowania oraz sprzgtu komputerowego w placéwkach stuzby
zdrowia z pewnoscig wzrosnie, gdyz od 1 sierpnia 2014 roku wszystkie placowki
medyczne sa zobligowane do prowadzenia dokumentacji medycznej w formie
elektronicznej™, a do tego niezbedne sa nowoczesne, kompleksowe rozwigzania
informatyczne. Ponadto prognozy wedlug firmy badawczej PMR Publication za-
ktadaja, Ze na sprzet medyczny ma zosta¢ wydane ok. 7 mld zt*,

Podsumowanie

Niekorzystna sytuacja na rynku medycznym (spadek obrotéw firm leasingo-
wych) wedlug analitykow finansowych nie potrwa dlugo. Prawdopodobnie, ze
wzgledu na zewngtrzne ograniczenia, zostang przeprowadzone inwestycje, ktore
nie zostaly zrealizowane w 2012 roku, a zarzadzajacy placowkami medycznymi
beda starali si¢ dostosowac kierowane jednostki do wymogow unijnych, tym bar-
dziej, ze muszg to zrobi¢ do konca 2016 roku. Ponadto leasing jest atrakcyjny dla
jednostek zdrowotnych ze wzgledu na korzysci podatkowe oraz ograniczone for-
malnosci.

Uwarunkowania systemu opieki zdrowotnej w Polsce oraz sklonno$¢ konsu-
mentéw §wiadczen medycznych do korzystania z prywatnej stuzby zdrowia spra-
wiaja, ze rynek leasingu urzadzen medycznych nadal bedzie si¢ rozwijat. Jest to
spowodowane m.in. tym, ze Polacy chetnie korzystaja z prywatnej stuzby zdrowia,
np. ze wzgledu na ograniczenia w publicznej opiece medycznej (zapisy i okreslona
liczba miejsc) czy dtugi okres oczekiwania pacjentow na $wiadczenia medyczne.
Ponadto rosng rowniez wymagania konsumentéw $wiadczen zdrowotnych w sto-
sunku do jakosci oferowanych ustug. Uwzgledniajac to, pracownicy stuzby zdro-
wia, szczegoOlnie majacy prywatng praktyke, chetnie zaopatrujg si¢ w dobry 1 wy-
sokiej klasy sprzet medyczny, ktory jednak jest bardzo drogi. Z tego tez wzgledu
najlepsza metoda pozyskania go w celu $§wiadczenia ustug jest leasing, tym bar-
dziej, ze $wiadczeniodawcy mogg uzyskac preferencyjne warunki najmu.
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MANAGEMENT OF MEDICAL EQUIPMENT PURCHASE
THROUGH THE LEASAING IN THERAPEUTIC ENTITIES

Abstract: The changes in the health care sector make a healthcare provider use modern
equipment or supplement the deficiencies of their medical equipment during the treatment
process. However, the difficult financial situation of the health care units does not always
allow for the purchase of medical equipment and the management of therapeutic entities
are more and more frequently forced to use the opportunities offered by the leasing.
Therefore, the purpose of the article is to present the financing of the purchase of medical
equipment through leasing in Poland in the years 2010-2013, in the light of the documents
of the Central Statistical Office and the Polish Leasing Association.

Keywords: leasing in health care, purchase of medical equipment
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NEGOCJACJE W GOSPODARCE CYFROWE]

Rafal Niedbat

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W opracowaniu przyblizono problematyke prowadzenia negocjacji bizne-
sowych w warunkach gospodarki cyfrowej. Scharakteryzowano pojecia gospodarki cy-
frowej, przestrzeni negocjacji oraz procesu e-negocjacji. Zwrocono uwage na kluczowa
rolg¢ zarzadzania wiedza w prowadzeniu e-negocjacji. Przedstawiono charakterystyke
technologii Semantycznego Internetu, ktére zaproponowano do budowy informatycznego
systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza w procesach e-negocjacji. Zasygnalizowa-
no wyniki badan ankietowych dotyczacych perspektywy rozwoju technologii Semantycz-
nego Internetu.

Slowa kluczowe: gospodarka cyfrowa, e-negocjacje, zarzadzanie wiedzg, Semantyczny
Internet

Wprowadzenie

Gospodarka rynkowa (coraz cze¢sciej rozpatrywana rdwniez w swym cyfrowym,
elektronicznym wymiarze) wymusza postgp innowacyjny i cigglte doskonalenie
procesow biznesowych w przedsigbiorstwach. Zmianom ulega takze struktura or-
ganizacyjna przedsigbiorstw. Staje si¢ ona rozproszona i podatna na kooperacje
z innymi podmiotami gospodarczymi — ewoluujac w kierunku struktury organicz-
nej. Czgsciej tez menedzerowie stosuja nowoczesng technologi¢ komunikacyjna
jako substytut kontaktoéw bezposrednich. Nowe metody komunikacji i dynamizacja
zachodzacych zjawisk w otoczeniu przedsicbiorstwa oddziatuja na dotychczasowe
formy prowadzenia negocjacji biznesowych, polegajace z reguty na bezposrednim
spotkaniu. Elektroniczne formy komunikacji pozwalaja niejednokrotnie przezwy-
ciezy¢ ograniczenia czasowe oraz przestrzenne — i w rezultacie zwigkszy¢ efek-
tywnos$¢ dziatania menedzerow.

Majac na uwadze powyzsze spostrzezenia, mozna postawic tezg, iz dynamiczny
rozwoj technologii informacyjnych wplywa na mozliwo$¢ ich konwergencji
z klasycznymi, interpersonalnymi formami negocjowania i podejmowania decyzji.
Warto rowniez przyjrzec¢ si¢ problematyce integracji toczacych si¢ nieustannie
procesOw negocjacyjnych w przedsiebiorstwie z ogdlnie rozumianym procesem
jego zarzadzania. Powodzenie takiej integracji wymaga niewatpliwie zastosowania
rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedza — rozwigzan, ktore Kkorzystajg
z nowoczesnych technologii informacyjnych, formalnych modeli/metod podejmo-
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wania decyzji (w tym rowniez sposobow okreslania preferencji przez negocjujace
strony) i umozliwiajacych aktywacje elektronicznej przestrzeni negocjacji.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie problematyki prowadzenia
negocjacji biznesowych w $wietle cyfrowego wymiaru wspolczesnej gospodarki
rynkowej. Przyblizono pojecia: ,,przestrzen negocjacji” oraz ,,e-negocjacje”. Zwro-
cono uwage na istotng role zarzadzania wiedza w prowadzeniu e-negocjacji.
W dalszej czgsci opracowania przedstawiono charakterystyke technologii Seman-
tycznego Internetu (ang. Semantic Web)®, ktore zaproponowano do budowy informa-
tycznego systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza w procesach e-negocjacji.

Przestrzen negocjacji

Intensywny rozwoj technologii informacyjnych stanowi jeden z glownych
czynnikow zmian w gospodarce. Umozliwiajg one redefinicj¢ proceséw dzialania,
zastosowanie nowych technik i metod zarzadzania, tworzenie nowych produktow
i ushug, zmieniaja zasady funkcjonowania catych dziatow gospodarki. Dla podkre-
$lenia skali tych zmian coraz cze$ciej w literaturze przedmiotu termin ,,gospodar-
ka” uzupehiany jest o takie okreslenia jak: cyfrowa (Digital Economy), nowa
(New Economy), internetowa (Internet Economy), elektroniczna (e-Economy),
oparta na wiedzy (Knowledge-Based Economy), sieciowa (Network Economy),
informacji (Information Economy), lekka (Weightless Economy), wirtualna (Virtu-
al Economy)?®. Jednak niezaleznie od zastosowanego okreslenia jej podstawy
tworzg dwa elementy — wdrozenia systemow informacyjnych i wiedza4. Wedlug
H. Sroki pojecie ,.elektroniczna gospodarka” oznacza t¢ cz¢$¢ gospodarki zarowno
krajowej, jak i miedzynarodowej, w ktorej stosowane sg narzedzia technologii in-
formacyjnej5. Jego zdaniem konsekwencja ich zastosowania jest szybko$¢, zmniej-
szenie przypadkowych btedow i pomytek, jak tez mozliwos¢ bezposredniego za-
wierania transakcji migdzy tymi uczestnikami elektronicznego rynku, ktorzy
w innych warunkach by jej nie zawarli6. W cyfrowej gospodarce sie¢ Internet oraz
zwiazane z nig technologie tworza globalng platforme, umozliwiajaca organiza-
cjom wyszukiwanie informacji, komunikowanie si¢ i wspotdziatanie w nowy,
efektywniejszy i skuteczniejszy sposob’. Stanowi ona nowy paradygmat biznesu.

1 W literaturze polskojezycznej zamiast angielskiego ,,Semantic Web” stosuje si¢ nazwe ,,Semantycz-
ny Internet”, poniewaz tlumaczenie tego pojecia jako ,,Sie¢ Semantyczna” bytoby niejednoznaczne.
W jezyku angielskim nie ma tych probleméw — pojecie ,,Semantic Net” odnosi si¢ do graficznej me-
tody reprezentacji wiedzy, natomiast ,,Semantic Web” dotyczy sieci Internet.

2 M. Niedzwiedzifski, Globalny handel elektroniczny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004,s.7.

® Przedsiebiorstwo przyszlosci — wizja strategiczna, red. W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Difin,
Warszawa 2002, s. 172.

4 Z. Pastuszak, Implementacja zaawansowanych rozwigzari biznesu elektronicznego w przedsie-
biorstwie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2007, s. 28.

S Strategie i metodyka przeksztalcania organizacji w kierunku e-biznesu na podstawie technologii infor-
macyjnej, red. H. Sroka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 18.

® Ibidem, s. 18.

" Nowoczesne technologie informacyjne W zarzgdzaniu, red. E. Niedzielska, H. Dudycz,
M. Dyczkowski, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu
nr 1134, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 169.
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Jest to wirtualna arena, na ktorej coraz czesciej prowadzona jest dzialalnos¢, prze-
prowadzane sg transakcje, dochodzi do tworzenia i wymiany wartosci i gdzie doj-
rzewaja bezposrednie kontakty miedzy uczestnikami biznesu®®. Jak zauwaza
D. Batorski, §wiat gospodarki cyfrowej okazal si¢ jednak $wiatem niezwykle zto-
zonym i wielowymiarowym, w ktorym coraz wiecej czynnosci — do niedawna wy-
magajacych zaangazowania umyshu cztowieka — jest automatyzowanych®®.

Szczegdlng uwage, zardéwno praktykow, jak i teoretykow negocjacji, zwracaja
w ostatnich latach negocjacje o charakterze integratywnym — prowadzace do osig-
gnigcia obopolnych korzysci stron, realizowane w oparciu o stosowane przez stro-
ny rozméw zasady etyczne''. Wzrost zainteresowania tego rodzaju negocjacjami
uzna¢ mozna za jedng z gléwnych tendencji wspotczesnych analiz po§wigconych
problematyce negocjacji. Gléwny akcent zainteresowania stron w negocjacjach
0 charakterze integratywnym przesuwa si¢ z wysitku nastawionego na pokonanie
przeciwnika na uporanie si¢ z problemem i osiggniecie optymalnego, uczciwego
i obustronnie satysfakcjonujgcego rozwigzania. Warto w tym miejscu podkreslic, iz
dla gospodarki cyfrowej bardziej charakterystyczne jest postrzeganie sytuacji ne-
gocjacyjnej w kategoriach partneréw handlowych oraz wspélnika niz przeciwnika®.

R.A. Rzadca proponuje model procesu negocjacji sktadajacy si¢ z dwoch klas
obiektow — pola negocjacji i strony negocjacji (majacych okreslone wtasnosci),
a takze dwoch relacji miedzy klasami (rysunek 1). Okre$la on proces negocjacji
jako proces komunikacji i wymiany pomiedzy stronami w okreslonym otoczeniu.
Pole negocjacji wyznacza warunki, w jakich zachodza relacje miedzy stronami®.
W gospodarce cyfrowej termin ,,pola negocjacji” ewoluuje do pojecia ,,przestrzen
negocjacji”’, ktorg mozna nawet sprecyzowac jako ,.elektroniczng przestrzen nego-
cjacji”. Jest to symboliczny wskaznik zmian spowodowanych rozwojem nowych
technologii informacyjnych. Mozliwo$¢ cyfrowego zapisu, przetwarzania
i transmisji dowolnych danych umozliwita powstanie nowych branz, pozwolita na
latwiejsza wspotprace roznych podmiotéw oraz eliminowanie posrednikow trans-
akcji. D. Lax i J. Sebenius zauwazaja, iz klasyczne pojecie ,,stotu negocjacyjnego”
moze by¢ obecnie rozumiane zaréwno jako ,,stof” w rozumieniu sali konferencyj-
nej, jak réwniez w rozumieniu $rodowiska wirtualnego czy elektronicznego
(wideokonferencja, telefon, faks, poczta elektroniczna itd.)™.

8 A. Nowicki, Komputerowe wspomaganie biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 20086, s. 246.
o Zarys koncepcji nowej teorii organizacji i zarzqdzania dla przedsigbiorstw e-gospodarki,
red. H. Sroka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 11.

10 cyfrowa gospodarka. Kluczowe trendy rewolucji cyfrowej. Diagnoza, prognozy, strategie reakcii,
red. D. Batorski, MGG Conferences, Warszawa 2012, s. 11, dostep: http://cyfrowagospodarka.pl/
wp-content/uploads/2012/08/TR-Cyfrowa_Gospodarka_Kluczowe_trendy_rewolucji_cyfrowej.pdf
(odczyt: 10.02.2014).

1 3. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003, s. 71.

2R A. Rzadca, Negocjacje w interesach. Jak negocjujq organizacje?, PWE, Warszawa 2003, s. 313.
3 Ibidem, s. 109.

4D A. Lax, J.K. Sebenius, Negocjacje w trzech wymiarach, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 24.
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Czlowiek
Rola
STRONA
NEGOCJACJI
RELACJA RELACJA
KOMUNIKACYJNA: WYMIANY:
- migdzy rolami - materialnej
- migdzy ludzmi - symbolicznej
: N WLASNOSCI STRONY
STRONA NEGOCJACJI:
NEGOCJACJI - cele (interesy)
Rola - BATNA
Czlowiek (ang. Best Alternative to a Negotiated Agreement)
- kryteria wyboru (wartosci)
ek -
WEASNOSCI POLA: - sposob postrzegania sytuacji

- sposOb pomiaru sity stron
- wyznaczniki komunikacji

(technika, zwyczaj, protokot itp.) POLE NEGOCJACJI

- wyznaczniki wymiany

(prawo, zwyczaj itp.)
- sposob pomiaru rezultatu rozmow
- widocznos$¢ 1 widownia

Rysunek 1. Model procesu negocjacji wedlug R.A. Rzadcy

Zrédto: R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach. Jak negocjuja organizacje?, PWE, Warszawa
2003, s. 108

Prowadzenie negocjacji w sieci Internet okres$lane jest mianem e-negocjacji.
Wprawdzie ta forma negocjacji zuboza proces komunikacji, ograniczajac lub
uniemozliwiajac komunikacje niewerbalng, ale wada ta jest w pewnym stopniu
rekompensowana przez mozliwos¢ komputerowego gromadzenia, przetwarzania
i prezentacji danych™. Wymierna korzyscia stosowania e-negocjacji jest jednak
przede wszystkim eliminacja — lub przynajmniej minimalizacja — barier zwigza-
nych z czasem i odlegloscig pomiedzy negocjujagcymi stronami. Innych wymier-
nych korzysci nalezy rowniez upatrywa¢ w ogolniejszej perspektywie stosowania
e-negocjacji, czyli w kwestii komputerowego wspomagania zarzadzania procesami
negocjacji — w obszarze planowania i podejmowania decyzji, organizowania,
przewodzenia oraz kontrolowania'®. Uwzgledniajac powszechno$é stosowania

1% R. Niedbat, Infrastruktura negocjacyjna w biznesie elektronicznym, [w:] Rozwdj i doskonalenie
funkcjonowania przedsigbiorstw, red. L. Kieltyka, Difin, Warszawa 2010, s. 238.

8 R. Niedbal, E-negotiations as a tool for the realization of management concepts oriented
at co-operation, [w:] IT Tools in Management and Education. Selected Problems, ed. L. Kietltyka,
The Publishing Office of Czestochowa University of Technology, Czestochowa 2011, s. 221.
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technologii informacyjnych w przedsiebiorstwach oraz przyjmujac, iz chcace na-
wigza¢ wspotprace przedsicbiorstwa sprawdzily wzajemnie swoja wiarygodnos$¢ —
mozna potraktowac e-negocjacje jako narzedzie realizacji koncepcji zarzadzania
zorientowanych na wspotdziatanie®'.

Do wspomagania procesu negocjacyjnego mozna zastosowac kilka metod eko-
nomicznych. Sa to przede wszystkim'®: podstawowe narzedzia scenariuszowe,
metoda SWOT (ang. Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats), strategia
szachowa oraz funkcja uzytecznosci. Mozna réwniez zastosowaé systemy wspO-
magania negocjacji (ang. Negotiation Support Systems). Istote i funkcjonalno$ci
tego typu systemow dobrze wyjasnia T. Wachowicz™.

Warunkiem efektywnego stosowania negocjacji w przedsigbiorstwie jest zarza-
dzanie wiedza, ktéra jest niezbedna do ich planowania, prowadzenia i oceny®.
Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na technicznym aspekcie zarzadzania wie-
dza, w ktérym problematyke zarzadzania wiedzg rozpatruje si¢ jako proces, gdzie
bardzo istotne sg technologie informacyjne. Ten aspekt stanowi wezsza interpreta-
cje zarzadzania wiedzg i skupia si¢ na zarzadzaniu wiedza formalng (czyli taka,
ktoéra poddaje sie przetwarzaniu komputerowemu).

Procesy negocjacji w Swietle technologii Semantycznego Internetu

Technologie informacyjne stosowane w obszarze zarzadzania informacjg staja
si¢ coraz bardziej efektywne i powoli adaptowane sg rdwniez w obszarze zarza-
dzania wiedzg. Co wigcej — duzego znaczenia nabieraja metody automatyzacji
zwigzane z zarzadzaniem informacjg i wiedza, ktore stosujg elementy sztucznej
inteligencji. Jest to odpowiedz na wymagania, by funkcjonalno$¢ oprogramowania
zblizy¢ jak najbardziej do rzeczywistych umiej¢tnosci menedzera — negocjatora.
Wydaje si¢, ze kluczowym rozwigzaniem w tym zakresie jest koncepcja
(i zwigzany z nig zbior technologii) Semantycznego Internetu, ktorg zaproponowat
w 1999 roku T. Berners-Lee — przewodniczacy The World Wide Web Consor-
tium?"#,  Semantyczny Internet ma przyczynié si¢ do utworzenia
i rozpowszechnienia standardow opisywania tre$ci w taki sposob, ktory umozliwi
programom (tzw. agentom programowym) przetwarzanie informacji i wiedzy.
Technologie Semantycznego Internetu pozwola na przypisanie znaczenia elemen-

7 Ibidem, s. 221.

18 E. Roszkowska, Modelowanie proceséw decyzyjnych oraz negocjacji za pomocq komplekséw regul,
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2007, s. 84-100.

19" T. Wachowicz, E-negocjacje. Modelowanie, analiza i wspomaganie, seria: Informatyka
w Badaniach Operacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006,
s. 57-76.

2 A, Kozina, Zarzqdzanie wiedzq w negocjacjach, dostep: http://mfiles.pl/pl/index.php/Zarzadzanie
~wiedza_w_negocjacjach (odczyt: 12.02.2014).

1 World Wide Web Consortium (w skrocie W3C) to organizacja, ktéra zajmuje si¢ ustanawianiem
standardow pisania i przesytu stron WWW.

22T, Berners-Lee, J. Hendler, O. Lassila, Sie¢ Semantyczna, ,,Swiat Nauki” 2001, nr 7, s. 41-49.
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tom stron WWW, dzieki czemu odczytujace je programy beda mogly wykonywac
zadania zlecone przez uzytkownikow?>,

Do realizacji Semantycznego Internetu, do wymiany informacji i wiedzy po-
miedzy roznymi aplikacjami potrzebna jest wspdlna terminologia, opisujaca dzie-
dzing tych aplikacji®. Potrzebne sa informacje o powiazaniach miedzy nimi. Taki
zbiér termindw 1 powigzan to ontologia. W kontekscie informatycznym ontologia
oznacza formalng reprezentacj¢ pewnej dziedziny wiedzy, na ktorg sklada si¢ zapis
zbiorow pojec i relacji miedzy nimi. Podstawowym kryterium klasyfikacji ontolo-
gii jest rola, jaka spelniaja one w systemie informatycznym®. Kryterium to pozwa-
la na wyréznienie trzech rodzajow ontologii (od najszerszego do najwezszego za-
kresu stosowania): wysokiego poziomu, dziedzinowych i aplikacyjnych. Innym
waznym kryterium podziatu ontologii jest podziat ze wzglgdu na stopien formali-
zacji (od najmniej do najbardziej sformalizowanych): nieformalne (predefiniowane
stownictwo, stowniki, tezaurusy, taksonomie) i formalne (ontologie oparte na da-
nych oraz ontologie oparte na logice).

Technologie Semantycznego Internetu mozna zastosowaé¢ do budowy informa-
tycznego systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza w  procesach
e-negocjacji. Kluczowym elementem takiego systemu jest ontologia dziedzinowa
e-negocjacji. Jej opracowanie oznacza analiz¢ 1 uporzadkowanie wiedzy
0 elementach tej dziedziny oraz sposobu jej wyrazania. Moze oznaczaé korzysé
w postaci stworzenia pewnej interdyscyplinarnej podstawy do komunikacji migdzy
ekspertami lub po prostu wyeksponowaé nie zawsze spdjne sposoby ujmowania
pewnych zagadnien®. |. Paweloszek-Korek okresla ontologie jako ,uniwersalny
jezyk” niezbgdny w budowaniu relacji migdzy partnerami biznesowymi. Jej zda-
niem ,,poziom rozwoju technologii sieciowych i przetwarzania danych oraz popu-
laryzacja e-biznesu w coraz bardziej dynamicznych i ztozonych formach spowo-
dowaly zmiang specyfiki nawigzywania relacji biznesowych [...] Organizacje,
dziatajac przez sie¢ Internet, sg w stanie realizowac takie funkcje, jak negocjacje,
zawieranie kontraktow, dokonywanie rozliczen”?'.

Jaki jest aktualny stan zaawansowania prac zwigzanych z technologiami Se-
mantycznego Internetu? Udzielajac odpowiedzi na to pytanie, nalezy odnies$¢ sig¢
do tzw. warstw technologicznych Semantycznego Internetu (rysunek 2). Czes$é
sposrdd nich jest juz zrealizowana. Sg to:

28 M. Nahotko, Semantyczny Web i jego ontologie, dostep: http:/ebib.oss.wroc.pl/2003/49/nahotko.php
(odczyt: 12.02.2014).

* V. Tamma, S. Phelps, I. Dickinson, M. Wooldridge, Ontologies for Supporting Negotiation
in E-Commerce, “Engineering Applications of Atrtificial Intelligence” 2005, Vol. 18(2), s. 224,
dostep: http://www.cs.ox.ac.uk/people/michael.wooldridge/pubs/eaai2005.pdf (odczyt: 10.02.2014).
% K. Goczyta, Ontologie w systemach informatycznych, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT,
Warszawa 2011, s. 28.

% p. Nowara, Podstawowe informacje na temat ontologii i OWL, dostep: http://ontologiewpraktyce.
wordpress.com/category/owl-podstawowe-informacje/ (odczyt: 05.02.2014).

2" 1. Pawetoszek-Korek, Rola ontologii w budowaniu relacji biznesowych, ,,Zeszyty Naukowe Wy:-
szej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2011, nr 32, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej
w Poznaniu, Poznan 2011, s. 181.
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— Warstwa 1: standard internetowy URI (Uniform Resource Identifier)
umozliwiajacy tatwa identyfikacje zasobow w sieci oraz komputerowy
standard kodowania znakéw UNICODE.

9 Interfejs uzytkownika i aplikacje

8 Zaufanie

7 Mechanizmy dowodzenia poprawnosci

danych i wnioskow

6 Zunifikowana logika -

N N
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Rysunek 2. Warstwy technologiczne Semantycznego Internetu

Zrédto: Opracowanie na podstawie http:/semanticweb.org/wiki/Semantic Web_standards
(odczyt: 17.02.2014)

— Warstwa 2: jezyk XML (EXtensible Markup Language) oparty na znaczni-
kach, zdefiniowany niezaleznie od Semantycznego Internetu.

— Warstwa 3: jezyk RDF (Resource Description Framework) — jest jezykiem
dla reprezentowania informacji o zasobach w sieci Internet. Przeznaczony
jest dla sytuacji, w ktérych informacja ma by¢ przetwarzana przez aplika-
cje 1 wymieniana mi¢dzy nimi, a nie tylko przedstawiana ludziom®.

— Warstwa 4: jezyk RDF Schema (RDFS) — jest rozszerzeniem jezyka RDF.
Pozwala na specyfikacje danych z zakresu wiedzy terminologicznej lub
schematow. Umozliwia przypisanie obiektu do danej klasy i tworzenie hie-
rarchii klas — taksonomii.

28 W. Traczyk, Inzynieria wiedzy, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT, Warszawa 2010, s. 221.
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— Warstwa 5: jezyk opisu ontologii OWL (Ontology Web Language), ktory
pozwala m.in. na tworzenie ztozonych relacji pomiedzy klasami
i wlasnosciami. W sktad tej warstwy wchodza jeszcze: RIF (Rule Inter-
change Format — format wymiany reguh)® oraz SWRL (Semantic Web
Rule Language — jezyk zapisu regul semantycznych)®. Rozszerzaja one
mozliwosci tworzenia ontologii w jezyku OWL.

Z 4.1 5. warstwg technologiczng Semantycznego Internetu zwigzany jest stan-
dard do tworzenia zapytan SPARQL (Simple Protocol And RDF Query Langua-
ge)*’. Stosowany jest do automatycznego pobierania danych semantycznych
Z dokumentéw. Obecnie sg juz opracowane standardy i czg$¢ serwiséw Seman-
tycznego Internetu uzywa technologii z warstw 4 i 5. Tym niemniej nadal jeszcze
sa prowadzone badania. Sytuacja wyglada podobnie odnosnie kolejnych warstw
(6-9): Zunifikowanej logiki, Mechanizméw dowodzenia poprawnosci danych
i wnioskow, Zaufania, Interfejsu uzytkownika i aplikacji. Nalezy si¢ spodziewaé
przyjecia standardow dotyczacych tych warstw w kolejnych latach. Warto jeszcze
odnies¢ si¢ do zagadnienia kryptografii (zwigzanego przede wszystkim z certyfika-
cjg i podpisem cyfrowym), obejmujacego swym zasiegiem wiekszo$¢ warstw tech-
nologicznych Semantycznego Internetu. Zabezpieczenie informacji przed niepowo-
fanym dostepem to kluczowe wymaganie dla tworcow Semantycznego Internetu.
Posiadanie przez serwis Semantycznego Internetu odpowiednich certyfikatow
(poswiadczajacych o poziomie zaufania do niego), krajowych lub miedzynarodo-
wych, byloby z pewnoscig jednym z czynnikéw konkurencyjnosci®® przedsiebior-
stwa bedacego jego wiascicielem.

Semantyczny Internet nie zastgpi obecnej postaci sieci Internet, ktéry nadal be-
dzie si¢ rozwijal — bedac wystarczajacym rozwigzaniem dla wielu uzytkownikow.
Obie wersje beda funkcjonowaty rownolegle. Jesli chodzi o profesjonalne serwisy
(dotyczace przedsigbiorstw i oferowanych przez nie produktow i ustug) — zaktada
si¢, ze beda one organizowane w postaci zgodnej z przyjetymi ontologiami. Te
przedsigbiorstwa, ktore nie beda tego robi¢, moga znaczaco ostabi¢ swoja pozycje
rynkowa. Tworzenie Semantycznego Internetu jest przedsiewzigciem na duza ska-
lg, w ktorym zaangazowanych jest wiele organizacji. Poszczegdlne warstwy tech-
nologiczne sa wdrazane po kilka lat (opracowanie, wdrozenie, oprzyrzadowanie
poszczegdlnych warstw). Zdaniem A. Szatasa te warstwy musza by¢ ,,skonsumo-
wane” przez przemyst informatyczny, przez firmy informatyczne i dopiero potem
mozna przechodzié¢ do wdrazania nastepnych warstw>.

Warto w tym miejscu przyblizy¢ wyniki badan ankietowych nt. ,,Przysztos¢ In-
ternetu” przeprowadzonych przez centra badawcze Pew Research Center’s Internet

2 http://www.w3.0rg/TR/2010/NOTE-rif-overview-20100622/ (odczyt: 17.02.2014).

% http:/fwww.w3.0rg/Submission/SWRL/ (odczyt: 17.02.2014).

3L http:/fwww.w3.0rg/ TR/rdf-sparql-query/ (odczyt: 17.02.2014).

% 1. Paweloszek, Technologie semantycznego Internetu w kreowaniu przedsiebiorczosci nowej ery,
[w:] Wiedza i technologie informacyjne w kreowaniu przedsigbiorczosci, red. A. Nowicki, D. Jelonek,
Sekcja Wydawnictw Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 34.
%8 A. Szatas, Semantyczny Internet, 2011, dostep: http://wwsi.edu.pl/pg.php/videoplay/semantyczny
_internet/144/#video_main (odczyt: 12.02.2014).
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& American Life Project® oraz Imagining the Internet Center na Elon University®
Badania przeprowadzono za posrednictwem ankiet internetowych, do ktorych wy-
petnienia zaproszono grupe 391 ekspertow zwigzanych z branza technologii infor-
macyjnych. Respondentdow poproszono o wybranie jednej z odpowiedzi na kazde
z 10 par pytan dotyczacych ich opinii na temat stanu i dalszego rozwoju technolo-
gii Semantycznego Internetu. Pytania ankietowe zawieraly mozliwe scenariusze
rozwoju Semantycznego Internetu od chwili obecnej do roku 2020 (badania zostaty
przeprowadzone po uptywie okoto 10 lat po zaprezentowaniu koncepcji Seman-
tycznego Internetu — w okresie od 2 grudnia 2009 r. do 11 stycznia 2010 r.). Ogol-
ne wnioski z przeprowadzonych badan ujgto na rysunku 3.

- Eksperci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem:
529 do 2020 roku koncepcja Semantycznego Internetu,
ktora zaproponowat T. Berners-Lee i jego
wspotpracownicy, nie bedzie na tyle efektywna,
38% jak zaktadali jej tworcy i uzytkownik
sieci Internet nie zauwazy istotnej roznicy

D Eksperci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem:
do 2020 roku koncepcja Semantycznego Internetu,
ktora zaproponowat T. Berners-Lee i jego
wspOtpracownicy, zostanie zrealizowana
10% w znacznym stopniu i uzytkownik
sieci Internet zauwazy istotng roznice

Eksperci, ktorzy nie udzielili Zadnej odpowiedzi

ODPOWIEDZI EKSPERTOW
(N=371)

Rysunek 3. Wyniki badan ankietowych nt. ,,Przyszlo$¢ Internetu”

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Anderson, L. Rainie, The Fate of the Semantic
Web, dostep: http://pewinternet.org/Reports/2010/Semantic-Web/Main-Findings.aspx?r=1
(odczyt: 09.02.2014)

W raporcie z przeprowadzonych badan zwr(')cono roOwniez uwage na nastepuja-
ce problemy, istotne w opinii respondentow:
Czgs¢ respondentow kwestionowalta mozliwo$¢ pojawienia si¢ Sieci Seman-
tycznej w pelni, w jezykach innych niz jezyk angielski.

— Istniejg obawy zwigzane z problemem falszywych metadanych i braku zaufa-
nia. Bazujac na swym dos$wiadczeniu respondenci sugeruja, ze tak jak obecnie
czgsto w celowo niepoprawny sposob sg stosowane metadane przy opisie stron
internetowych, tak samo moze by¢ w przypadku serwiséw Sieci Semantyczne;j.

— Zdaniem ekspertéw wraz z rozwojem Sieci Semantycznej zostaniemy przenie-
sieni z ery informacyjnej do ery zarzadzania wiedza, co zaowocuje zarowno
nowymi innowacjami, jak i naduzyciami.

% http://pewinternet.org/

% http://www.elon.edu/e-web/imagining/ (odczyt: 12.02.2014).

% J. Anderson, L. Rainie, The Fate of the Semantic Web, dostep: http://pewinternet.org/Reports/2010/
Semantic-Web/Main-Findings.aspx?r=1 (odczyt: 09.02.2014).
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Na podstawie uzyskanych wynikow nalezy jednak pozytywnie oceni¢ stan zaa-
wansowania prac zwigzanych z rozwojem technologii Semantycznego Internetu.
Rozwdj Semantycznego Internetu wspiera przede wszystkim organizacja W3C.
Dzigki temu nalezy oczekiwa¢, ze opracowanie wszystkich niezbednych technolo-
gii Semantycznego Internetu to tylko kwestia czasu®’. Niemniej rok 2020 moze
okaza¢ si¢ terminem zbyt optymistycznie przyjetym jako czas zakonczenia prac
zwigzanych ze wszystkimi jego technologiami.

Podsumowanie

Negocjacje sa waznym elementem w zarzadzaniu wspoétczesnym przedsiebior-
stwem, a ich prowadzenie z zastosowaniem nowoczesnych technologii informacyj-
nych staje si¢ rzeczywisto$cia. Modelowanie procesu e-negocjacyjnego, bedace
punktem wyj$cia do prowadzenia badan aplikacyjnych, konstrukcji i wdrozenia
informatycznego systemu wspomagajacego zarzadzanie wiedza w procesach
e-negocjacji, jest zagadnieniem trudnym i ztozonym — glownie ze wzglgdu na duzy
udziat czynnika ludzkiego. Wydaje si¢ jednak, ze liczne prace badawcze ostatnich
lat zwigzane z ta tematyka, opracowane systemy wspomagania negocjacji, a takze
proponowane w niniejszym artykule rozwigzanie z zastosowaniem technologii
Semantycznego Internetu przekonujg o tym, ze rola e-negocjacji w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa bedzie sukcesywnie wzrastac.

Zastosowanie technologii Semantycznego Internetu do prowadzenia negocjacji
w warunkach gospodarki cyfrowej moze nada¢ nowy charakter komunikacji pomie-
dzy czlowiekiem a systemem informatycznym, zblizajac ja do poziomu komunikacji
zachodzacej pomiedzy ludzmi. Z perspektywy nauk o zarzadzaniu, aby skorzysta¢
z mozliwo$ci tkwigcych w technologiach Semantycznego Internetu, kluczowe jest
opracowanie ontologii dziedzinowej procesu e-negocjacji. Bedzie ona stanowita
punkt wyjscia do opracowania ontologii aplikacyjnej — dotyczacej konkretnego za-
stosowania i wykorzystania w konkretnych systemach informatycznych.
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NEGOTIATIONS WITHIN DIGITAL ECONOMY

Abstract: The issue of business negotiations in digital economy environment is
described in this paper. The concept of digital economy, negotiation space and
e-negotiation process is characterized. The crucial role of knowledge
management in the e-negotiation process is highlighted. The technology of
Semantic Web, which is proposed as core element of knowledge management
supporting system in e-negotiation process is described. The results of pole
research considering the development of Semantic Web are shown.

Keywords: digital economy, e-negotiations, knowledge management, Semantic \Web
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ROLA KRAJU POCHODZENIA W KREOWANIU WIZERUNKU
MARKI NA PRZYKEADZIE RYNKU AUDIO W POLSCE

Michatl Pietruszewski

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W artykule podj¢to probe ukazania roli, jaka kraj pochodzenia produktu
odgrywa w kreowaniu wizerunku i postrzeganiu marek zwigzanych ze sprze¢tem audio.
Oprocz zarysu teoretycznego, nakreslajacego podstawowe definicje zwigzane z pojgciem
marki 1 jej wizerunku, a takze obejmujacego charakterystyke rynku audio, przedstawiono
wyniki analizy tre§ci czasopism specjalistycznych, przeprowadzonej pod katem oszaco-
wania roli kraju pochodzenia w kreowaniu wizerunku marki.

Slowa kluczowe: marka, wizerunek marki, efekt kraju pochodzenia

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu bylo zbadanie, czy i w jaki sposob kraj pochodzenia
wptywa na wizerunek marek audio w Polsce. Jako metode badan wybrano analizg
tresci (czeSciowo ilosciowa, jednak glownie jakoSciows), ktorej poddano czasopi-
sma specjalistyczne branzy audio.

Jeszcze na dlugo przed przystgpieniem do badan, a nawet przed stworzeniem
samej koncepcji tego artykutu, dla autora bylo jasne, ze w ,,$wiecie audio” katego-
ria kraju pochodzenia odgrywa ogromna rolg i jest jednym z podstawowych kryte-
riow klasyfikacji marek audio. Mimo to starano si¢ jednak zachowac jak najwigk-
szy obiektywizm podczas analizy, zgodnie z zasada nakre§lona przez
K. Koneckiego we wstepie do polskiego wydania ksigzki D. Silvermana pt. Inter-
pretacja danych jakosciowych. Metody analizy rozmowy, tekstu i interakcji, ktora
moéwi, iz aby uzyskaé wiarygodno$é, nalezy zrobi¢ wszystko, zeby obali¢ wstepne
zatozenia. Dopiero gdy widzimy, ze mimo naporu ze strony badacza w dalszym
ciagu sie one bronia, mozemy mie¢ pewnos$é ich wiarygodnosci®.

Jak mozna si¢ przekona¢ w dalszej czesci tego artykutu, zalozenia nie zostaty
obalone, co wigcej — ich potwierdzenie wynikajace z analizy, zdaje si¢ by¢ silniej-
sze niz wstepnie zaktadano.

! K. Konecki, Wprowadzenie do polskiego wydania, [w:] D. Silverman, Interpretacja danych jako-
Sciowych. Metody analizy rozmowy, tekstu i interakcji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 16.
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Rynek audio na tle innych rynkow jawi si¢ dosy¢ szczegdlnie. Jego rozwdj nie
jest tak dynamiczny jak np. rozwoj technologii informatycznych, nie obowigzuje tu
prawo Moore’a. Mimo to w szybkim tempie powstaja coraz to nowe produkty. By¢
moze wiasnie ze wzgledu brak wystepowania tak dynamicznego rozwoju techno-
logii dzwieku rynek audio wydaje si¢ by¢ taki konserwatywny. Moze wilasnie przez
to tak silne jest znaczenie pochodzenia kraju i zwigzanych z tym stereotypow,
i moze wiasnie dlatego stereotypy te (czego dowodzi analiza) tak rzadko ulegaja
zmianom.

Definicja pojec¢: ,,marka” i ,,wizerunek marki”

Pojecie ,,marka” na dobre zadomowilto si¢ w jezyku polskim i to zard6wno wsrod
specjalistow ds. marketingu, jak i posrod ogodlnie pojetej rzeszy konsumentow. Dla
kazdego tez pojecie to wydaje si¢ by¢ zrozumiate na poziomie intuicyjnym. Pro-
blem pojawia si¢ wtedy, gdy wymagana jest jego konkretyzacja, bowiem dla wiek-
szosci konsumentéw jest ono tozsame z pojeciem ,,firma”, za$ pojecie ,,firma”
utozsamia si¢ czg¢sto z pojeciem ,,przedsigbiorstw0”, co nie zawsze zgodne jest
z prawda. Ponadto, co podkresla G. Urbanek, marka bywa czesto mylona z samym
produktem?. Nalezy zatem oddzielié te terminy.

Pojeciu ,.firma” (wt. firma — podpis, tac. firmus — silny, trwaty) mozna przypi-
sa¢ co najmniej dwa znaczenia: z jednej strony — jest to synonim dla stowa ,,przed-
sigbiorstwo” i w tym znaczeniu wystepuje potocznie, z drugiej strony — W termino-
logii prawnej ,firma” oznacza wytgcznie nazwe przedsigbiorstwa. Z kolei pojecie
»produkt”, nalezy utozsamia¢ z wyrobem materialnym lub ustuga, ktore sprzedane
moga by¢ konsumentowi’.

Zgodnie z definicja Sfownika wyrazéw obcych PWN marka (niem. Marke) jest
znakiem ochronnym producenta towaru, chronigcym przed nasladownictwem®.
Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu definiuje marke jako ,nazwe, termin,
symbol, wzdr lub ich kombinacjg, stworzong celem identyfikacji dobr lub ustug lub
ich grupy i wyréznienia ich sposrod konkurencji™™.

Wyrodznia si¢ trzy podstawowe funkcje marki: identyfikacyjna (powigzanie pro-
duktu z producentem oraz odroznienie go od produktéw konkurencji), gwarancyjna
(marka jako zapewnienie utrzymania stalego poziomu jako$ci) oraz promocyjna
(rynkowa komunikacja z potencjalnym klientem)®.

J. Altkorn zwraca uwage na elementy, z jakich sktada si¢ marka, identyfikujac
tym samym dwie ich grupy: funkcjonalne oraz wirtualne. Do elementéow funkcjo-
nalnych marki mozna zaliczy¢ np. wymiary, ci¢zar, odporno$¢ na zuzycie, nieza-
wodno$¢, stad tez elementy te bywaja nazywane elementami materialnymi. Druga
grupa — elementy wirtualne — obejmuje warto$ci niematerialne marki, powstajagce

2 G. Urbanek, Zarzqdzanie markq, PWE, Warszawa 2002, s. 13.

% Ibidem, s. 13.

4 Stownik wyrazoéw obcych, red. J. Tokarski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1980, s. 454.

S 'W. Budzynski, Wizerunek firmy. Kreowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltext 2003, s. 7-8.

® A. Grzegorczyk, Wizerunek marki jako narzedzie oddzialywania rynkowego, s. 4-5, dostep:
http://www.wsp.pl/file/737_310958101.pdf (odczyt: 19.02.2013).
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w ludzkich umystach, np. emocje, poglady zwigzane z marka. W dzisiejszych cza-
sach coraz wiecej przedsiebiorstw skupia si¢ na wirtualnym aspekcie marki’.

W psychologii wizerunek okresla si¢ jako ,,obraz polegajacy na odzwierciedle-
niu w $wiadomosci spostrzeganych poprzednio sktadnikoéw rzeczywistosci”®.
Oznacza to, ze wizerunek nie jest czyms statym, obiektywnym, bowiem dany ele-
ment rzeczywistosci, bez wzgledu to, w jaki sposob sam siebie prezentuje, w rdzny
sposob moze zosta¢ odebrany, w zaleznosci od doswiadczen, charakteru czy specy-
fiki proceséw poznawczych odbiorcy. Z drugiej strony — nalezy zauwazy¢, iz wize-
runkiem tym mozna manipulowac.

Z punktu widzenia marketingu, na co uwage zwracaja A. Falkowski oraz
T. Tyszka, wizerunek jest uksztattowanym w $wiadomosci konsumenta obrazem
produktu lub producenta. Obraz ten nie musi by¢ zgodny z rzeczywistymi cechami
produktu, gdyz sktadajg si¢ na niego zaréwno opinie, jak i sady, uczucia czy po-
stawy, ktore mimo usilnych staran producentéw moga by¢é rézne u réznych 0sob®.
Jak pisze G. Urbanek, na wizerunek marki sktadajg si¢: wizerunek produktu, uzyt-
kownika, producenta oraz marek konkurencyjnych™.

Istotne jest, na co zwraca uwagg J. Altkorn, iz na wizerunek marki, poza ele-
mentami funkcjonalnymi i wirtualnymi, wplywa réowniez tozsamos$¢ i wizerunek
kraju badz regionu, z ktorego pochodzi dany produkt™.

Definicja pojecia ,,audiofil”

Zdefiniowanie pojecia ,,audiofil” jest tutaj o tyle istotne, ze 6w audiofil zdaje
si¢ by¢ glownym czytelnikiem pism poddanych analizie tresci w dalszej czg$ci
tego artykulu, co za tym idzie — to gtownie do niego kierowane sa prezentowane
w owych czasopismach artykutly i testy, i to gtéwnie on na podstawie tych artyku-
16w 1 testow wyrabia sobie opini¢ na temat prezentowanego tam sprzgtu.

Poszukujac definicji audiofila, tatwo mozna doj$¢ do wniosku, iz jest to termin
stabo sprecyzowany. Pojecia tego unika wigkszo$¢ stownikow, a jezeli juz sie
W nich pojawia, to zwykle, w zaleznos$ci od stownika, zwraca si¢ uwage na roézne
jego aspekty.

Etymologicznie na stowo ,,audiofil” sktadajg si¢ dwa cztony, tacinskie audio,
oznaczajace ,,stysze”, oraz greckie philos, czyli ,kochajacy”, przez co tacznie
mozna rozumiec je jako okreslenie osoby, ktora kocha stuchac.

Na forum internetowym jednego z polskich czasopism poswigconych tematyce
audio mozna znalez¢ taka oto definicj¢: ,audiofil to taka istota, ktora tak kocha
muzyke, ze nie chce jej kaleczy¢, odtwarzajac na kiepsko brzmigcym sprzecie.
Dlatego wciaz szuka i szuka, i szuka, i nie ustaje w poszukiwaniu lepszego dzwig¢-
ku2. Jest to definicja o tyle nieprecyzyjna, ze, po pierwsze, wydaje si¢ ograniczaé

7 J. Altkorn, Strategia marki, PWE, Warszawa 1999, s. 15-16.

8 W. Budzynski, Wizerunek firmy ..., op. cit., s. 11.

° A. Falkowiak, T. Tyszka, Psychologia zachowari konsumenckich, GWP, Gdansk 2006, s. 181.
10 G. Urbanek, Zarzqdzanie ..., op. cit., s. 61.

113, Altkorn, Strategia ..., op. cit., s. 40.

12 http://www.hi-fi.com.pl/PHPBB_2_0_6/viewtopic.php?f=1&t=164 (odczyt: 17.02.2013).
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grono audiofiléw do tych tylko, ktérzy zamitowani sg w muzyce (melomanéw),
z drugiej strony, podkresla pewna nieostro$¢ zwiazang z ,kiepsko brzmigcym
sprzgtem”, albowiem trudno o ustalenie granicy, ktéra moglaby jednoznacznie
odseparowaé sprzet brzmigcy dobrze od tego, ktory brzmi zle*. Poza tym, nawet
jezeli udatoby si¢ taka granicg ustali¢, to nie ma dowodow na to, ze kazdy audiofil
shucha tylko na dobrym sprzgcie.

Wielu tzw. ,forumowiczow” podkresla aspekt finansowy zwigzany
Z odtwarzaniem w wysokiej jakosci: ,,(audiofil) to taki ktos, kto ma sprzet za grube
pienigdze™. Oczywiscie i tutaj nieostra jest granica pomiedzy tym, co nazwiemy,
a czego nie nazwiemy ,,grubymi pieniedzmi”.

Nieco bardziej precyzyjna wydaje si¢ by¢ definicja w The Penguin English Dic-
tionary, zgodnie z ktora audiofil to ,,0soba mocno zainteresowana reprodukcja
dzwigku, w szczegolnosci muzyki z audycji radiowych i nagran o wysokiej wier-
nosci**. Definicja ta pomija jednak kwesti¢ sprzctu, a skupia sie tylko na jakosci
samych nagran, ktéra oczywiscie dla audiofila réwniez ma znaczenie. Problemem
w definiowaniu audiofila wydaje si¢ by¢ brak mozliwosci uzycia jakichkolwiek
miernikéw ilo§ciowych, przez co granica pomiedzy audiofilem a ,,nieaudiofilem”
jest albo plynna, albo okreslona niewtasciwymi desygnatami.

W zwiazku z tym autor proponuje wiasng definicje, zgodnie z ktérg audiofil to
osoba zainteresowana reprodukcja dzwicku (tak utworéw muzycznych, jak i na-
gran niebgdacych muzyka) pod katem jako$ci odtwarzania (tak sprzetu, jak i na-
grania), tzn. niebioraca pod uwage strukturalnych ani emocjonalnych (w sensie
muzycznym) wartosci nagrania.

Celem tak sformulowanej definicji jest z jednej strony odseparowanie pojec¢
Haudiofil” i ,,meloman”, ktore czesto traktowane sa podobnie, a z drugiej strony
unikniecie stosowania pozornie kwantyfikowalnych desygnatow, przy jednocze-
snym zachowaniu wyraznych granic definiowanego terminu. Co do definicji pojec
»audiofil” i ,meloman”, to sa one rozne, jednak nie wykluczaja si¢, gdyz ich zakre-
Sy si¢ przecinajg, co oznacza, ze bycie audiofilem nie wyklucza jednoczesnego
bycia melomanem, i odwrotnie.

Charakterystyka rynku audio w Polsce

Zgodnie z raportem przygotowanym przez Krajowa Izb¢ Gospodarcza Elektro-
niki i Telekomunikacji oraz Instytut Rynku Elektronicznego rynek audio w Polsce
dzieli si¢ na 3 podstawowe kategorie: audio przeno$ne i osobiste, zestawy wiezowe

* Co prawda w latach 70. zgodnie z normg DIN 45500 zdefiniowano pojecie hi-fi (high fidelity — wysoka
wierno$¢), podajac pewne minimalne wartoSci parametrow (np. pasmo przenoszenia, maksymalny
poziom szumoéw) wymagane, by uzna¢ mozna byto dany komponent jako komponent wysokiej wierno-
$ci odtwarzania (jakosci), jednak od tamtego czasu rozwdj komponentéw audio spowodowat, iz ozna-
czenie hi-fi mozna zastosowac (i zwykle stosuje si¢) do niemal kazdego produkowanego dzisiaj urza-
dzenia, tym samym pojecie to w duzym stopniu utracilo swoje znaczenie, tzn. nie spehia juz swej
funkcji  klasyfikacyjnej. Patrz: http://www.handelswissen.de/data/branchen/Consumer_Electronics/
CE-Spezialwissen/Grundlagen/Grundlagen_Audio/HiFi_High_End.php (odczyt: 20.03.2013).

13 http://www.elektroda.pl/rtvforum/topic1311401.html (odczyt: 20.03.2013).

14 The Penguin English Dictionary, ed. R.E. Allen, Penguin, London 2007, s. 78.
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i komponenty oraz multimedia samochodowe™. Na potrzeby niniejszego artykutu
najbardziej istotna jest kategoria druga (zestawy wiezowe i komponenty), w obsza-
rze ktorej umiesci¢ mozna m.in. takie elementy jak: wieze mikro i mini, wzmac-
niacze, amplitunery, tunery, odtwarzacze CD, magnetofony deck. Lacznie katego-
ria ta stanowita 35% calosci sprzedazy sprzetu audio w Polsce w roku 2005,

Ponizszy wykres przedstawia liczbe dostgpnych na polskim rynku marek audio
wedtug kraju pochodzenia w roku 2002 oraz 2013.
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Wykres 1. Liczba marek audio w Polsce wedlug kraju pochodzenia w latach
2002 oraz 2013

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http://audio.com.pl/dystrybutorzy-lista (odczyt:
17.02.2013) oraz Lista obecnosci, ,,AUDIO”, pazdziernik 2002, s. 117-118

W ciagu ostatnich 11 lat zaobserwowaé mozna znaczny wzrost liczby wystepu-
jacych na polskim rynku marek audio (z 311 do 545). Rynek ten bazuje niemal
wylacznie na markach zagranicznych. Polscy producenci stanowia tylko 20 marek
i w porownaniu z rokiem 2002 marek tych ubyto o 10. Na tle marek zagranicznych
jest to wynik bardzo staby i Polska jako jedyny kraj poddany tutaj analizie zanoto-
wat spadek. Najwiecej przybylo w Polsce marek amerykanskich (z 60 w roku 2002
do 133 w roku 2013), przejmujac tym samym prowadzenie nad Wielka Brytanig
(65 w 2002 roku, 84 w 2013 roku). Dalej: Niemcy (wzrost z 50 do 70 marek),

1% Krajowa Izba Gospodarcza Elektroniki i Telekomunikaciji, Instytut Rynku Elektronicznego, Raport
nr 4/10. Rynek sprzetu audio w Polsce w 2005 roku, dostep: http://www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres
/1BA3C224-44C3-4870-8E93-0E7455955045/26742/Raport_04_Audio.pdf (odczyt: 17.02.2013).
16 i

Ibidem.
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Japonia (z 17 do 48), Francja (z 20 do 30), Dania (z 17 do 26), Wtochy
(z 10 do 23) i Kanada (z 7 do 11). Wzrost ten wydaje si¢ by¢ zaskakujacy, albo-
wiem rynek audio w Polsce od lat okreslany jest na tamach czasopism branzowych
jako stabilny i konserwatywny (szczegélnie wérdd grupy konsumentéw okresla-

nych jako audiofile).

Rola kraju pochodzenia w kreowaniu wizerunku marki

Tak zwany ,,efekt kraju pochodzenia” jest wptywem, z jakim wizerunek danego
kraju oddziatuje na wizerunek produktéow w nim wytworzonych®’. Efekt ten moze
mie¢ trzy gléwne podtoza: podtoze racjonalne, na ktére sktada si¢ wiedza dotycza-
ca faktycznych mozliwos$ci danego kraju w produkcji okreslonego rodzaju dobra;
podtoze afektywne, obejmujace warto$¢ emocjonalna, z jakg postrzegany jest dany
kraj, czgsto zwigzane jest z prestizem danego kraju; oraz podtoze normatywne,
polegajace na tym, ze produkty pochodzace z kraju o odmiennych normach spo-
tecznych, w ktorym np. tamane sg prawa czltowieka, sg czgsto niechetnie kupowane
w krajach, w ktorych prawa te s $cisle przestrzegane™.

Okazuje sig, ze nie wszystkie kategorie produktéw w rownym stopniu ulegaja
temu efektowi. Przeprowadzone przez A. Sobczyk-Kolbruch badania ukazuja pew-
ne rozbiezno$ci w znaczeniu kraju pochodzenia w zaleznos$ci od kategorii produk-
tu. 310 sposrod 523 badanych zwraca uwage na kraj pochodzenia produktu. Nieco
czeSciej uwage zwracajg mezczyzni (65%) niz kobiety (56%). Kraj pochodzenia
produktu jest najbardziej istotny dla oséb w wieku 24-30 lat oraz 31-40 lat. Co za$
si¢ tyczy samych produktow, efekt kraju pochodzenia w najwigkszym stopniu od-
dzialuje na osoby planujace zakup sprzgtu RTV (az 399 z 523 o0s6b kupi wytacznie
zagraniczny sprzet RTV), za§ najmniej na osoby kupujace zabawki®®.

Mozna zapyta¢: Dlaczego akurat przy wyborze sprz¢tu RTV kraj pochodzenia
odgrywa tak znaczacg role? Czy chodzi tutaj tylko i wylacznie o rzekomo lepsza
jakos¢ produktéw krajéw zachodnich?

Pierwszg sprawg tutaj istotng jest na pewno stosunkowo niewielka ilo$¢ pol-
skich producentéw RTV. W Polsce rynek ten opiera si¢ gtéwnie na imporcie, stad
marki zagraniczne sg znane bardziej i jest ich o wiele wigcej niz marek rodzimych.

Drugim powodem, o czym pisze T. Tyszka, jest euforia, z jaka po obaleniu sys-
temu socjalistycznego przyjeto do Polski produkty zagraniczne i wigzace si¢ z tym
bezgraniczne zaufanie do tych produktéw (nie zawsze uzasadnione)?.

17 K. Liczmanska, Efekt kraju pochodzenia produktu a decyzje nabywcze konsumentéw sektora alkoholi
wysokoprocentowych, s. 2, dostep: http://mwww.kpsw.edu.pl/menu/pobierz/RE3/14Liczmanska.pdf
(odczyt: 20.02.2013).

18 |bidem, s. 2.

19 A Sobczyk-Kolbuch, Kraj pochodzenia produktu a proces podejmowania decyzji zakupu przez indy-
widualnego konsumenta na rynku lokalnym (w swietle badan bezposrednich w wojewddztwie Slgskim),
S. 4, 6, dostgp: http://www.ue.katowice.pl//images/user/File/katedra_ekonomii/A.Sobczyk-Kolbuch
_KRAJ_POCHODZENIA_PRODUKTU_A_PROCES_PODEJMOWANIA_DECYZJI_ZAKUPU
_PRZEZ_INDYWIDUAL.pdfs. (odczyt: 20.02.2013).

2T Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdansk 1999, s. 40.
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Poszukujac dalszych odpowiedzi na powyzsze pytania, pomocna wydaje si¢ by¢
koncepcja spoteczenstwa konsumpcyjnego. F. Bylok podkresla znaczenie, jakiego
dla dzisiejszego konsumenta nabiera kreowanie tozsamosci za pomoca kupowa-
nych dobr®’. Dobra te nie stuzg juz dzisiaj wytacznie funkcjom, dla jakich zostaty
stworzone, tj. nie stuzg jakiemu$ innemu celowi, stajac si¢ celem samym w sobie
poprzez symbole, ktore reprezentuja. J. Baudrillard zwraca uwage na dwa aspekty
dzisiejszej konsumpcji: konsumpcja jako ,,proces sygnifikacji i komunikacji”, czyli
swoisty jezyk czy znak, oraz konsumpcja jako ,,proces klasyfikowania i spoteczne-
go rbéznicowania”, w tym przypadku konsumpcja shuzy niejako stratyfikacji
i wptywa na poziom statusu spotecznego®.

Sprzet audio moze shuzy¢, podobnie jak samochdd i inne dobra zaawansowane
technologicznie, swoistej manifestacji statusu spotecznego, z ta jednak roznica, ze
symbolika sprzgtu audio, w przeciwienstwie do symboliki samochodu, zrozumiata
bedzie raczej wylacznie w obrebie grupy podobnych konsumentow, tj. wtajemniczo-
nych w temacie audio, tzw. audiofilow. Przecietny nieaudiofil, ktory z tych czy in-
nych powoddéw postanawia kupi¢ drogi system audio, ze wzgledu na brak niezbedne;j
wiedzy i1 $wiadomosci na temat posiadanego dobra, nie jest w stanie w odpowiedni
sposob zakomunikowa¢ czy ukaza¢ symbolicznej jego Warto$ci, ani tez dostrzec jej
u innych posiadaczy, co w takiej sytuacji zdecydowanie umniejsza stratyfikacyjng
rolg tego sprzetu. Owo, ironicznie ujete, ,,przedtuzenie meskosci” nie zostaje do-
strzezone wsrdd tych, ktorzy nie do konca wiedza, na czym ta mgskos¢ polega.

Ze wzgledu na skomplikowanie techniczne i mnogo$¢ paramentow, z jakimi
zwigzana jest wlasciwa ocena dobr audio, dzialaja tu réwniez pewnego rodzaju
stereotypy i uproszczenia.

Stereotyp (gr. stereos — stanowiacy brylg, stezaty; typos — odbicie, obraz)
W znaczeniu potocznym to uprzedzenie i zafalszowany, negatywny sad
0 ludziach®. Charakterystyczny w tym potocznym ujeciu jest pejoratywny wy-
dzwigk tego terminu, jakoby kazdy stereotyp byt z natury zty, negatywny, co nie
zawsze jest prawda. Psychologia poznawcza definiuje stereotyp jako ,,nastawienie
umystowe polegajace na przekonaniu, ze wszyscy czlonkowie jakiej§ grupy spo-
lecznej charakteryzuja si¢ wlasciwosciami zaobserwowanymi u jednego czy kilku
z nich™®. Stereotypy, 0 czym pisze P. Zimbardo, biora si¢ z wczesniejszych, osobi-
stych lub kulturowych do$wiadczen, przez ktére czesto ,,widzimy w danych to, co
spodziewamy si¢ zobaczy¢”?®. Mozna zatem zatozyé, ze stereotypy sa pewnego
rodzaju skrotami, swoista kompresja myslowa, uksztaltowang w celu uniknigcia
dokonywania nadmiernych analiz otoczenia.

2L £ Bylok, Rynek i konsumpcja w spoleczenstwie informacyjnym, s. 3, dostep: http://winntbg.bg.
agh.edu.pl/skrypty/0037/cz3-r32.pdf (odczyt: 21.02.2013).

223, Baudrillard, Spofeczerstwo konsumpcyjne. Jego mity i struktury, Sic!, Warszawa 2006, s. 63.

28 J. Bartminski, Podstawy lingwistycznych badan nad stereotypem — na przyktadzie stereotypu matki,
[w:] Jezyk a Kultura, t. 12: Stereotyp jako przedmiot lingwistyki. Teoria, metodologia, analizy empi-
ryczne, red. J. Anusiewicz, J. Bartminski, Towarzystwo Przyjaciot Polonistyki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998, s. 63.

%R Sternberg, Psychologia poznawcza, WSiP, Warszawa 2001, s. 305.

% p. G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 13.
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Chociaz powyzsze definicje okreslaja wytacznie czlowieka jako przedmiot ste-
reotypizacji, to mozna przyjac, iz stereotypom ulegaja takze rzeczy, wowczas na-
dawane im s3 cechy zgodne ze stereotypami osob tworzacych je, badz postuguja-
cych si¢ nimi.

Jednym z podstawowych stereotypow audio jest wiasnie stereotyp kraju pocho-
dzenia produktu, ktory pozwala konsumentowi wstepnie zaklasyfikowaé, przykta-
dowo marke kolumn glo$nikowych, do jednej z dostgpnych jego $wiadomosci ka-
tegorii brzmienia, np. brzmienie brytyjskie lub niemieckie, wynikajacych
z uproszczonych charakterystyk danego kraju, tym samym pozwalajac na odcigze-
nie si¢ od dokonywania zmudnych i nieraz trudnych analiz.

Obraz marek audio w czasopismach specjalistycznych
przez pryzmat kraju pochodzenia

W celu ukazania wptywu, jaki kraj pochodzenia wywiera na wizerunek marek
audio, poddano analizie tresci 20 numeréw znanych polskich czasopism branzo-
wych o tej tematyce (byly to czasopisma: ,,AUDIO”, ,Hi-Fi i Muzyka” oraz ,,Au-
dio Video”). Czasopisma wzi¢te do analizy zostaly wybrane losowo sposrod 48
numeréw dostepnych autorowi. Obejmuja swym zasigegiem lata 2001, 2002-2004
oraz 2010-2012. Analizowano testy kolumn glo$nikowych, zintegrowanych
wzmacniaczy stereo lub systemow taczonych (wzmacniacz + odtwarzacz CD),
trafiajgc tym samym w produkty najczgsciej kupowane przez audiofilow. W ten
sposob zbadano tresci zawarte w testach 106 zespotéw kolumn glosnikowych oraz
34 wzmacniaczy i odtwarzaczy CD.

Hipotezy badawcze sformulowano w formie pytan, przez ktore starano si¢ roz-
wazy¢ dwie podstawowe kwestie: Czy kraj pochodzenia odgrywa role
w kreowaniu wizerunku marek audio? W jakim stopniu kraj pochodzenia wptywa
na wizerunek i ocen¢ marek audio?

Odpowiedzi na pierwsze z tych pytan dostarczyly iloSciowe poszukiwania
sformutowan kluczy. Sformutowania te, by mogty zosta¢ zakwalifikowane, musia-
ly zawiera¢ jakikolwiek przekaz nawiazujacy do kraju pochodzenia produktow.
Z jednej strony mogly to by¢ proste zdania bezposrednio wskazujace pochodzenie,
np. ,,Atoll to mloda francuska firma”® lub ,brytyjski Myryad”?’, mogly to by¢
roOwniez zwroty wskazujace niejako posrednio pochodzenie produktu, np. ,,Podpis
Japonczyka odpowiedzialnego za koncowg kontrole jakosci wzmacniacza potwier-
dza, 7e urzadzenie zostato zlozone w Kraju Kwitnacej Wisni”?® lub ,,Panowie na
Wiejskiej! Pchnijcie wreszcie troche forsy do Wrzeéni”?. Eacznie odnaleziono 186
sformutowan dotyczacych kraju pochodzenia sprzgtu audio, co daje $rednio 1,33
sformutowan na kazde testowane urzadzenie. Wynik ten jednoznacznie wskazuje,
iz kategoria kraju pochodzenia odgrywa niebagatelng rolg w opisach i kreowaniu
wizerunku testowanych komponentow.

26 M. Malinowski, Dania firmowe, ,,Hi-Fi”, styczen 2004, nr 82, s. 46.
27 |bidem, s. 48.

2 \W. Pacula, Pigkne bestie, ,,AUDIO”, styczeh 2010, s. 63.

2% M. Stryjecki, Wszystko, co sie dato, ,,Hi-Fi”, maj 2003, nr 75, s. 38.
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Drugim zadaniem byto jako$ciowe skupienie si¢ na tych sformutowaniach,
ktore zawierajg tadunek wartosciujacy, tj. w ktdrych obok samego (bezposredniego
lub posredniego) zwrdcenia uwagi na kraj pochodzenia mozna spotkaé si¢ z opinig
badz oceng danego komponentu lub jego charakterystyka, czy nawet odniesieniem
si¢ do tzw. szkoly brzmienia, czyli w ktérych czytelnik $wiadomie Ilub
nieswiadomie moze od razu polaczy¢ dang cechg z krajem pochodzenia, niejako
wzmacniajac stereotyp. Jest to zadanie o tyle trudne, iz wydaje si¢ niemozliwe
wykonanie go w sposdb obiektywny, za$ na jego realizacje wpltyw moze mie¢ nie
tylko czuto$¢ badacza wzgledem ocen wartosciujacych, ale rowniez jego obeznanie
w temacie analizy, bowiem niektore sformutowania, chociaz pozornie nieoceniaja-
ce, moga wywiera¢ wpltyw opiniotworczy tylko na kims, komu tajniki audio sa
znane w stopniu wigkszym niz przeci¢tny. Postuzmy si¢ takim przyktadem: ,,Nie-
wielka manufaktura z Brignoles w potudniowej Francji”®. Samo w sobie stwier-
dzenie to wydaje si¢ nie by¢ warto$ciujace, jednak okazuje si¢, ze stowo ,,niewiel-
ka” moze w taki sposéb oddziatywaé. Osoba niewtajemniczona nie zwrédci byc
moze na to uwagi. Mozna jednak znalez¢ stwierdzenia, ktore bedg wartosciowaty
firmg niewielka jako bardziej audiofilska, chociazby z tego wzgledu, ze wydaje si¢
ona unika¢ pewnej gry marketingowej polegajacej na czgstym wprowadzaniu no-
wych modeli niskobudzetowych, w celu zyskania nowych klientow, np. ,,Jamo
utracito status marki ekskluzywnej, do czego zreszta przyczynita si¢ sprzedaz
w »sieciach« i stabnaca pozycja w sklepach specjalistycznych. Jamo to duza firma,
ktora potrafi czerpa¢ korzysci z produkcji na duza skale, ale jednocze$nie, ze
wzgledu na swojg obecno$¢ w rejonach niskobudzetowych, musiata pozegnac si¢
z sympatig wielu audiofilow, darzacych swoimi wzglgdami marki male i $rednie,
»wyspecjalizowane«™.

Majac swoj subiektywny obraz zaleznosci miedzy poszczegdlnymi krajami
i sprzgtem w nich produkowanym (swoista geografi¢ sprzetu audio), skrystalizo-
wany pod wptywem licznych artykutow i testow, ,,system wykrywania kraju po-
chodzenia” czytelnika tych czasopism jest na tyle wrazliwy, ze pod wplywem na-
wet zwyklej, bezposredniej wzmianki na ten temat lub okresleniem producentow
mianem ,,Dunczycy”, ,,Niemcy” itd. — w celu uniknigcia nagminnego powtarzania
nazwy marki, od razu wydaje si¢ on (czytelnik) umieszcza¢ testowany komponent
($wiadomie lub pod$wiadomie) w stereotypowych ramach brzmienia danego kraju,
tym samym wartos$ciujac wstepnie opisywany sprzet.

Ponizej zaprezentowano wizerunek marek pieciu najwiekszych (o najwickszej
liczbie marek) eksporteréw sprzetu audio do Polski (Wielkiej Brytanii, Niemiec,
Stanéw Zjednoczonych, Francji, Japonii), wylaniajacy si¢ z przeanalizowanych
tresci czasopism specjalistycznych.

% M. Zwolinski, Szklana géra, ,Hi-Fi”, grudzien 2003, nr 81, s. 44.
3L W. Pacula, Pie¢ po pigé, ,,AUDIO”, styczen 2010, s. 46.
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,, Premier League 32

Najsilniejszy, a zarazem najbardziej stabilny wizerunek osiagnely marki brytyj-
skie. Dowodem tego moze by¢ chociazby dwuczgéciowy test zespotow glosniko-
wych opublikowany na famach dwoéch kolejnych numeréw magazynu ,,AUDIO”.
Pierwsza czg$¢ dwuczesciowego testu, ktorej tytut odnajdujemy juz na oktadce
miesi¢cznika, Zespoly églos'm'kowe 2000-3000 zi. Pigtka dumnych Brytyjczykow
i jeden odwazny Polak®, obejmuje test pieciu brytyjskich zespotéw glosnikowych
i jednego zespotu polskiego. Nie bytoby w tym moze nic dziwnego, gdyby nie tytut
drugiej czesci testu, na oktadce kolejnego numeru czasopisma: Zespoty glosnikowe
2000-3000 zI. Pod nieobecnosé¢ Brytyjczykow™. W tej czeci testu odnalezé mozna
kolumny gto$nikowe pochodzace z trzech réznych kontynentow (niemieckie, fran-
cuskie, amerykanskie, kanadyjskie 1 japonskie). Samo utozenie testu jest juz wielce
sugestywne, stawiajace niejako kolumny brytyjskie za wzor wszystkim pozosta-
tym. Kraj pochodzenia jest tutaj elementem na tyle istotnym, ze to na jego podsta-
wie czesto dobierany jest testowany sprzet. Sity autorytetu brytyjskich marek do-
wodzi chociazby takie stwierdzenie na temat jednej z kolumn: ,,Skrzynia jest
potwornie ciezka, z tylu znajduje si¢ zaslepka do komory zawierajacej piasek —
dos¢ oryginalny jest fakt, ze przybywa on do Polski wprost z angielskiej plazy,
pewnie jego wplyw na dzwigk jest znacznie lespszy niz $rutu kupionego od
»Ruskich«. Zwlaszcza w zakresie $rednich tonow™™.

Dochodzac do ,,tonéw srednich”, identyfikujemy to, co zdaje si¢ by¢ kwinte-
sencja stereotypu tzw. ,brytyjskiego brzmienia”. Na temat pewnego odtwarzacza
CD (niebrytyjskiego) czytamy: ,,Srednie tony kojarza si¢ jednoznacznie z tzw.
»angielska szkola brzmienia« — sg utworzone przez silnie zarysowane dzwieki [...]
$rednica posiada znakomite mozliwosci analityczne.

., Czysty Aryjczyk, typ nordycki”™’

Powyzszy nagtowek, uzyty przez redaktora jednego z czasopism do okreslenia
kolumny niemieckiego producenta, w do$¢ kontrowersyjny sposob zdaje si¢ uka-
zywac wizerunek tego kraju, jednak sposrod wszystkich krajow branych pod uwa-
ge przy analizie tylko niemiecki wizerunek ulegl na przestrzeni ostatnich dziesieciu
lat jakimkolwiek zmianom.

Bez wzgledu na to, jak oceniano dzwigk niemieckich komponentow audio, od
zawsze chwalono je za precyzj¢ wykonania, swoisty ,,niemiecki Ordnung”, za$
jakiekolwiek zaniechanie traktowane bylo z niedowierzaniem: ,,Niestety na wkre-
cenie nozek zabrakto funduszy [...], az trudno uwierzy¢, ze Niemcy godza si¢ na
takie rzeczy”®.

® R. Pietrzak, Zespoly glosnikowe 2000-3000 zi. Premier League i jeden z naszego podwirka,
,AUDIO”, listopad 2002, s. 31.

* R. Pietrzak, Zespoly glosnikowe 2000-3000 zi. Pigtka dumnych Brytyjczykéw i jeden odwazny
Polak, ,,AUDIO”, listopad 2002, s. 1.

6. Rogodz, Zespoly glosnikowe 2000-3000 zi. Pod nieobecnosé Brytyjczykow, ,,AUDIO”, grudzien
2002, s. 1.

® R. Pietrzak, Zespoly glosnikowe 2000-3000 zI. Premier League ..., op. cit., s. 41.

% R. Pietrzak, Odtwarzacze 2000-3000 z{, ,AUDIO”, kwiecier 2000, s. 15.

¥ A. Kisiel, Po dychu, czyli wiele drég tréjdroznosci, ,AUDIO”, kwiecien 2010, s. 48.

3 M. Stryjecki, Wszystko, co ..., op. cit., 5. 25.
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Co najmniej do 2004 roku niemieckie marki nie byty w Polsce utozsamiane
z dobrym dzwigkiem i daleko im byto pod tym wzgledem do marek brytyjskich
czy amerykanskich. Traktowane byly raczej bez wigkszych emocji: ,,niemieckie
glosniki radza sobie na tle konkurencji catkiem dobrze”™.

Podobnie jak sprzet brytyjski, marki niemieckie réwniez wypracowaty swoj ste-
reotypowy charakter brzmienia, jednak w przeciwienstwie do brytyjskiego, ten nie
nalezy do pozytywnych, a samo stwierdzenie: ,niemieckie brzmienie” mozna byto
niegdy$ uznaé jako pejoratywne. Dowodem na to, a takze na pewne przewarto-
$ciowanie tego stereotypu na przestrzeni ostatnich lat, moga by¢ stowa: ,,Charakte-
rystyka przetwarzania moze si¢ spodoba¢ zwolennikom liniowosci, tym razem nie
widaé nawet lekkiego eksponowania niskich czestotliwosci [...]. To kolejny przy-
ktad na to, jak niewiele wspolnego maja z rzeczywisto$cia pokutujace wciaz opinie
o »niemieckim brzmieniu«, zwigzanym z charakterystyka w ksztalcie wanny”,
,Niemcy juz dawno si¢ »wyprostowalic w kwestii charakterystyki™* oraz
,»wszystko wydaje si¢ racjonalne i dobrze wywazone [...]. Kupujac kolumny
»w ciemno, najbezpieczniej kupié¢ niemieckie*".

,, Amerykanskie superprodukcje”
2542

,Glosniki hybrydy i wieloryby”*. Mimo, iz amerykanskich marek jest w Polsce
najwiecej, to jednak wydaje si¢, ze nie wypracowaly one tak silnego stereotypu jak
marki brytyjskie czy niemieckie. Z pewno$cig w dziedzinie audio okres$lenie ,,ame-
rykanski” budzi pozytywne skojarzenia, jednak juz sprecyzowanie tego pojgcia
wydaje sie¢ by¢ nieco trudniejsze. Ciekawe — patrzac na ilo$¢ marek obecnych
w Polsce — Ze amerykanskie komponenty audio na tamach czasopism pojawiaja si¢
stosunkowo rzadko (o wiele rzadziej niz 10 lat temu).

Mimo to pewien stereotyp amerykanskiego brzmienia istnieje i w pewnym sen-
sie przypomina on stereotyp Ameryki w ogole. Amerykanski sprzgt cechuje sie,
podobnie jak wiekszos$¢ tego, co amerykanskie (np. samochody czy kinematogra-
fia), pewnego rodzaju rozmachem, ilo$cia modeli reprezentowanych przez po-
szczegbdlne marki oraz rozmiarami: ,,Rozmach samej serii XTi jest jednak iScie
amerykanski, zawiera ona az cztery modele kolumn wolno stojacych [...], oczeki-
watem amerykanskiego brzmienia, czyli werwy, dynamiki i rozmachu’*.

244

,,Babilon i pycha znad Sekwany

Francuskich marek audio (gtéwnie kolumny gto$nikowe) jest w Polsce stosun-
kowo niewiele, jednak ich renomy w Zaden sposob nie mozna zakwestionowac, ,,s3
znane wszystkim audiofilom i kojarza si¢ z odwaznymi posunig¢ciami — zaro6wno

% M. Stryjecki, Dobry towar, ,Hi-Fi”, listopad 2002, nr 69, s. 16.

0 A Kisiel, Zespoly glosnikowe 5000-6000 HI-FI, ,AUDIO”, pazdziernik 2011, s. 66.

*! Ibidem, s. 75.

2 A Z., Amerykariskie superprodukcje. Glosnikowe hybrydy i wieloryby, ,,AUDIO”, pazdziernik
2002, s. 1.

8 G. Rogdz, Zespoly glosnikowe 2000-3000 zI. Reszta $wiata, ,,AUDIO”, grudzien 2002, s. 55.

4 A. Kisiel, Koncercik vice mistrzéw, ,,AUDIO”, marzec 2010, s. 97.
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pod wzgledem techniki, wzornictwa, jak i brzmienia™®. Jezeli juz mowa o brzmie-
niu, to stosunkowo rzadko spotkane jest okreslenie ,,brzmienia francuskiego”, jed-
nak mozna odnalez¢ pewne cechy stereotypowe: ,.kluczowym stowem wydaje mi
si¢ dynamika [...], jezeli juz smaki — glto$nikowe — z Francji, to nie sg one wcale
subtelne i zniuansowane, lecz wyraziste i pikantne’™*®.

Francuskie marki kojarza si¢ przede wszystkim z kategorig hi-end, czyli kon-
strukcjami bardzo drogimi, prestizowymi. Tym samym producenci francuscy stara-
ja sie unika¢ konstrukcji tanich: ,,[...] francuskie firmy bardzo dbajg o klienta
Z najgrubszym portfelem”’ oraz ,.gloéniki sa w calosci wytwarzane we Francji.
Jest to droga impreza i na pewno nie sprzyja maksymalizacji zyskow’*®.

. .. .. ,49
., Wzorce wielokanatowej integracji”

Nagtowek dotyczy sprzetu japonskiego i chociaz nie poddano analizie testow
sprzetu kina domowego, nalezy zwrdci¢ uwage, ze wlasnie w tej dziedzinie Japo-
nia wiedzie prym i jest najbardziej ceniona. Jesli chodzi o amplitunery kina domo-
wego i odtwarzacze DVD/Blu-ray, polski rynek zdominowany jest przez konstruk-
cje japonskie, ciesza si¢ one tez najwigkszym prestizem.

Nieco inaczej ma si¢ wizerunek japonskiego sprzetu stereo, szczegdlnie jesli
chodzi o kolumny glosnikowe. Swiadczyé mogg o tym nastepujace sformutowania:
»Japonskie kolumny nie maja u nas latwego zycia. Poczucie wstydu za jeszcze
niedawng milo$¢ do japonszczyzny wielu audiofilow maskuje jednoznacznym
i bezdyskusyjnym potepieniem™ oraz ,Nie lubie japonskich kolumn i stodko-
kwasnych kobiet”,

W kwestii wzmacniaczy zintegrowanych i odtwarzaczy CD wizerunek marek
japonskich jest juz lepszy. Zarzuca si¢ im jednak zbyt marketingowe podejscie,
polegajace na czgstej zmianie modeli i produkcji masowej, co spotyka sig¢
Z potepieniem audiofilow: ,,Srednio raz do roku, wickszo$¢ japonskich producen-
tow przeprowadza rotacje oferty [...]. Na szczeScie napedzany nie zawsze samym
postepem technicznym, ale takze wzgledami marketingowymi mechanizm wymia-
ny »oszczedza« niektore urzadzenia z gornej potki”>.

Stereotypowi ulegto takze japonskie wzornictwo, cechujace si¢ przepychem
oraz duza liczbg pokretet i przyciskow (sprzet brytyjski, uwazany za bardziej au-
diofilski, pod tym wzgledem cechuje surowos$¢, co stawia niejako sprzet japonski
W opozycji): ,,Rotel ma opini¢ producenta bardzo audiofilskiego, a przez nietypo-

we dla firm japonskich wzornictwo, czesto nie jest nawet z nimi kojarzony”*.

> W. Pacula, Pie¢ po ..., op. Cit., 5. 58.

% A, Kisiel, Zespoly glosnikowe ..., op. cit., s. 83.

A Kisiel, Koncercik ..., op. cit., s. 106.

“8 J. Klos, Ostatnia pigtka, ,,Hi-Fi”, grudzieh 2003, nr 81, s. 40.

49 G. Rogoz, Wzorce wielokanatowej integracji, ,,AUDIO”, grudzien 2002, s. 71.
%0 J. Ktos, Kompaktowa pigtka, Hi-Fi”, styczen 2003, nr 71, s. 42.

51 M. Stryjecki, Wszystko, co ..., op. cit., s. 42.

%2 R. Labanowski, Wzmacniacze 2000-3000 zt, ,AUDIO”, kwiecien 2000, s. 40.
%2 |bidem, s. 51.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza tresci jednoznacznie ukazuje zwigzek pomigdzy kra-
jem pochodzenia marki i jej wizerunkiem. Okazuje sie, ze redaktorzy czasopism
specjalistycznych czesto postrzegajg dane marki przez pryzmat kraju pochodzenia,
utrwalajgc pewne, w wiekszym lub mniejszym stopniu zgodne z prawda, stereoty-
py. Co wigcej, zdajg si¢ oni te stereotypy tworzyc.

Produkty kazdego kraju posiadaja pewne dystynktywne cechy, pozwalajace od-
rozni¢ sie nawzajem. Dzieki temu osoba zainteresowana tg tematyka moze juz na
wstepie poznawania danego komponentu audio zakwalifikowaé go w okreslone
ramy mentalne, bedace pewnym ttem, aurg otaczajaca swym wptywem dalsza jego
analize 1 oceng.

Stereotypy kraju pochodzenia niosg ze soba rowniez konsekwencje, ktore dla
pewnych hipotetycznych, nowo utworzonych marek beda sprzyjajace, dla innych
za$ stanowi¢ beda bariere. Przykladowo: ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
nowej polskiej marki moze by¢ o wiele trudniejsze niz np. nowej marki brytyjskie;.
Jako ze marki polskie nie posiadaja pozytywnego wizerunku, kraj pochodzenia
moze by¢ dla nich bariera wejscia na rynek, ktorej nie beda w stanie sprostac.
Z kolei marka brytyjska od razu bedzie kojarzona z tzw. ,,brytyjskim brzmieniem”,
co moze dziata¢ wyltacznie na jej korzysé.
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COUNTRY OF ORIGIN AND ITS ROLE IN THE CREATION
OF BRAND IMAGE ON THE BASIS OF AUDIO
MARKET IN POLAND

Abstract: This article is an attempt to show, how country of origin influences the image
of brands associated with audio components. In addition to theoretical outline concerning
the basic definitions connected with brand and brand image, and also the characteristics of
Polish audio market, the author presented the results of content analysis carried out on

specialist magazines, in order to assess the role of country of origin in the creation of a
brand image.

Keywords: brand, brand image, the country of origin effect
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ZARZADZANIE RYZYKIEM TRANSPORTU
PALIW CIEKLYCH

Katarzyna Grondys, Katarzyna Hibl

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Glownym celem artykutu jest charakterystyka i ocena systemu za-
chowania bezpieczenstwa przewozoéw paliw ciektych wykonywanych transpor-
tem drogowym. W pierwszej kolejnoéci poruszono aspekt prawny przewozu ma-
terialdow niebezpiecznych, stanowiacy podstawg tworzenia i funkcjonowania
procedur bezpieczenstwa przemieszczania tego typu substancji i surowcow.
W celu przedstawienia zasad funkcjonowania systemu bezpieczenstwa przewo-
zO6W powotano si¢ na, istniejacy juz w jednej z koncernow paliwowych, System
Zarzadzania Bezpieczenstwem, stluzacy kontroli ryzyka i jego minimalizacji po-
przez opracowanie spojnego zbioru zasad i procedur. W wyniku dokonanych
analiz przedstawiono praktyczny aspekt minimalizacji ryzyka zagrozen towarzy-
szacych transportowi drogowemu paliw ciektych.

Stowa kluczowe: transport drogowy, materiaty niebezpieczne, matryca ryzyka, zarzadza-
nie pracag kierowcow

Uwarunkowania prawne przewozu materialéw niebezpiecznych
w Polsce

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza obarczona jest pewnym ryzykiem, a proces re-
dukcji jego oddziatywania na funkcjonowanie podmiotu zwigzany jest z jego za-
rzadzaniem. Odpowiednie zarzadzanie ryzykiem jest takze istotnym narz¢dziem
W dzialalno$ci transportowej, zwlaszcza w transporcie drogowym. Zdarzenia mo-
gace wystapi¢ podczas przewozéw drogowych moga mieé skutek tragiczny nie
tylko dla osoby kierujacej pojazdem, ale takze dla osob i srodowiska naturalnego
znajdujacych si¢ w otoczeniu. Jednak zarzadzanie ryzykiem najwigkszego znacze-
nia nabiera w przewozach materiatéw niebezpiecznych.

Rosngca tendencja przewozu tadunkow transportem drogowym powoduje, ze
wzrostowi ulegaja takze ilo$ci przemieszczanych materialdow niebezpiecznych,
w tym paliw ciektych. Znaczna cz¢$¢ paliw przewozona jest za pomocg transportu
drogowego przy uzyciu specjalistycznych pojazdéw, jednoczesnie przewozom tym
towarzyszy wysokie ryzyko wystapienia niepozadanych zdarzen. W celu zminima-
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lizowania prawdopodobienstwa ich zajscia przedsigbiorstwa transportowe stosuja
réznego rodzaju metody i narz¢dzia. Celem artykulu jest przedstawienie i ocena
koncepcji systemu zachowania bezpieczenstwa przewozow paliw cieklych wyko-
nywanych transportem drogowym w firmie transportujacej paliwa ciekte.

Z jednej strony wykorzystanie transportu samochodowego pozwala na szybkie
i sprawne przemieszczanie tadunkéw, a co najwazniejsze umozliwia realizacje
przewozoéw od nadawcy do odbiorcy w sposob bezposredni. Z drugiej jednak pali-
wa przewozone s3 zwykle glownymi drogami krajowymi i autostradami, gdzie
ruch samochodowy ma duze nat¢zenie. Ponadto paliwa, ze wzgledu na swoje wia-
sciwosci, podczas transportu stanowig zagrozenie zarowno dla 0sob przewozacych
je, jak i dla otoczenia, w tym $rodowiska naturalnego. W zwiazku z tym ryzyko
zwigzane z ich transportem wymusza konieczno$¢ wlasciwej organizacji i zapew-
nienia bezpieczenstwa procesow temu towarzyszacych.

Podstawowym mig¢dzynarodowym aktem prawnym normujacym zasady prze-
wozOw materialow niebezpiecznych w transporcie drogowym jest umowa ADR,
czyli Umowa Europejska dotyczaca Miedzynarodowego Przewozu Towardéw Nie-
bezpiecznych (z ang. The European Agreement concerning the International Car-
riage of Dangerous Goods by Road), ktéra obowigzuje w 48 krajach, wérdd kto-
rych sa takze kraje spoza Europy'. Wdrozenie przepisow umowy ADR w naszym
kraju zostato zrealizowane na podstawie aktu prawnego normujacego drogowy
transport towaré6w niebezpiecznych w Polsce, ktorym jest ustawa o przewozie dro-
gowym towaréw niebezpiecznych z dnia 19 sierpnia 2011 r. (Dz.U. nr 199 poz.
1671)°. Wydano takze rozporzadzenia ministra infrastruktury, ktore przyczynily sig
do osiagnigcia w kraju catkowitej integralnos$ci z przepisami umowy ADR. Dodat-
kowo przewdz drogowy materiatdéw niebezpiecznych jest takze regulowany przez
ustawe o transporcie drogowym z dnia 6 wrze$nia 2001 r. i Prawo o ruchu drogo-
wym z dnia 20 czerwca 1997 r., razem z rozporzadzeniami ministra infrastruktury
W sprawie znakow i sygnatow drogowych, ktore przeznaczone sg dla pojazdow
przewozacych towary niebezpieczne (rozporzadzenie z dnia 31 lipca 2002 r.) oraz
0 ograniczeniach czasowych i zakazach ruchu dla niektorych pojazdéw na drogach
(rozporzadzenie z dnia 18 sierpnia 2003 r.)°. Od 1 stycznia 2003 roku kazdy pod-
miot zajmujacy si¢ w jakikolwiek sposob dziatalnoscig zwiazang z obstuga towa-
row  niebezpiecznych ~ma  takze  obowigzek  wspolpracy  z doradca
ds. bezpieczenstwa (z ang. Dangerous Goods Safety Advisers — DGSA).

1 M. Rézycki, Podrecznik praktyka i kierowcy. Tom 1: Towary niebezpieczne w praktyce. Bezpieczne
operacje transportowe towaréw niebezpiecznych, Emerpress, Mikotow 2011, s. 11; R. Salek, Effi-
ciency of Internal Transportation Layouts in Logistics Processes, [w:] Logistics and Supply Chain
Management in Polish, Russian and Ukrainian Research, red. J. Szottysek, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 81.

2 Ustawa z dnia 19 sierpnia 2011 r. 0 przewozie towardéw niebezpiecznych (Dz.U. z 2011 r., nr 227,
poz. 1367, nr 244, poz. 1454).

® Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J. Neider, Polska Izba Spedycji i Logistyki, Gdy-
nia 2006, s. 462-463.
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Zagrozenia zwigzane z przewozem materialow niebezpiecznych

Biorac pod uwagg fakt, iz materiaty niebezpieczne majg specyficzny charakter
i wlasciwosci, podczas ich przewozu nalezy spodziewac si¢ wystapienia licznych
ryzyk zwigzanych z zagrozeniem zycia czlowieka, powaznymi zniszczeniami $ro-
dowiska naturalnego oraz znajdujgcych si¢ w otoczeniu dobr materialnych. Awarie
i wypadki podczas przewozu materialdbw powoduja najczesciej zagrozenia
0 charakterze lokalnym. Dlatego tez transport materiatéw niebezpiecznych podlega
specjalnym rygorom w zakresie opakowania, sposobu zatadunku, oznakowania
oraz warunkéw dopuszczenia towaru do przewozu®, Rysunek 1 prezentuje dane na
temat liczby zdarzen podczas transportu materiatow niebezpiecznych w Polsce
w latach 2004-2012.

70 65
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50 + (8 45
1 37 | 38 3¢
40 32 31 Transport
30 — 26 ogdtem

27
20 L 20 118
L4 14 W Transport
10 - r r F drogowy
O T T T T T T T T 1
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*prak danych dla 2011 roku

Rysunek 1. Liczba zdarzen stanowiacych zagrozenia dla otoczenia zarejestro-
wanych w transporcie materialéw niebezpiecznych w Polsce
w latach 2004-2012

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych z raportéw publikowanych przez Gtowny
Inspektorat Ochrony Srodowiska: Raport 0 wystepowaniu zdarzert 0 znamionach powaznej
awarii w2012 roku (takze dla lat: 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010), dostep:
http://www.gios.gov.pl/artykuly/podkategoria/16/Wystepowanie-zdarzen-o-znamionach-
powaznej-awarii

Na podstawie danych z wykresu mozna zauwazy¢, ze w prawie wszystkich la-
tach liczba zdarzen awaryjnych podczas transportu materiatéw niebezpiecznych
przekroczyta potowe realizowanego przewozu tych materiatow dowolnym s$rod-
kiem transportu. Jedynie w roku 2010 wartos$¢ ta byta nizsza i wyniosta 45%. Wy-
soki udziat zagrozen przewozu materialow transportem drogowym wynika gléwnie

* J. Fabisiak, J. Michalak, J. Kupinski, System zarzqdzania jakoscig w transporcie substancji niebez-
piecznych, ,,.Logistyka” 2010, nr 6, s. 5.
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z jego udziatlu w lacznych przewozach towaréw. Mimo to w ostatnich latach ob-
serwuje si¢ malejacy trend wystepowania zdarzen awaryjnych, ktory jest propor-
cjonalny do spadku liczby zdarzen w transporcie ogétem, co moze wynikac z po-
prawy infrastruktury szlakow komunikacyjnych oraz stosowania nowoczesnej
technologii informacyjnej w transporcie.

Wedtug statystyk Komendy Gtownej Policji (KGP) i Instytutu Transportu Sa-
mochodowego (ITS) znaczny poziom wypadkow wynika z nadmiernej predkosci
pojazdu, niezachowania odpowiedniej odleglosci, wyprzedzania czy zmeczenia
kierowcy w wyniku przekroczenia dopuszczalnej liczby godzin ciaglej pracy, bra-
Ku przerw w czasie jazdy®.

Zgodnie z umowa ADR najstabszym punktem w uktadzie K-P-O (kierowca
przewozacy materialy niebezpieczne — pojazd — otoczenie) jest kierowca. Uktad
ten brany jest pod uwage przy okazji analizowania bezpieczenstwa przewozu
i umozliwia okreslenie powiazan, jakie wystgpuja migdzy poszczegdlnymi ogni-
wami, ktore miaty lub mogg mie¢ wptyw na zdarzenie”.

Przyklad systemu minimalizujacego ryzyko zagrozen zwiazanych
z przewozem paliw cieklych

W celu minimalizacji ryzyka zagrozen wynikajacych z przewozu materiatow
niebezpiecznych w jednym z polskich oddziatow firmy zajmujace;j si¢ transportem
i dystrybucja paliw ciektych i gazéw na terenie kraju utworzony zostat tzw. System
Zarzadzania Bezpieczenstwem (SZB), ktéry stanowi narzedzie wspomagajace
utrzymanie poziomu bezpieczenstwa’. System ten pozwala na ustanawianie
i wdrazanie réznorodnych narzedzi stuzacych podnoszeniu bezpieczenstwa, jest
on takze pewnego rodzaju przewodnikiem skierowanym dla oséb pracujacych
w firmie, ktoére majg bezposrednig styczno$¢ w codziennej pracy z materiatami
niebezpiecznymi.

System Zarzadzania Bezpieczenstwem zostat przygotowany na podstawie przy-
gotowanego wczesniej funkcjonujacego Modelu Systemu Zarzadzania Bezpieczen-
stwem, ktory dotyczyt nastgpujacych obszarow dziatan (rysunek 2):

— zaangazowania kierownictwa,

— polityki i celow strategicznych,

— struktury organizacyjnej, zakresu obowigzkow, zasobow, kompetencji,
standardow 1 dokumentow,

— zarzadzania ryzykiem,

— procedur i planowania,

— wadrazania, kontroli i dziatan korygujacych,

— audytow,

— przegladu kierownictwa.

® Ibidem.

® S. Beczkowska, 1. Grabarek, Badanie poziomu ergonomicznej jakosci i bezpieczenstwa ukadu
kierowca-pojazd do przewozu towaréw niebezpiecznych, ,,Logistyka” 2011, nr 4, (tekst na CD), s. 98.
" Informacje zaczerpnicte z pracy dyplomowej autorstwa K. Hibl pod naukowym przewodnictwem
dr K. Grondys, pt.: Bezpieczenstwo w przewozie drogowym paliw cieklych na przykladzie przedsie-
biorstwa X, Wydziat Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013.
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Rysunek 2. Model Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem w przewozach
paliw cieklych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z przedsigbiorstwa

W Modelu Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem kierownictwo posiada naj-

wicksze uprawnienia, stad tez znajduje si¢ ono na zewnetrznym obszarze, obejmu-
jacym wszystkie pozostate. Odgrywa ono decydujacg role w dziataniach polegaja-
cych na ustanawianiu, prawidtowym funkcjonowaniu oraz nieustannym ulepszaniu
Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem. Do obowigzkow kierownictwa nalezy
wykonywanie wielu roznorodnych zadan, a w obszarze bezpieczenstwa wsrod nich
znajdujg si¢ przede wszystkim:

opracowywanie celow  strategicznych oraz  operacyjnych  zwigzanych
Z bezpieczenstwem, ktore zgodne sa z prowadzong przez firme dziatalnos$cia;
komunikowanie si¢ z pracownikami nizszych szczebli i przekazywanie im
potrzeby, znaczenia oraz istoty funkcjonowania Systemu Zarzadzania Bezpie-
czenstwem;

ksztattowanie postaw proaktywnych w organizacji i motywowanie pracowni-
kéw do przyjecia tychze postaw;

podejmowanie dziatan prowadzacych do pelnego zaangazowania pracownikow
na stanowiskach nizszego szczebla w realizacje zatozonych wczesniej celow
W kwestii bezpieczenstwa, a takze poprawienie wynikow w tym zakresie.
System ten zaktada formutowanie celow strategicznych i operacyjnych dla ca-

tej organizacji i dla kazdego pracownika indywidualnie. Takie podejscie oraz ja-
sno postawione cele zapewniajg podstawe dla w petni efektywnego funkcjonowa-
nia systemu, jak i zachowania odpowiedniego poziomu bezpieczenstwa.
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Polityka bezpieczenstwa systemu stanowi zbior dokumentow, ktére okreslaja
wytyczne i kierunki dziatan podejmowanych na rzecz zachowania bezpieczenstwa
w organizacji. Obejmuje ona wyodrebnione obszary strategiczne dotyczace reali-
zacji bezpiecznego transportu drogowego i zwigzanego (rysunek 3).
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~Bezpieczenstwo
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Polityki
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Rysunek 3. Polityka dotyczaca bezpieczenstwa transportu drogowego

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z przedsigbiorstwa

Wymienione sktadowe zawierajg zalecenia, wytyczne i standardy oraz informa-
cje dotyczace postgpowania w sytuacjach ryzyka zagrozenia. Z poszczegdlnymi
obszarami polityki bezpieczenstwa kooperuja cele strategiczne i operacyjne, ktore
ustalane sg podczas przegladu Systemu Zarzadzania Jakoscig (SZJ). Stopien ich
realizacji jest kontrolowany raz na kwartal, podczas spotkan Komisji Bezpieczen-
stwa i Jakosci Transportu, co pozwala na biezace monitorowanie osiagnie¢. Takim
celem moze by¢ okreslenie liczby wypadkéw drogowych podczas transportu paliw
i dazenie do ich minimalizacji poprzez zastosowanie odpowiednich narzgdzi, ta-
kich jak chociazby jazda defensywna. Oczekiwanym rezultatem zatozonych celéw
jest poprawa poziomu bezpieczenstwa transportu paliw.

W ramach Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem ustalane sg rowniez tzw. ce-
le bezpieczenstwa (z ang. MPT — Matrix of Personal Target HSSE), ktore wyzna-
czane s3 indywidualnie kazdemu pracownikowi na podstawie kryteriow, takich
jak: zajmowane stanowisko, rodzaj wykonywanej pracy, stopien podejmowanego
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ryzyka, predyspozycje czy cechy osobowosci. Cele bezpieczenstwa ustalane sg raz
narok podczas przegladu Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem, a nadzor
nad przebiegiem ich realizacji odbywa si¢ co miesigc w czasie spotkan Komisji
Bezpieczenstwa i Jakos$ci Transportu.

Zasady funkcjonowania krytycznych dla przewozu stanowisk pracowniczych

System  Zarzadzania  Bezpieczenstwem  zwraca  szczeg6lng — uwage
na odpowiednio zdefiniowany zakres obowiazkow i celow dla osob znajdujacych
si¢ na stanowiskach krytycznych z perspektywy bezpieczenstwa przewozow. Ze
wzgledu na ich istotno$¢ podejmowane sg dodatkowe decyzje i dzialania, ktére
bezposrednio wptywaja na bezpieczenstwo w transporcie drogowym. Na podstawie
odpowiedniej analizy ryzyka i klasyfikacji, za krytyczne mozna uznaé nastgpujace
stanowiska:

— dyrektor zarzadzajacy (DZ),

— dyrektor pionu (KKO),

— kierownik ds. technicznych (KT),

— kierownik ds. serwisu (KS),

— Master Driver (MD),

— doradca ds. bezpieczenstwa (DGSA),
— dysponent (DSP),

— kontroler jakosci ustug (KJU),

— kierowca.

Dla zachowania w przedsi¢biorstwie prawidtowego poziomu zarzadzania oraz
bezpiecznego przebiegu transportu kazda osoba petnigca funkcje na wymienionych
powyzej stanowiskach ma odgornie ustalony indywidualny system oceny kompe-
tencji. Na jego podstawie mozliwa jest ocena dziatan podejmowanych przez pra-
cownikow 1w zaleznosci od wynikéw tych dziatan dgzenie do uzyskania celow
strategicznych i operacyjnych.

Program oceny kompetencji tworzony jest w postaci matrycy PMRC (Personal
Matrix of the Responsibility and Competence), ktora dysponuje kazdy pracownik
na stanowisku krytycznym. Je$li podczas oceny kompetencji okaze sig, ze dany
pracownik nie spetnia kryteriow kompetencji wymaganych do obejmowania tegoz
stanowiska, kierownictwo podejmuje kroki shuzace wyeliminowaniu brakéw
na przyktad poprzez organizacje odpowiedniego szkolenia (jednym z rodzajow
takich szkolen jest szkolenie dla kierowcow z jazdy defensywnej i ekonomicznej).

Ocena wynikow Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem

W oparciu o wyniki Systemem Zarzadzania Bezpieczenstwem powstaje tzw.
raport bezpieczenstwa, ktory stuzy monitorowaniu i ocenie stopnia realizacji wy-
znaczonych celow w danym okresie. Raport bezpieczenstwa prezentowany jest
na corocznym przegladzie Systemu Zarzadzania Jakos$cig i Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem oraz poddawany jest ocenie doradcy ds. bezpieczenstwa.

Raport bezpieczenstwa, aby byt kompletny i oddawat jak najbardziej stan fak-
tyczny, musi zawiera¢ takie informacje jak:
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1. opis wykonywanych operacji w transporcie drogowym, a konkretnie:

— rodzaj przewozonych produktow,
— ilos¢ przejechanych kilometrow,
— liczbe zatrudnionych kierowcow,
— roczng fluktuacje kierowcow;
2. wyniki osiggniete W zakresie bezpieczenstwa transportu drogowego w ostatnim

roku wraz z pordwnaniem ich z wynikami z dwdch poprzednich lat;

3. aktualne wskazniki wynikéw w stosunku do ustalonych celow;

4. opis ustalonych do wykonania zadan i wytycznych, ktére maja na celu popra-
we wynikow bezpieczenstwa.

Ponadto waznym z punktu widzenia wlasciwego funkcjonowania Systemu Za-
rzadzania Bezpieczenstwem s3 wszelkie wdrozone metody postgpowania
i procedury kierowania operacjami transportu drogowego. Zaliczaja si¢ do nich:

— procedury zarzagdzania kierowcami i podr6za;

— rejestracja danych przez komputery poktadowe, znajdujace si¢ w pojazdach;
— procedury i planowanie dziatan w sytuacjach awaryjnych;

— procedury analizy i raportowania zdarzen;

— procedury utrzymania technicznego;

— program nagradzania kierowcow za dobre wyniki w bezpieczenstwie.

Istotng role w ocenie Systemu Zarzadzania Bezpieczenstwem odgrywa anali-
zowanie i raportowanie zdarzen. Odpowiedni sposob przekazywania informacji
zapewnia szybko$¢ reakcji  ipodjecie wiasciwych dziatan pomocnych
w opanowaniu zdarzenia. System Zarzadzania Bezpieczenstwem nakazuje,
aby kazde zdarzenie niepozadane bylto raportowane oraz analizowane. Analiza
zaczyna si¢ niezwlocznie po otrzymaniu danych waznych dla ustalenia konse-
kwencji zdarzenia, jego przyczyn oraz dziatan naprawczych i zapobiegawczych.
Zglaszanie zdarzenia odbywa si¢ w oparciu 0 dokument ,,Plan powiadamiania
W sytuacji awaryjnej” oraz formularze ,,Zgloszenie zdarzenia” 1i,Informacja
0 zdarzeniu”. Nastepnie, na podstawie zebranych informacji i matrycy oceny ryzy-
ka (RAM) zdarzenie zostaje odpowiednio sklasyfikowane — z wykorzystaniem
formularza ,,Raport ze zdarzenia” — do odpowiedniej grupy ryzyka wedtug piecio-
stopniowej skali ustalonej przez firmg. Jesli zdarzenie zostanie zdefiniowane jako
szczegodlnie niebezpieczne (grupa ryzyka 5), zespdt wszczyna postgpowanie wyja-
$niajace, polegajace na wnikliwym przestudiowaniu zdarzenia i ustaleniu jego
przyczyn. Ostatecznie opracowany zostaje alert dla pracownikoéw w oparciu
0 wnioski z analizy. Wzo6r matrycy ryzyka przedstawiony zostal w tabeli 1, gdzie
poszczegodlne prawdopodobienstwa wystapienia zdarzen oznaczone sa symbolem N
— niskie, S — $rednie oraz W — wysokie.
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Tabela 1. Przykladowa matryca oceny ryzyka (RAM)

KONSEKWENCJE Prawdopodobienstwo
A B C D E
< N
= 5. z |
2 le | o |08 s Jex |Ey |12 1%
c o — N N S .9 = N ) .
= =] =3 8 o s o N © 23 |58
) - ) += S B 2.0 29X | s
‘S (@] g.e 28 5 é,g: <2 | N8
) = - EoXx |E =
b L = ‘R 0o o R, O = 2 g 2
n 2 S RS |SN |oN
oz 2 L= 23z |[¥® |8
7 Z’\B ng 8 B N ; N
> 58 Q@ o8 Bog=
= = =4 =D 7] 2]
= > g 3= < <
Z 2 2 > & N N
> = 3 3
F (Firma) > K (Kontrakt) > L (Lokalizacja) N N N
Bez obrazen Brak
0 i efektow Bez . . | Bez wplywu
zdrowotnych| uszkodzef oddziatywania N N N N N
Drobne
1 obrazenia Drobne Nieznaczne | Nieznaczny
lub efek . |oddzi i 1
zdrowotg(/e uszkodzenia oddziatywania wplyw N N N N N
Lekkie
obrazenia Lo Niewielkie Niewielki
2 Niewielkie
lub efek ddzi i Q Q
zl:jrowotntye uszkodzenia oddziatywania wPhyw N N N S S
Powazne , . : .
3 | obrazenia | Srednie (m?gsirg\fve) (mise}:gg\ivy)
lub efek iej X ! S S
2 drowotntye (zrlr’::?zscczzm? oddziatywania wplyw N N S S w
1-3 ofiary
4 $miertelne Znaczne Znaczne Znaczny
lub catkowi- - 2 ddzi i & &
te trwale | Zniszczenia oddzialywania)  wplyw N S S w w
kalectwo
Wigcej niz
5 B%fii ry Rozlegle R(‘)Zlegle ) Rozlegly )
smiertelne | zniszczenia oddziatywania wplyw S S W W W
WZRASTAJACE RYZYKO

Zrédto: Opracowanie na podstawie danych pozyskanych z przedsi¢biorstwa
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Matryca oceny ryzyka (RAM) jest macierza sktadajaca si¢ z 30 pol. Na jej osi
pionowej przedstawione sa rosngco konsekwencje, ktorych skala mieSci sig
w przedziale od 0 do 5. Konsekwencje te odnosza si¢ do szkdd dla ludzi, srodkow
trwalych, $rodowiska naturalnego, a takze reputacji firmy. O$ pozioma ujmuje
rosngce prawdopodobienstwo wystgpienia danej konsekwencji — obrazujg to po-
ziomy od A do E. Matryca RAM jest narzedziem wykorzystywanym do:

— jakosciowej oceny poziomu ryzyka,

— zrozumienia jakos$ciowej koncepcji oceny ryzyka,

— wizualizacji poziomow ryzyka,

— uzyskania spdjnego podejscia w procesie zarzadzania ryzykiem w firmie.
Podstawg tworzenia matrycy oceny ryzyka jest koncepcja wykorzystywania do-
Swiadczen z majgcych miejsce w przesztosci zdarzen i na ich podstawie przywi-
dywanie i ocena ryzyka w przysztosci.

Przejrzyste procedury zarzadzania bezpieczenstwem kierowcy i przewozu za-
pewniaja wysoka efektywnos$¢ realizacji ustug transportowych. Procedury
te w odniesieniu  do kierowcéw  obejmuja  szereg czynnoSci, zaczynajac
od warunkéw selekcji i rekrutacji kierowcow, poprzez system badan lekarskich
i kontroli, a konczac na systemie kar i pouczen za nieprzestrzeganie zasad bez-
piecznego przewozu. Przy zarzadzaniu transportem sg to natomiast procedury za-
pewniajace oszacowanie ryzyka wystapienia potencjalnego  zagrozenia
na wytyczonej trasie.

Procedury zwiazane z dziataniami w Sytuacjach awaryjnych opracowane sa
dla kazdej jednostki lub dziatu organizacji, ktore zajmujg sie operacyjng obstuga
pojazdow. Podmioty te zobowiazane sa do posiadania planéw dziatania, w ktorych
ujete sa wytyczne postepowania w sytuacji awaryjnej. Procedury i plany obejmuja
zdarzenia takie jak wypadek drogowy i kolizja, wszelkiego rodzaju rozlania, wy-
cieki, zapalenie si¢ pojazdu, zanieczyszczenie §srodowiska tadunkiem, przewroce-
nie pojazdu, a nawet napad czy porwanie. Dla kazdej z wymienionych sytuacji
procedury ujete w Systemie Zarzadzania Bezpieczenstwem nakazujg $cisle okre-
slone postgpowanie.

System Zarzadzania Bezpieczenstwem podlega ocenie raz do roku
i analizowany jest on pod wzgledem wielu kryteriow, takich jak jego przydatno$c¢
w firmie, poziom efektywnosci jego funkcjonowania oraz osiggni¢te dzigki niemu
rezultaty. Dokonuje si¢ takze aktualizacji systemu, polityk i celéow strategicznych
dotyczacych bezpieczenstwa oraz ustala nowe zasoby niezbgdne do efektywnego
zarzadzania bezpieczenstwem. Opracowane i wdrozone zasady oraz cele wspierajg
dziatania proaktywne i mobilizujg wszystkich pracownikow do przyczyniania si¢
do poprawy bezpieczenstwa przewozow materiatdéw niebezpiecznych.

Podsumowanie

Transport drogowy paliw ciektych stanowi powazne zagrozenie dla otoczenia,
ktére mozna minimalizowa¢ dzicki wykorzystaniu okre§lonych metod i narzedzi,
uwzgledniajac jednocze$nie obowigzujace w tym zakresie regulacje prawne.
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Scharakteryzowany System Zarzadzania Bezpieczenstwem odnoszacy si¢ do
aspektow zwigzanych z zachowaniem bezpieczenstwa przewozoéw materialdow nie-
bezpiecznych stanowi doskonaty przyktad ztozonego narzedzia, dzigki ktoéremu
ryzyko groznych zdarzen mozna ograniczy¢ do minimum. Wazng kwestig, wartg
podkreslenia, jest takze fakt zaangazowania w dziatalnie systemu nie tylko kierow-
nictwa, ale 1 pracownikow szeregowych, z wlgczeniem kierowcow. Takie podejscie
powoduje, Zze organizacja wspoélnie dazy do zachowania wysokiego poziomu bez-
pieczenstwa, jeszcze skuteczniej redukujac w transporcie wystapienie zjawisk nie-
pozadanych.
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RISK MANAGEMENT OF ROAD TRANSPORT
OF LIQUID FUELS

Abstract: The main purpose of the paper was the description and the evaluation of safety
system of freights of liquid fuels, which are achieved by road transport. The first it was
discussed legal aspects of transportation of hazardous materials, which is a based to make
and work safety procedures during a moving these materials. The second was performed
principles of operation processes of safety system of freights, which was implemented in
chosen fuel concern. The system is used to risk control and to its reduction throughout
application the set of rules. In effect, it was obtained of the analysis of case study, how to
minimize risk in road transport of liquid fuels.

Keywords: a road transport, hazardous materials, a risk matrix, management of the work
drivers
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WYBRANE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA PRACOHOLIKA
W PERSPEKTYWIE ORGANIZACY]JNE]

Ewelina Chrapek

Politechnika Cze¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Daleko posunicte zaangazowanie w prace cieszy si¢ obecnie wyraznym
uznaniem spotecznym. Laczone bywa z wysokim statusem socjoekonomicznym oraz po-
zadang wartoscia dla organizacji. Jednak w sytuacji kiedy zaangazowanie przybiera na si-
le, zaczyna mie¢ charakter przymusu i calkowicie pochtania uwage — moze oznaczaé
rozwijajacy si¢ problem uzaleznienia od pracy. Obraz konsekwencji, ktére cechujg funk-
cjonowanie pracoholika, wydaje si¢ niejednoznaczny i skomplikowany. W artykule
przedstawiono mozliwe skutki pracoholizmu dla obszaru organizacyjnego. Zwrocono
uwage na wystepujace u pracoholikéw ktopoty w relacjach interpersonalnych, trudnosci
w procesie podejmowania decyzji, zwlaszcza w nowych warunkach, oraz wigksze ryzyko
wystepowania zaburzen zdrowia fizycznego i psychicznego. Podkre§lono wazny zwigzek
pracoholizmu ze stresem zawodowym. Dziatanie stresu znaczaco rozszerza zakres poten-
cjalnych trudnosci, ktére moga pojawic si¢ w miejscu pracy.

Stowa kluczowe: praca, pracoholizm, uzaleznienie, stres zawodowy, organizacja

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany spoteczno-gospodarcze ostatnich lat przyniosty nowe moz-
liwosci, wyzwania, ale takze problemy w $srodowisku pracy. Gwaltownie wzrosta
niepewno$¢ zatrudnienia, nasilita si¢ konkurencja w zakresie: kosztow produkciji,
jakosci wytwarzanych dobr oraz wydajnos$ci zatrudnianych osob. Zwigkszylo si¢
zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace, co moze mie¢ zwiazek z per-
spektywa ograniczenia w ten sposob ryzyka utraty zatrudnienia, mozliwoscia zy-
skania uznania ze strony pracodawcy, jak tez sprzyja przypisywaniu pracy wyso-
kiej pozycji w hierarchii na tle innych wartosci. Dlugi czas utrzymywania sig¢
W Polsce wysokich wskaznikdéw bezrobocia jeszcze bardziej przyczynit si¢ do tego,
7e praca stala si¢ zasobem niezwykle pozadanym i cenionym®. Ponadto rywalizacja
na rynku pracy spowodowata wzgledem pracownikow zawyzenie oczekiwan —
dotyczacych posiadanych kompetencji, zaangazowania w aktywnos$¢ zawodowa
oraz ich dyspozycyjnosci. Nadmiarowe zapracowanie stato si¢ zatem standardem,
a nawet ideatem, zajmujgc zasadnicze miejsce w zyciu cztowieka. Praca zaczela

! B. Dudek, Pracoholizm — szkodliwy skutek nadmiernego zaangazowania w prace, ,,Medycyna Pra-
cy” 2008, nr 59(3).
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zabieraC coraz wigcej czasu przeznaczonego na odpoczynek oraz pehienie innych
rol spotecznych, takich jak: rola ojca, me¢za, przyjaciela. Dowodzi tego chociazby
coraz wickszy wzrost liczby osob, ktore pracuja ponad 60 godzin tygodniowo’.

Wymienione uwarunkowania stwarzaja sprzyjajace okolicznosci dla rozwoju
roznorakich trudnosci wynikajacych ze zbytniego zaangazowania w prace. Taka
trudno$ciag moze by¢ uzaleznienie od aktywnosci zawodowej, czyli pracoholizm —
zjawisko coraz czeSciej opisywane i badane, takze na gruncie polskim. Warto jed-
nak podkresli¢, ze nie w kazdym przypadku osob pracujacych intensywnie i dtugo
mozna mowi¢ o problemie uzaleznienia od pracy. Jednostki, ktére zdolne sa do
przerwania pracy w dowolnym momencie oraz do angazowania si¢ w takim sa-
mym stopniu w aktywnosci pozazawodowe, w literaturze opisywane sa jako ,,entu-
zjasci pracy”®. W pordwnaniu z pracoholizmem entuzjazm pracy zwiazany jest
z wysokim poziomem emocji pozytywnych, zafascynowaniem pracg oraz zaintere-
sowaniem rozwojem osobistym?®.

Okreslenie ,,pracoholik” stwarza najczesciej powody do dumy i podziwu, co
wyraznie taczy si¢ z obserwowalnymi efektami pracy, pozycja spoteczng, statusem
ekonomicznym, postrzeganym poziomem zycia®. Podobne znaczenie kreowa¢ mo-
ze ujgcie organizacyjne, w ktorym pracoholik jawi¢ si¢ moze jako pracownik
atrakcyjny, pozadany, ceniony w miejscu pracy. Tymczasem zagadnienie funkcjo-
nowania pracoholika i jego konsekwencji wydaje si¢ problemem bardziej ztozo-
nym, wymagajacym uwzglednienia w analizie wielu r6znych perspektyw.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wybranych wiasciwosci praco-
holizmu, majacych znaczenie dla szeroko rozumianej dziatalnosci organizacji,
z uwzglednieniem posrednich konsekwencji uzaleznienia od pracy pozostajacych
w zwigzku ze stresem zawodowym.

Charakterystyka pracoholizmu

Mimo iz w literaturze brak jest jednolitego stanowiska dotyczacego istoty nad-
miernego zaangazowania w prace, to jednak najczesciej pracoholizm traktowany
jest jako uzaleznienie, tj. taki zespot objawow, w ktorego obrazie wyszczegdlni¢
mozna charakterystyczne psychologiczne mechanizmy regulacji emocji®. Pracoho-
lizm jest uzaleznieniem czynno$ciowym, ktérego podstawg — w poréwnaniu z uza-
leznieniami od substancji psychoaktywnych — jest zaleznos¢ psychologiczna. Nie-
ktorzy autorzy zwracaja jednak uwage na mozliwos¢ pojawienia si¢ konsekwencji
fizjologicznych u pracoholikow, ktére moga mie¢ zwigzek z uwalniang w warun-
kach stresu (dotyczacego pracy) adrenaling’. Przyjmujac taki punkt widzenia, zau-

2 L. Golifiska, Pracoholizm. Uzaleznienie czy pasja, Difin, Warszawa 2008, s. 10.

% Spence i Robins, cyt. za: M. Wrébel, Relacje migdzy pracoholizmem, afektem i zdrowiem psychicz-
nym, ,,Studia z Psychologii w Katolickim Uniwersytecie Lubelskim” 2003, t. 17, red. O. Gorbaniuk,
B. Kostrubies-Wojtachnio, D. Musial, M. Wiechetek, A. Btachnio, A. Przepiorka, Wydawnictwo
KUL, Lublin 2013.

4 K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa poznawcza, Difin, Warszawa 2010, s. 29-30.

% L. Golifiska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. cit., s. 12.

® Ibidem, s. 14, 31.

" Ibidem, s. 14; K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa ..., op. cit., s. 18-19.
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wazymy, ze pracoholizm w swojej charakterystyce przypomina uzaleznienie che-

miczne, takie jak: alkoholizm czy narkomania. Przyréwnujac zatem uzaleznienie

od pracy z kryteriami diagnostycznymi opracowanymi dla zespoiu uzaleznienia od

substanCJl psychoaktywnych (np. alkoholu), mozna wyrdzni¢ nastgpujgce objawy:
oparta na Wewnf;trznym przymusie utrata kontroli nad zachowaniem zwigza-
nym z angazowaniem si¢ w aktywno$¢ zawodowa;

— zwigkszajaca si¢ tolerancja oznaczajaca podejmowanie coraz bardziej inten-
sywnych wysitkéw w obszarze pracy celem uzyskania pozadanego efektu;

— niepokdj, napigcie, niedyspozycja odczuwane w sytuacjach niezajmowania si¢
praca;

— silne skoncentrowanie si¢ na obszarze aktywno$ci zawodowej z ograniczeniem
dbalosci o inne sfery funkcjonowania, takie jak rodzina czy zdrowie;

— podtrzymywanie nadmiarowego zaangazowania w prac¢, pomimo pojawiaja-
cych si¢ sygnalow $wiadczacych o problemach zdrowotnych czy trudnosciach
w relacjach®.

Uzaleznienie od pracy jest procesem, w przebiegu ktorego wyszczegdlni¢ moz-
na trzy fazy: wstepng, krytyczng oraz chroniczng. W pierwszej fazie pracoholik
poswigca coraz wigcej czasu pracy, jednoczes$nie przezywajac z tego powodu po-
czucie winy. Z drugiej strony — wyrzuty sumienia pojawiaja si¢, kiedy spedza czas
na innej aktywnosci, niezwigzanej ze sferg zawodowa. Ponadto towarzyszy¢ mu
moga objawy wyczerpania psychicznego oraz objawy somatyczne, takie jak: mi-
greny, bole zotadka, zaburzenia sercowo-krazeniowe. Faza krytyczna cechuje si¢
zwigkszeniem nasilenia objawow uzaleznienia, w tym przymusu pracy oraz utraty
kontroli. Moze to doprowadzi¢ do powaznych konsekwencji dla zdrowia fizyczne-
go, psychicznego i funkcjonowania spotecznego. W ostatniej fazie pracoholik cat-
kowicie podporzadkowuje swoje zycie aktywnosci zwigzanej z pracg. Dochodzi do
deprywacji snu (3-5 godzin dziennie) i innych potrzeb, w konsekwencji faza ta
moze doprowadzi¢ do $mierci’.

Warto zaznaczy¢, ze pracoholizm w poréwnaniu z innymi uzaleznieniami roz-
wija si¢ w sposob podstepny, co powoduje, ze dlugo pozostaje niezauwazony.
Przyczyna jest wspomniana wczesniej powszechna aprobata, jaka cieszy si¢ zaan-
gazowanie w pracg, dzigki ktorej otoczenie komunikuje, bardziej anizeli obawe
0 zdrowie pracoholika, swoje zrozumienie i podziw dla tego, co on robi. Ponadto
w przypadku pracoholizmu dziatajacy mechanizm iluzji i zaprzeczen jest wyjatko-
wo skomplikowany. Wzmacnia go bowiem postawa otoczenia oraz takie czynniki
jak problemy finansowe, traktowane jako powod do dalszej intensywnej pracy™

Pracoholik w organizacji

Zdawac by si¢ mogto, iz potencjat pracoholika stanowi wazny zasob dla organi-
zacji. Caltkowita gotowos¢ do poswiecania si¢ pracy, dyspozycyjnos¢, a takze peten
perfekcjonizm w realizacji zadan stwarza obraz idealnego pracownika w firmie.

8 K. Wojdyto, Pracoholizm. Perspektywa ..., op. cit., s. 20-23.

® Ibidem, s. 35-37.

101, Miescicka, Pracoholizm, Instytut Psychologii Zdrowia - Polskie Towarzystwo Psychologiczne,
Warszawa 2002, s. 34-35.
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Istnieja jednak dowody, ktore podwazaja jednoznacznie korzystny efekt pracoholi-

zmu dla organizacji''. W literaturze wyszczegdlnia si¢ kilka czynnikéw mogacych

mie¢ wplyw na stwierdzone niejednoznacznosci w zakresie uzytecznosci pracoho-
likéw. Sa to m.in.:

— tendencja do generowania konfliktow interpersonalnych, ktoérych konsekwen-
cje przektadaja si¢ na jako§¢ wykonywanej pracy; nieporozumienia moga by¢
wynikiem: nasilonej sklonnosci do sprawowania kontroli, nawet kiedy nie
wymaga tego stanowisko pracy, zawyzonych oczekiwan w stosunku do siebie
i innych, skupienia wylacznie na zadaniach z dazeniem do wykonywania ich
samodzielnie'?;

— trudno$ci z podejmowaniem decyzji oraz z funkcjonowaniem w sytuacjach
nowych, w warunkach chaosu; pracoholik dezorganizuje sig, kiedy traci kon-
trole nad przebiegiem zdarzen, co w konsekwencji zaburza racjonalng oceng
sytuacji i negatywnie wptywa na proces kierowania firma?;

— ryzyko problemoéw zdrowia fizycznego i psychicznego u pracoholikéw; wiele
badan wskazuje na zwigzek z takimi chorobami jak: choroby serca, bole
w klatce piersiowej, wrzody, ale takze bezsennos$¢, niepokdj, objawy depresji
iinne™, co moze bezposrednio wplywaé na funkcjonowanie pracoholika
W pracy.

Zdaniem Barbary Killinger w §wiecie biznesu catkiem niedawno u§wiadomiono
sobie dlugofalowe konsekwencje uzaleznienia od pracy oraz nieefektywno$¢ pra-
coholikow w perspektywie czasu. Jak podkresla autorka, owocem tych zmian jest
wigksza koncentracja w procesie rekrutacyjnym na takich cechach pracownika jak:
wewnetrzna harmonia, zdrowy styl zycia, hierarchia wartosci, dos§wiadczenie zy-
ciowe oraz zawodowe. Zmiany widoczne sg takze W podejsciu do polityki perso-
nalnej. Organizacje w wigkszym stopniu interesujg si¢ stworzeniem warunkow
pracy tak, by sprzyjaty one samopoczuciu pracownikow i wptywaty na ich dobro-
stan psychiczny i fizyczny™.

Nie ma jednak spojno$ci co do znaczenia pracoholizmu dla funkcjonowania or-
ganizacji. Podobnie jak w przypadku rozumienia samego zjawiska, tak tez w za-
kresie jego konsekwencji — istnieje kilka punktow widzenia. Niektorzy autorzy
podkreslaja bowiem, iz skutki dziatania pracoholika w przedsigbiorstwie zaleza od
tego, jaka jest specyfika pracoholizmu w konkretnym przypadku. Jak podkresla
Naughton — pracoholicy, ktorzy cechuja si¢ wysokim wskaznikiem w wymiarze
zaangazowania w karier¢ oraz niskim w zakresie sklonno$ci obsesyjno-
kompulsywnych, beda bardziej efektywnie wywiazywacé si¢ z obowigzkow w pracy
oraz czerpaC z niej wieksza satysfakcje anizeli osoby osiagajace inne uktady po-
zioméw w wymienionych wskaznikach. Przy czym w szczegdlno$ci wysoki po-

By, Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., 0p. Cit., s. 115.

12 Ibidem, s. 115-116.

13 Ibidem, s. 115; B. Killinger, Pracoholicy. Szkola przetrwania, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2007, s. 31.

1 M. Bartczak, N. Oginska-Bulik, Workaholism and Mental Health Among Polish Academic Work-
ers, “International Journal of Occupational Safety Ergonomics” 2012, Vol. 18, No. 1.

15 B, Killinger, Pracoholicy. Szkola ..., op. cit., s. 31-32.
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ziom kompulsji i zwigzana z tym sztywno$¢ schematoéw zachowania moze nega-
tywnie wptywac na jako$¢ wykonywanej przez pracoholika pracy oraz jego koope-
racje z innymi™.

Zwiazek pracoholizmu ze stresem zawodowym

Pracoholizm rozumiany jako istotna trudno$¢ w funkcjonowaniu, ktorej specy-
fika ujmowana bywa przewaznie w kategoriach uzaleznienia, moze stanowi¢ pod-
loze rozwoju innego typu problemow, ktére maja znaczenie dla zycia organizacji
i ktore lacza si¢ z odczuwanym napigciem zwigzanym z pracg. Pracoholicy do-
$wiadczaja wyzszego poziomu stresu zawodowego''. Jest to rodzaj stresu, ktory
ma zwigzek z relacjami ze wspolpracownikami, specyfika pracy lub kontaktami
z klientami, ktérego nasilenie przekracza mozliwosci adaptacyjne jednostki'.
Mozliwe, Zze poziom napigcia odczuwanego przez pracoholika intensyfikuje si¢ pod
wptywem zaangazowania w trudny i obcigzajacy charakter pracy oraz podejmowa-
nia zbyt duzej ilosci zadan. Ponadto tendencje kompulsywne i sktonno$¢ do per-
fekcjonizmu powoduja, ze osiagnigcie wyznaczonych sobie wysokich standardow
staje si¢ ktopotliwe. Tym samym wzmaga si¢ doswiadczenie stresu zawodowego
oraz spada satysfakcja zwigzana z pracg. W badaniach Burke’go potwierdzono
zwigzek migdzy stresem zawodowym oraz przymusem pracy, jak tez migdzy stre-
sem zawodowym i nadmiarowym zaangazowaniem czasowym w prace™. Ponadto
autor wykazal, ze poziom stresu zawodowego jest wyzszy u kobiet oraz ma zwig-
zek ze wsparciem w zakresie pogodzenia petnionych rél w pracy i w rodzinie. Ist-
nieje rowniez zalezno$¢ migdzy indywidualnymi przekonaniami i lgkami pracow-
nikdw a odczuwanym stresem zawodowym. Im silniejsze przekonania dotyczace
konieczno$ci rywalizowania, braku ufno$ci w zasady moralne oraz zalezno$ci od
oceny spotecznej i wyzszy poziom lgku, tym bardziej intensywnie przezywany jest
stres zawodowy.

W literaturze wymienia si¢ r6zne konsekwencje stresu w pracy. Moga mie¢ one
bardzo istotne znaczenie zar6wno dla funkcjonowania indywidualnego pracoholi-
ka, jak tez dla obszaru dziatalno$ci catej organizacji. Sa to m.in.: zaburzenie moty-
wacji do pracy, niedoktadno$¢ w realizacji zadan, zaburzenie komunikacji, ograni-
czenie kontaktow miedzy wspotpracownikami, nieporozumienia, nadmierna
sktonno$¢ do krytyki oraz zachowan mobbingowych, zwigkszone ryzyko wypad-
kow w miejscu pracy®. W efekcie obnizy¢ si¢ moze jakos¢ wykonywanej pracy
oraz kondycja finansowa przedsiebiorstwa.

'8 Naughton, cyt. za: L. Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. Cit., s. 115-116.

7y, Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., 0p. Cit., s. 121.

18 Fengler, cyt. za: M.M. Kulik, Cierpienie, ktore przerasta. Czyli o wypaleniu zawodowym lekarzy
pracujgcych z ludzmi przewlekle chorymi, ,,Studia z Psychologii w Katolickim Uniwersytecie Lubel-
skim” 2008, t. 15, red. P. Francuz, W. Otrebski, Wydawnictwo KUL, Lublin 2008.

197, Golinska, Pracoholizm. Uzaleznienie ..., op. cit., s. 121.

2 M. Waszkowska, A. Potocka, P. Wojtaszczyk, Miejsce pracy na miare oczekiwari: poradnik dla
pracownikow socjalnych, Oficyna Wydawnicza Instytutu Medycyny Pracy im. prof. J. Nofera, £6dz
2010, s. 31-32.
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Warto takze wspomnie€, ze chronicznie do$wiadczany stres zawodowy moze
W nastepstwie doprowadzi¢ do rozwinigcia si¢ syndromu wypalenia zawodowe-
go?. Jak podaje Maslach jest to zespot objawow, takich jak: wyczerpanie emocjo-
nalne, przemeczenia, sktonno$¢ do traktowania osob podlegtych w pracy obojetnie,
przedmiotowo, z pogarda oraz tendencja do negatywnej ewaluacji wlasnej pracy,
posiadanych kompetencji i osiggnieé¢ osobistych?. Ze wzgledu na wysoki poziom
stresu przezywanego przez pracoholikow istnieje podejrzenie, ze stanowig oni gru-
pe bardziej zagrozong wypaleniem, anizeli inni pracownicy. Co wiecej pracoho-
lizm w swej charakterystyce przypomina¢ moze zespot wypalenia zawodowego.
Bowiem u os6b wypalonych, tak jak u pracoholikow, pojawiaja si¢ objawy wy-
czerpania psychofizycznego, niezadowolenie z pracy, przecigzenie, wysoki pozio-
mu stresu pracy. Jednak, w odréznieniu od os6b wypalonych, w przypadku praco-
holikéw wyczerpanie nie prowadzi do zmniejszenia zaangazowania w prace, ale do
wzrostu po§wigcania swojego czasu i sit na aktywnos¢ zawodowa>®

Podsumowanie

Praca stanowi zrédto zaspokajania podstawowych potrzeb cztowieka. Jest war-
toscig cenna, ktorej posiadanie wptywa na poczucie dobrostanu oraz na status so-
cjoekonomiczny. Aktywno$¢ zawodowa, nawet je§li ma charakter nadmiarowy,
cieszy si¢ spolecznym poszanowaniem — moze wzbudza¢ podziw, badz niekiedy
zazdros$¢ otoczenia. Podobne znaczenie moze mie¢ potencjat pracoholika w §rodo-
wisku organizacji, jednoznacznie kojarzac si¢ z produktywnos$cig i zyskiem. Ta
ogolna pozytywna ocena moze jednak maskowac problemy, ktore bezposrednio
badz posrednio wynikaja z funkcjonowania pracoholika. Mimo iz nie ma spojnos$ci
co do jednoznacznie niekorzystnych konsekwencji uzaleznienia od pracy, to jednak
cze$¢ autorow podkresla, ze pracoholizm moze wplywaé negatywnie na relacje
interpersonalne miedzy pracownikami, proces podejmowania decyzji, a takze wy-
stepowanie stresu zawodowego i wszelkich jego konsekwencji.

Charakter wspomnianych wyzej problemow i ich zwigzek z zaangazowaniem
W pracg sa niewatpliwie trudne do zidentyfikowania i zmiany. Wydaje si¢ jednak,
iz przedsigbiorstwa powoli zdaja sobie sprawe z dtugofalowych skutkow pracoho-
lizmu dla kontekstu organizacyjnego. Stopniowo zwieksza sie potrzeba profilakty-
ki w tym zakresie, m.in. poprzez zapewnienie pracownikom warunkéw niezbed-
nych do utrzymania réwnowagi praca—rodzina. Wcigz aktualnym problemem
pozostaje natomiast wlasciwa i wczesna diagnoza pracoholizmu, zaréwno na
plaszczyznie funkcjonowania indywidualnego, jak i organizacyjnego. Wskazanym
byloby zatem podjecie dzialan w zakresie pogtebiania $wiadomos$ci dotyczacej
skutkéw pracoholizmu poprzez takie inicjatywy jak programy spoteczne czy psy-
choedukacja przedsiebiorcow.

2N, Oginska-Bulik, Stres zawodowy i jego konsekwencje w grupie pracownikéw sektora ustug spo-
fecznych — rola inteligencji emocjonalnej, ,,Przeglad Psychologiczny” 2008, t. 51, nr 1.

22 Maslach, cyt. za: M. Anczewska, P. Switaj, J. Roszczynska, Wypalenie zawodowe, ,,Postepy Psy-
chiatrii i Neurologii” 2005, nr 14(2).

2 K. Wojdyto, Charakterystyka problemu uzaleznienia od pracy w $wietle dotychczasowych badai,
,Nowiny Psychologiczne” 2003, nr 3.
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SELECTED ASPECTS OF A WORKAHOLIC FUNCTIONING
FROM THE ORGANIZATIONAL POINT OF VIEW

Abstract: Nowadays, excess commitment to work enjoys a clear social recognition. It is
combined with high socioeconomic status as well as the desired value for organization.
However, if commitment gets stronger and it begins to have a character of compulsion
and it completely absorbs attention, it can mean growing problem of addiction to work.
The picture of consequences which characterize a workaholic functioning seems to be
ambiguous and complicated. In the article, the possible effects of workaholism for
organizational area were presented. The attention was drawn to the problems which occur
among workaholics such as interpersonal relationship problems, difficulties in
decision-making, especially in new conditions, and higher risk of physical and mental
health disturbances. Important relationship of workaholism with occupational stress was
emphasized. Stress considerably expands the range of potential difficulties which can
appear in a workplace.

Keywords: work, workaholism, addiction, occupational stress, organization
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PRZYCZYNY, SKUTKI ORAZ STRATEGIE ROZWIAZYWANIA
KONFLIKTOW MIEDZY STUDENTAMI
NA UCZELNI WYZSZE]

Marcin Skoczylas

Politechnika Czg¢stochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W niniejszym artykule, na bazie literatury przedmiotu, poruszono kwestie
teoretyczne zwigzane z poj¢ciem oraz pogladami teoretykow zarzgdzania i socjologéow na
temat konfliktow. Ponadto ustosunkowano si¢ do rodzajow, przyczyn i skutkow konflik-
tow. Odniesiono si¢ takze do negocjacji w rozwiagzywaniu konfliktow. W dalszej czesci —
praktycznej — opracowano wyniki badan wilasnych oraz wnioski dotyczace rodzajow,
przyczyn, skutkdw oraz sposobow rozwiazywania konfliktow interpersonalnych miedzy
studentami Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskie;j.

Stowa Kkluczowe: konflikty, rodzaje konfliktow, przyczyny i skutki konfliktow, negocja-
cje, studenci

Wprowadzenie

Zjawiskiem bardzo czesto wystepujacym na uczelniach jest konflikt interperso-
nalny zachodzacy miedzy studentami na uczelni wyzszej, ktoéry wystepuje na sku-
tek niezgodnosci celow stron konfliktu. Na jego istote sktada si¢ wiele réznorod-
nych czynnikéw, ktoére przyczyniaja si¢ do jego powstawania, tym samym
powodujac rézne skutki dla uczelni. Celem pracy jest zbadanie przyczyn, skutkdw,
rodzajow oraz sposobow kierowania konfliktami zachodzacych pomiedzy studen-
tami Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej. Badanie to jest szcze-
g6lnie przydatne dla uczelni, gdyz jego wyniki pozwolg nie tylko na tagodzenie
skutkow konfliktow miedzy studentami, ale przede wszystkim na ich zapobieganie.
Jezeli wyktadowcy beda znali przyczyny tych konfliktow, wowczas beda tak orga-
nizowac zajecia, aby podczas pracy w grupach dobiera¢ studentéw w takie zespoty,
w ktorych bedg oni wspotpracowac, a nie rywalizowac ze soba.

Pojecie oraz poglady teoretykow zarzadzania i socjologow
dotyczace konfliktow
Konflikt jest zjawiskiem, ktore — mimo wielu opinii — nie zawsze mozna bez-

problemowo rozwigzac. Jest to spowodowane tym, iz w wigkszosci przypadkow
wyzwala on najgorsze zachowania w czlowieku, zwlaszcza w pracy, gdzie norme
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powinno stanowi¢ rozsadne zachowanie. Ludzie poddajg si¢ emocjom — ich za-
chowanie staje si¢ tak irracjonalne, ze nie zwracaja obiektywnej uwagi na problem,
ktory powoduje konflikt. Bardzo wazne jest, aby odpowiednio kierowa¢ konflik-
tem w celu jego skutecznego rozwigzania'.

W literaturze istnieja rézne definicje konfliktu. Jedng z nich sformutowali
J.P. Folger, M.S. Poole oraz R.K. Stutman, ktorzy okreslajg go jako ,,interakcje
ludzi zaleznych od siebie, ktorzy uwazaja, ze maja niezgodne cele oraz postrzegaja
siebie nawzajem jako przeszkody w osiagnigciu owych celow™.

Natomiast zdaniem A. Pocztowskiego konflikt oznacza ,.sytuacje spoteczna,
w ktorej dochodzi do zetkniecia si¢ sprzecznych interesdw, postaw oraz wartosci
jednostek lub grup funkcjonalnych w obrebie organizacji, ktorych skutkiem sa
okreslone ich zachowania™.

W pracy przyjeto, ze konflikt jest zjawiskiem wynikajacym gtéwnie z niezgod-
nos$ci charakterow migdzy stronami konfliktu. Ponadto jest on przede wszystkim
wywolany cechami osobowosci jednostek, a w dalszej kolejnosci wynika z cech
organizacji.

W ostatnich kilkudziesigciu latach nastapity zmiany dotyczace pogladow na te-
mat konfliktu. Wyodrebnia si¢ trzy gtéwne podejécia dotyczace konfliktu®:

— podejscie tradycyjne,
— podejscie szkoty stosunkow miedzyludzkich,
— podejscie interakcyjne.

Tradycyjny poglad polega na rozpatrywaniu konfliktu jako czego$ bezuzytecz-
nego i szkodliwego dla organizacji. Zgodnie z tym podejsciem sadzi si¢, ze kon-
flikt pojawia si¢ tylko wtedy, gdy kierownicy w nieodpowiedni sposob kieruja
organizacja lub jesli nie s3 w stanie u§wiadomi¢ swoim pracownikom wspdlnych
interesdw tgczacych kierownictwo i zatoge. Wedtug tradycyjnego pogladu wyeli-
minowanie tych bledéw ma prowadzi¢ do sprawnego funkcjonowania organizacji’.

Z kolei podejscie szkoty stosunkow migdzyludzkich opiera si¢ na nastgpujacych
przestankach®:

— Konflikt jest nieuniknionym elementem zycia spotecznego.

— Nie mozna go catkowicie wyeliminowac¢ z zycia spotecznego oraz firmy.

— Naturalng rzecza jest réznica pogladow, np. co do celéw i hierarchii ich waz-
nosci, walka o wtadze oraz o ograniczone dobra.

— Zamiast ukrywania nalezy ujawnia¢ konflikty, bada¢ ich zrodta, przewidywac
i tagodzi¢ ich skutki, a takze poszukiwa¢ bardziej skutecznych sposobow ich
rozwiazywania.

1 H. Kromotowski, Konflikty w organizacji, [w:] Zachowania ludzi w organizacji. Wybrane zagadnie-
nia, red. F. Bylok, E. Robak, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa 2009, s. 114.
2 J.P. Folger, M.S. Poole, R.K. Stutman, Konflikt, [w:] Mosty zamiast murdéw, red. J. Stewart, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 490.

3 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 391.

* E. Wiccek-Janka, Zmiany i konflikty w organizacji, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2006, s. 105.

5 M. Suchar, Zarzqdzanie personelem w praktyce. Poradnik dla menedzeréw z zestawem narzedzi,
ODDK, Gdansk 2007, s. 98.

® M. Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 132-133.
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W podejsciu interakcyjnym zachegca sie do konfliktu. Argumentuje si¢ to tym,
ze harmonijna i spokojna grupa bedzie statyczna i niech¢tnie bedzie reagowaé na
zmiany i innowacje. Gtéwnym zadaniem kierownictwa jest utrzymanie konfliktu
na umiarkowanym poziomie w celu utrzymania w grupie zywotnosci i kreatywno-
$ci. Zg(;dnie z tym pogladem to, czy konflikt jest dobry, czy zly, zalezy od jego
rodzaju’.

Rodzaje konfliktow

Wedhlug kryterium rodzajowego konflikty dzieli si¢ na ostre i tagodne. Ostry
konflikt wystepuje w sytuacji, gdy korzy$¢ jednej strony oznacza stratg drugie;j.
Natomiast konflikt tagodny zachodzi wtedy, gdy mimo rozbieznosci interesow
jednostek mozna go rozwigza¢ w taki sposob, aby strony wyniosty obustronne
korzysci®.

Z uwagi na kryterium form konfliktu najczesciej wyszczegolnia si¢ nastepujace
rodzaje konfliktow®:

— jawne i ukryte,
— racjonalne i irracjonalne,
— zorganizowane i niezorganizowane.

Konflikt jawny moze by¢ spowodowany zaréwno przez jednostki, jak i grupy.
Strony w konflikcie jawnym otwarcie demonstruja swoje stanowisko, a takze daza
do pozyskania jak najwiekszej liczby zwolennikow™.

Z kolei konflikt ukryty jest przezywany wewngtrznie przez jednostke lub grupe.
Konflikt ten nie jest wyrazany w sposob bezposredni, lecz posrednio. W dtuzszym
okresie moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia wydajnosci jednostki oraz pogorszenia
relacji z innymi pracownikami®'.

Konflikty racjonalne to takie, ktore wynikajg z rzeczywistych przestanek, np.
wladza, podzial dobr. Natomiast z konfliktami irracjonalnymi mamy do czynienia,
gdy zachodza one z przyczyn fikcyjnych lub urojonych, przyktadowo w wyniku
zawisci, podejrzliwosci i stereotypow'?.

Konflikty zorganizowane to typy konfliktow, ktore sa organizowane wedhug
Z gory przyjetej strategii, np. strajki. Natomiast konflikty niezorganizowane prze-

jawiaja sie w sposob spontaniczny, niezorganizowany™.

" R.A. Podgorski, Socjologia. Mikrostruktury, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Olsztyn
2008, s. 181.

® L. Cichobtazinski, Mediacje w sporach zbiorowych, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czgstochowa 2010, s. 25.

® D. Izdebska, Klasyfikacja konfliktéw, [w:] Socjologia ogdina, red. J. Polakowska-Kujawa, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 239.

10 . Banka, Operacyjne kierowanie pracownikami w organizacjach, Wydawnictwo Adam Marsza-
tek, Torun 2007, s. 234.

11 E. Roszkowska, Wybrane modele negocjacji, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok
2011, s. 27.

12° A Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 2003, s. 249.

13 E. Roszkowska, Wybrane modele ..., op. cit., s. 27.

117



Marcin Skoczylas

Biorac pod uwage przedmiot konfliktu, wyszczegdlnia si¢ nastgpujace typy
konfliktow™*:
— polityczne, dotyczace ideologii, $wiatopogladdéw, spraw narodowosciowych;
— ekonomiczne, wynikajace z podziatu pracy i ptac;
— socjalne, odnoszace si¢ do sposobdw udzielania pomocy socjalnej w organizacji;
— organizacyjne, dotyczace zaleznosci stuzbowych, stanowisk, komorek organi-
zacyjnych;
— kompetencyjne, sa uzaleznione od zakresu wiladzy, a takze rozbieznosci
uprawnien i obowiazkow;
— wartosci i celow realizowanych przez pracownikow, wynikajace z potrzeb
I interesow jednostek.
Zwazywszy na zasieg konfliktu, wymienia sie konflikty™:
— w mikroskali, czyli konflikty zachodzace w zaktadzie pracy;
w mezoskali, odnoszace si¢ do regionu lub miasta;
— w makroskali, dotyczace catego panstwa lub branzy.

Ze wzgledu na czas trwania konfliktu wyszczegdlnia si¢ konflikty krotkotrwate
oraz dlugotrwate. Konflikt krotkotrwaly ma wyraznie okre§lony przedmiot sporu
i jego strony moga zdefiniowacé, co zyskaja i co straca. Gotowos¢ stron do ustgpstw
wplywa na krotki czas jego trwania. Natomiast konflikt dlugotrwaty poczatkowo
rozpoczyna si¢ tagodnie, czyli od dyskusji, by przej$¢ do ostrzejszych faz poprzez
grozby, az po zachowania patologiczne. Przyktadem tego typu konfliktu moze by¢
konflikt polityczny™®.

Konflikty mozna rowniez podzieli¢ na takie, ktére nadaja si¢ do negocjacji. Do
tych konfliktéw zalicza sie konflikt strukturalny oraz konflikt interesow'’. Konflikt
strukturalny jest uwarunkowany sytuacja, w ktorej znajduja si¢ strony konfliktu.
Moze on by¢ spowodowany ograniczeniami czasowymi, budzetowymi oraz zaso-
bowymi. Wowczas prawdopodobnie negocjacjom begdzie podlega¢ zmiana obecnej
struktury organizacyijnej'®. Jezeli chodzi o konflikt intereséw, to jest on wywotany
wspotzaleznos$cig tych samych wykluczajacych sie celéw obu stron konfliktu. Kon-
flikt ten najczesciej wystgpuje, gdy jedna ze stron dazy do zaspokojenia swoich
potrzeb kosztem drugiej. Zatem celem negocjacyjnym bedzie tutaj zaspokojenie
potrzeb obu uczestnikoéw konfliktu w jednakowym stopniu®®.

Uwzgledniajac konflikty, ktore nie podlegaja negocjacjom, wyrdznia si¢ kon-
flikt relacji oraz konflikt danych?. Konflikt relacji wynika z negatywnego stosunku
do strony przeciwnej. Charakteryzuja go zazwyczaj silne emocje, napigcie, stres,
opieranie si¢ na stereotypach, zta komunikacja. Konflikty te moga wystepowac
nawet, gdy nie ma obiektywnych przestanek do ich wystapienia®’. Natomiast kon-

¥ H. Kromotowski, Konflikty ..., op. cit., s. 120.

E. Roszkowska, Wybrane modele ..., op. Cit., s. 27.

W. Banka, Operacyjne kierowanie ..., op. cit., s. 235.

K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, PWE, Warszawa 2007, s. 34.

E. Roszkowska, Wybrane modele ..., op. Cit., S. 24.

M. Branka, Rozwigzywanie konfliktow, dostgp: http://wiadomosci.ngo.pl/wiadomosci/329420.html
(odczyt: 26.06.2013).

%0 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje ..., op. cit., s. 34.

21 E. Roszkowska, Wybrane modele ..., op. Cit., s. 24.
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flikt danych zachodzi, gdy strony konfliktu nie posiadaja odpowiednich informacji,
dysponuja sprzecznymi danymi lub btednie je interpretujag. Woéwczas moze to pro-
wadzi¢ do nasilenia si¢ konfliktu, poniewaz uczestnicy konfliktu mogg si¢ oskarzaé
o utrudnianie dostepu do informacji lub o manipulowanie danymi®

Przyczyny i skutki konfliktéw

Przyczyny konfliktow wynikaja gtownie z cech osobowosciowych poszczegol-
nych jednostek, takich jak: indywidualny poziom agresji, agresja wobec frustracji,
mechanizmy obronne, a takze sktonnosci jednostek do znieksztatcania obrazu rze-
czywisto$ci®®
Z kolei do innych zrodet konfliktow zalicza sie®
— zrdznicowanie wartosci i pogladow niezwiagzanych z organizacja,
— negatywne emocje i uczucia w stosunku do innych osob,
—  bariery komunikacyjne,
— odmienne postawy i oczekiwania wobec organizacji,
— niewlasciwie stosowany styl kierowania lub brak cech przywodczych kierownika.
W wyniku badan przeprowadzanych w sytuacjach konfliktowych dowiedziono,
iz ludzie o wyzszym poziomie introwersji, kontroli wewngtrznej, a takze gotowosci
do ponoszenia ryzyka czeéciej przezywaja konflikty®
Majac na uwadze konﬂikty, ktore wynikajg z cech organizacji, wyszczegolnia
su; nastepujace ich przyczyny”®
podziat zasobow w orgamzacp

—  zjawisko nepotyzmu w organizacjach,

— zmiany organizacyjne badz wprowadzanie nowych technologii,

— specjalizacja i podziat pracy,

— Dbledy w kierowaniu organizacja, do ktorych mozna zaliczy¢ nierbwnomierne
obcigzenie pracownikow obowigzkami,

— niejasno okres$lony zakres obowiazkéw lub wladzy organizacyjne;j,

— wspotzalezno$¢ pracy grup i jednostek,

— nieprzestrzeganie prawa lub przepisow przez pracownikow badz kierownictwo.

Zwazywszy na wyzej wymienione przyczyny konfliktow wynikajacych z cech
organizacji, stwierdza si¢, iz w duzej mierze konflikty moga by¢ wywotane przez
naduzycie wladzy przez kierownictwo, co moze si¢ przejawia¢ poprzez stosowanie
mobbingu na swoich podwtadnych. Natomiast gtéwnym ogniwem konfliktow mo-
ze by¢ takze zte kierowanie organizacjg, przyktadowo przez stosowanie nieodpo-
wiednich stylow kierowania. Z kolei nepotyzm w organizacjach moze skutkowaé
stabymi wynikami dla organizacji, gdyz kierownictwo nie chce zatrudnia¢ pracow-
nikdéw z zewnatrz, ktérzy moga dysponowaé¢ wigkszymi kompetencjami.

22 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje ..., op. cit., s. 34.

2% . Bartkowiak, Psychologia zarzqdzania, Zachodnie Centrum Organizacji, Zielona Géra 2003, s. 96.
2 . Cichobtazinski, Przyczyny konfliktow, [W:] Wybrane problemy zarzqdzania kapitatem ludzkim,
red. E. Gorczycka, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2008, s. 57.

% G. Bartkowiak, Psychologia ..., op. cit., s. 96.

% . Cichobtazifiski, Przyczyny ..., op. cit., s. 39.
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W latach 70. ubieglego wieku psychologowie R. Killman i K. Thomas sporzadzili
schemat przyczyn konfliktow, ktory opieral si¢ na dwdch czynnikach, a mianowicie
zewnetrznym oraz wewnetrznym umiejscowieniu kontroli. W sktad zewngtrznego
umiejscowienia kontroli wchodzity procesy zewngtrzne, czyli wydarzenia zachodza-
ce w $rodowisku organizacji niezwigzane z cechami psychicznymi jednostki, oraz
struktura zewnetrzna, czyli warunki, w jakich te zdarzenia przebiegaja. Natomiast
W wewnetrznym umiejscowieniu wystepowat proces wewnetrzny, czyli zachowania
wynikajace z cech psychicznych jednostki, oraz struktura wewngtrzna, czyli warun-
ki, w jakich te zachowania przebiegaty. Szczegdétowo schemat przyczyn konfliktow
wedtug R. Killmana i K. Thomasa opisuje tabela 17’.

Tabela 1. Przyczyny konfliktow w organizacji

Umlfézi?glienle Proces Struktura
proces zewnetrzny struktura zewne¢trzna
e pogroézki stowne ¢ naciski spoteczne
Zewnetrzne | e agresywne zachowania | e konflikty interesow
e negatywne oceny e negocjacje
e zdarzenia zewnetrzne wobec jednostki
proces wewnetrzny struktura wewnetrzna
e mechanizmy obronne ¢ umiej¢tnos¢ diagnozowania siebie
Wewnetrzne . .
o frustracja e nawyki
¢ konceptualizacja e motywy wlasne i wartosci

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacii,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 110

B. Mayer, poszukujac zrodet konfliktow, uwazat, iz rdzeniem wszystkich kon-
fliktow sa niezaspokojone potrzeby cztowieka, opierajace si¢ na piramidzie potrzeb
Maslowa, gdzie w pierwszej kolejnosci muszg zosta¢ zaspokojone potrzeby niz-
szego rzedu, tj. potrzeby fizjologiczne, bezpieczenstwa, spoleczne, a dopiero p6z-
niej potrzeby uznania, a na samym szczycie — samorealizacja. Potrzeby ludzkie s
niecodigcznym elementem innych sktadnikow majacych wptyw na powstawanie
sytuaCJl konfliktowych. Sg nimi®®

komunikacja, ktora jest zrod}em nieporozumienia mi¢dzy stronami w wyniku

jej bledow lub jej braku,

— emocje stanowigce motor napedowy konfliktow,

— cele, ktorych podtoze moze znajdowac si¢ w ich réznicach,

— struktura, zwiagzana z kontekstem sytuacji, w ktorej uczestnicza strony konfliktu,

— historia, ktérej wczesniejsze uwarunkowania muszg by¢ dobrze rozpoznane,
aby moc dobrze zrozumie¢ konflikt.

27 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 110.
%8 B. Mayer, The Dynamics of Conflict Resolution. A Practitioner’s Guide, Jossey-Bass, San
Francisco 2000, s. 9.
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Niewykryte zrodta konfliktu w organizacji prowadza do pogorszenia psychiki
wsrod pracownikow, ktorzy czesto ulegaja frustracji, co moze by¢ skutkiem obni-
zenia wydajnos$ci pracy, podatnos$ci na wypadki, nieusprawiedliwionych absencji
oraz objawow cigglego zmgczenia®™.

,»Przez frustraCJq (przeszkodg¢) rozumie si¢ pewne warunki, w ktorych rozpocze-
ty bieg dzialan nie moze by¢ kontynuowany i doprowadzony do konca™?

Frustracja u pracownlkow moze prowadzi¢ do réznych zachowan ktorych
skutkami moga by¢®:

— agresja,
—  regresja,
— obsesja,
— rezygnacja.

Agresja jest zachowaniem wyraZajqcym wrogo$¢ w stosunku do innych jedno-
stek lub grup i moze wyrazac si¢ stosowaniem przemocy stownej lub ﬁzycznej,
czyli stosowaniem przemocy*. Kolejnym nastf;pstwem frustracji jest regresja, ktora
objawia si¢ stosowaniem zachowan z dziecinstwa®. Z kolei obsesja okresla przy-
mus do kontynuacji zachowan, ktore byty nieskuteczne. Osoby, ktore ulegly obsesji
powtarza]q wielokrotnie te same zachowania, mimo iz do$wiadczenie mowi, ze do
mczego one nie doprowadza>. RezygnaCJa oznacza utrate che;01 do pracy, opusz-
czanie swojego stanowiska pracy oraz zajmowanie si¢ innymi rzeczami niz reahza-
cja zadan. W niektorych przypadkach pracownik moze nawet porzucié prace™

Zjawisko konfliktu jest powszechnie znane w naszym spoteczenstwie. Wyste;—
puje ono wszedzie, zarbwno w szkolach, szpitalach, jak i innych organizacjach,
gdzie wystepuja stycznosci miedzyludzkie. Aby doktadnie poznaé konflikt, nalezy
zbada¢ zrodla jego wystepowania. Glowne zrodia konfliktu to psychologiczne,
spoteczne i organizacyjne. Skutki konfliktow moga prowadzi¢ do zachowan nieko-
rzystnych dla organizacji, takich jak spadek wydajnosci u pracownikéow, a nawet
powstanie u nich wrogich zachowan. A zatem konfliktu nie wyeliminuje si¢ bez
poznania jego dokladnych przyczyn.

Negocjacje jako metoda rozwiazywaniu konfliktow w organizacji

Jedna z metod rozwiazywania konfliktow organizacyjnych jest instytucjonaliza-
cja, polegajaca na tworzeniu statych przedstawicielstw stron konfliktu, ktore droga
negocjacji daza do osiggnigcia porozumienia. Instytucjonalizacja konfliktu polega
na tworzeniu ciat przedstawicielskich majacych za zadanie obrong intereséw okre-
Slonej zbiorowosci spotecznej lub realizacj¢ programu ruchu spoleczne 0.
Warunkiem instytucjonalizacji konfliktu jest pewien poziom organizacji stron®

2 J. Kolodziejski, I. Zawisza, Wstep do komunikowania, Czestochowskie Wydawnictwo Naukowe,
Czgstochowa 2005, s. 118.

% M. Holstein-Beck, Menedzer ..., op. cit., s. 129.

31 J. Kotodziejski, 1. Zawisza, Wstep ..., op. cit., s. 118.

%2 M. Holstein-Beck, Menedzer ..., op. cit., s. 130.

%8 J. Kotodziejski, I. Zawisza, Wstep ..., op. cit., s. 118.

% D. Walczak-Duraj, Podstawy wspélczesnej socjologii, Wydawnictwo OMEGA-PRAKSIS, Pabianice
2006, s. 373-374.

% J. Kolodziejski, I. Zawisza, Wstep ..., op. cit., s. 118.

% G. Krzyminiewska, Ranga umiejetnosci negocjacyjnych, [w:] Kapital spoleczny — aspekty teoretyczne
i praktyczne, red. H. Januszek, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 67.
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W organizacjach, w ktorych do rozstrzygania sporé6w nie uzywa si¢ sily,
negocjacje coraz czesciej stajg si¢ czesciej praktykowang technikg osiggania
porozumien. Udoskonalenie technik negocjacyjnych, opartych na wynikach
licznych badan naukowych, uczynito z nich skuteczny w praktyce sposob
dziatania®’.

Negocjacje to ,,rozwigzanie konfliktu zaistnialego pomigedzy dwoma lub
wigksza liczba partneréw, podczas ktorego przeciwne strony tak modyfikujg
swoje potrzeby, aby doj$¢ do mozliwego do zaakceptowania porozumienia”.

M. Suchar uwaza, iz ,,celem negocjacji nie jest zniszczenie przeciwnika, ale
skuteczna ochrona wlasnych interesow i uzyskanie maksimum dajacych si¢ w da-
nych warunkach osiagnaé korzysci”*°.

W pracy przyjeto, ze negocjacje sg procesem, w ktérym co najmniej jedna ze
stron oddziatuje na drugg przy uzyciu ré6znych srodkéw perswazji, w celu osiagnie-
cia okreslonej korzysci.

Negocjacje dziela sie na cztery gtowne etapy. Pierwszym etapem sa przygoto-
wania, w ktorych nalezy zwrdci¢ uwage na znajomo$¢ wlasnej oferty, a mianowi-
cie przygotowaé argumenty przemawiajace na nasza korzy$¢, w celu przekonania
drugiej strony o naszej stusznos$ci, a takze znajomos$¢ stanowiska drugiej strony
oraz przygotowanie alternatywnych rozwigzan na wypadek niepowodzenia nego-
cjacji. Prowadzenie rozmow to kolejny etap, charakteryzujacy si¢ wzajemnym
poznaniem interesOw obu stron. Bardzo wazna kwestiag w tym etapie jest umiejet-
no$¢ zadawania pytan. Nastepnym szczeblem w negocjacjach jest sktadanie propo-
zycji, polegajace na wysuwaniu okreslonych ofert obu stron negocjacji. Ostatnim
etapem, konczacym negocjacje, jest zawieranie transakcji. Gdy dotychczasowe
negocjacje zostang ustalone jako ostateczne, zostaja zawarte w umowie™.

Negocjacje przyniosg pozadane efekty woéwcezas, gdy strony beda przestrzegac
nastgpujacych zasad*":

— dotrzymywac stowa oraz odnosi¢ si¢ do siebie z szacunkiem,

— nie beda sobie grozi¢ nawzajem ré6znymi konsekwencjami,

— szanowac strong przeciwna,

— wykazywac¢ checi do kompromisu,

— konsekwentnie wdraza¢ to, co zostalo ustalone migdzy stronami.

Gdyby jedna ze stron nie dotrzymata stowa, wowczas druga strona mogta-
by zerwaé z nig dalsze negocjacje, gdyz nie miataby do niej zaufania. Z kolei
grozby jednej ze stron moglyby prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej strona szyka-
nowana mogtaby siegnaé po pomoc prokuratury. Ponadto strony, chcac osia-
gna¢ porozumienie, powinny by¢ gotowe do kompromiséw. W przeciwnym
wypadku Zzadna ze stron nie dojdzie do porozumienia.

%" M. Suchar, Zarzqdzanie personelem ..., op. cit., s. 95.
% K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje ..., op. Cit., s. 57.
% M. Suchar, Zarzqdzanie personelem ..., op. Cit., s. 98.
40 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje ..., op. Cit., . 57-58.
1 'W. Banka, Operacyjne kierowanie ..., op. cit., s. 238.
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Wyszczegélnia sie trzy glowne typy negocjacji®:

— negocjacje mickkie,
— negocjacje pozycyjne,
— negocjacje integracyjne.

Negocjacje migkkie maja na celu zachowanie dobrych relacji z przeciwnag stro-
ng. Strona, ktdra stosuje ten styl negocjacji, w tatwy sposob godzi si¢ na ustepstwa,
dazac do osiaggniecia szybkiego porozumienia. Skutkiem tego moze by¢ zawarcie
niekorzystnego kontraktu dla jednej ze stron®.

Kolejny rodzaj to negocjacje pozycyjne, ktore polegaja gldwnie na wlasnej
wygranej. Nadrzednym celem jest nie tyle rozwiagzanie problemu, co pokonanie
strony przeciwnej i postawienie jej na pozycji przegranego. Negocjacje pozycyjne
$3 przyczyna powstawania wrogosci, a takze poglebiania si¢ podziatow w razie
konieczno$ci dalszej wspotpracy. Jest to strategia oparta na schemacie typu ,,wy-
grany—przegrany”™**,

Natomiast celem negocjacji integracyjnych jest osiagniecie jednego lub kil-
ku kompromiséw korzystnych dla obu stron. Negocjacje integracyjne stwarzaja
trwatle relacje i ulatwiajg dalsza wspotprace w przysztosci, a takze daja poczu-
cie zwyciestwa kazdej ze stron®.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdza si¢, iz cechy osobowosci
nie majg wickszego wptywu na proces i wynik negocjacji. A zatem w kazdym
przetargu nalezy zwracaé wigksza uwage na problemy i czynniki Sytuacyjne
anizeli na cechy osobowosci strony przeciwne;j e,

Konflikty sg zjawiskiem niekorzystnie wplywajacym na organizacj¢. Aby
zapobiegaC ich negatywnym dziataniom, nalezy szuka¢ ich skutecznego roz-
wigzania. W tym celu istotne znaczenie maja negocjacje. Negocjatorzy, roz-
wigzujac konflikty, powinni przede wszystkim znaé zrdédia nieporozumien
miedzy zwasnionymi stronami oraz stanowiska obu stron, w celu naklonienia
ich do obustronnego porozumienia. Istotng kwestig jest takze wybor odpo-
wiedniego negocjatora, ktory juz wezesniej odnosit sukcesy w osigganiu poro-
zumien miedzy stronami konfliktu.

Analiza badan wlasnych dotyczacych rodzajow, przyczyn, skutkow
oraz strategii rozwigzywania konfliktéw pomiedzy studentami

Celem badania byto poznanie rodzajow, przyczyn, skutkow oraz strategii roz-
wigzywania konfliktow pomigdzy studentami. Badanie zostalo przeprowadzone
W oparciu o kwestionariusz ankiety dla studentow, ktory sktadat si¢ z pytan o cha-
rakterze otwartym, pototwartym i zamknietym. Badanie przy pomocy kwestiona-
riusza ankiety przeprowadzono w dniach 12-26 kwietnia 2012 roku na terenie
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej wsréd studentdw tego

“2H. Kromotowski, Konflikty ..., op. Cit., s. 126.

4 K. Bargiel-Matusiewicz, Negocjacje ..., op. Cit., . 57-58.

“* H. Kromotowski, Konflikty ..., op. cit., s. 126.

* A. Wajda, Organizacja ..., op. cit., s. 267.

“'5.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 326.
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wydzialu. Wielko$¢ proby w badaniu ankietowym wyniosta 100 osob (6 ankiet
nalezato odrzuci¢). Tylko jedna osoba odmoéwita wzigcia udziatu w badaniu. Jesli
chodzi o pte¢ respondentdéw, to czesciej braly udzial w badaniu kobiety (55%).
Wiekszo$¢ 0sob bioracych udziat w badaniu stanowili studenci II roku studiow
IT stopnia (35%). W dalszej kolejnosci byli studenci II roku studiow I stopnia
(27%). Natomiast studenci III oraz I roku studiéw II stopnia stanowili réwno po
14% o0s6b. Z kolei najmniejsza populacja w badaniu byli studenci I roku studiow
| stopnia (10%).

W niniejszej pracy sformutowano nastepujace pytania badawcze:
— Jakie rodzaje konfliktow wystepuja migdzy studentami?
Jakie sg przyczyny konfliktow miedzy studentami?
Jakie sa skutki konfliktéw migdzy studentami?
— Jakie sg strategie rozwigzywania konfliktow miedzy studentami?

W celu odpowiedzi na pytania badawcze sformutowano hipotezy robocze.

W pierwszej hipotezie zaklada sie, iz najczestszym rodzajem konfliktu miedzy
studentami jest konflikt ukryty.

Druga hipoteza zaktada, iz glowne przyczyny konfliktow pomigdzy studentami
to przede wszystkim zrodta psychologiczne.

Trzecia hipoteza zaktada, ze najczestszymi skutkami konfliktéw miedzy studen-
tami jest zerwanie kontaktow.

W czwartej hipotezie zatozono, iz najczestszymi strategiami rozwigzywania
konfliktéw miedzy studentami jest kompromis.

Jezeli chodzi o konflikty studentdéw z innymi studentami, to tylko mniejsza
cz¢$¢ badanych odpowiedziata, ze takowe miata (23%). Przyczyny tych konfliktow
mialy gtéwnie podloze organizacyjne, a najcze¢stszymi skutkami byto pogorszenie
relacji lub zerwanie kontaktéw z drugg strong. Szczegdtowo przyczyny konfliktéw
przedstawia tabela 2, natomiast ich skutki prezentuje tabela 3.

Tabela 2. Przyczyny konfliktéw zachodzacych miedzy studentami

Przyczyna Liczba wskazan

Relacje osobiste 5

Spory o przektadanie zajeé, kolokwiow

4
Brak uzyskania pomocy od studentow 3
O pisanie pracy 2

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Tabela 3. Skutki konfliktéw zachodzacych miedzy studentami

Skutek Liczba wskazan
Zerwanie kontaktu z druga strona 4
Negatywne dalsze relacje 2
Brak konsekwencji 2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego
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Kolejna poruszona kwestia w tej czgsci badan dotyczyla opinii studentow, czy
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej studiujg osoby, ktorych nie
lubig. 40% ankietowanych odpowiedziato, iz takie osoby sg, przy czym wedlug
podziatu na pte¢ ankietowanych odpowiedzialo ,,tak” 30% mezczyzn i 53% kobiet.
A zatem nalezy wywnioskowaé, ze wérod studentek mamy do czynienia z konflik-
tem ukrytym w duzo wigkszym stopniu niz u studentéw. Szczegoétowe powody, dla
ktorych studenci/-tki nie lubig 0s6b studiujacych na ich uczelni zostaly zaprezen-
towane w tabeli 4.

Tabela 4. Powody, dla ktérych studenci nie lubig oséb studiujacych na ich uczelni

Powod Liczba wskazan

Wywyzszajg si¢ 8

Maja odmienne poglady

Sa aroganckie

Sa ktamliwe

Nie przepadam za nimi

Sg irytujacy

Rywalizuja miedzy soba

NINW|S~|[S|[O]|

Osoby, ktore obgaduja innych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Z uwagi na sytuacje, ktore najbardziej irytuja studentow wzgledem innych stu-
dentow, gdzie nalezato wstawi¢ do tabeli punkty 1, 2, 3, 4 lub 5 do poszczegdlnych
czynnikoéw (gdzie 1 to czynnik najmniej irytujacy, 2 — mato irytujacy, 3 — $rednio
irytujacy, 4 — irytujacy, a 5 — najbardziej irytujacy), przy czym punkty mogly si¢
powtarza¢, to — jak wynika z badan — respondentom najbardziej przeszkadza po-
chlebianie innym nauczycielom ($rednia punktow — 4,5) oraz fakt, iz inni studenci
sa faworyzowani przez nauczycieli (Srednia punktow — 3,7). A zatem mozna wy-
wnioskowaé, ze studenci sg przekonani, iz osoby, ktore schlebiaja nauczycielom sg
przez nich lepiej traktowani, a co za tym idzie — maja lepsze oceny. A wigc mamy
tutaj do czynienia z konfliktem o podtozu racjonalnym. Szczegdtowe dane przed-
stawia tabela 5.

Tabela 5. Opinie studentéw na temat tego, co najbardziej ich irytuje wsrod
innych studentéw

Dane ogoélem Razem (Srednia punktéw)
Podlizywanie si¢ innym nauczycielom 4,5
Fakt, iz inni studenci sa faworyzowani przez nauczycieli 3,7
Lepsze oceny innych studentow 2,3
Fakt, iz inni studenci otrzymuja stypendia, a ja nie 19
Fakt, iz inni studenci maja prace, a ja nie 1,8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego
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Jezeli chodzi o opinie studentéw dotyczace tego, czy przeszkadzataby im obec-
nos¢ w ich grupie homoseksualistow badz oso6b o innym wyznaniu religijnym, to
wigkszo$¢ odpowiedziala: ,,zadne z powyzszych” (75 wskazan). A zatem mozna by
wywnioskowa¢ na pierwszy rzut oka, iz ankietowani sg tolerancyjni wzglgdem
0sOb o innej orientacji seksualnej i religii. Jednakze dane z podzialem na pte¢ an-
kietowanych pokaza duze réznice w opiniach studentéw i studentek. Szczegdtowe
dane przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Opinie studentow dotyczace faktu, jakie osoby przeszkadzalyby im

w ich grupie
Czynnik Liczba wskazan
zadne z powyzszych 75
homoseksualista 21
osoba o innym wyznaniu religijnym 3

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Biorac pod uwagg opinie studentdw dotyczace pytania, czy przeszkadzataby im
obecno$¢ w ich grupie osob o cechach niepozadanych wedtug podziatu na ple¢
ankietowanych, to wsréd kobiet zdecydowanie najczestsza odpowiedzig byto:
»zadne z powyzszych” (53 wskazania), a wérod mezczyzn zdania byly podzielone
— najczestszymi odpowiedziami byly: ,,zadne z powyzszych” (22 wskazania) oraz
,homoseksualista” (20 wskazan). A zatem mozna wywnioskowa¢, ze studentki sg
zdecydowanie bardziej tolerancyjne niz studenci, co wynika to z odmiennej natury
meskiej 1 kobiecej. Jezeli chodzi o mezczyzn, to mamy do czynienia w duzym
stopniu z konfliktem o podlozu irracjonalnym. Szczegotowe dane przedstawia
tabela 7.

Tabela 7. Opinie studentow dotyczace faktu, jakie osoby przeszkadzalyby im
W ich grupie. Podzial ze wzgledu na pleé

Mezezyzni Kobiety
- . Liczba Czynniki Liczba
Czynniki przeszkadzajace wskazan przesziadzajace wskazan
zadne z powyzszych 22 zadne z powyzszych 53
homoseksualista 20
osoba o0 innym wyznaniu 2
religijnym

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Ze wzgledu na sytuacje, w ktérych studenci byli §wiadkami badz styszeli o kon-
flikcie migdzy studentami na Wydziale Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej,
to tylko mniejsza cze$¢ osob styszata o takich konfliktach (22%). Konflikty te mia-
ly swoje zrodta organizacyjne, jak i psychologiczne (tabela 8), a najczestszymi
skutkami byto zerwanie kontaktow.
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Tabela 8. Przyczyny konfliktéw miedzy studentami

Przyczyna Liczba wskazan
sprawy osobiste 2
spor o przektadanie zajeé 2
rekoczyny 2
rywalizacja o oceny 2
nie pamietam 2

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Majac na uwadze strategie rozwigzania konfliktow miedzy studentami — naj-
wigksza cze$¢ badanych odpowiedziata, ze dazyliby do kompromisu (50%).
Szczegotowe dane przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Dane dotyczace strategii rozwiazania konfliktéw pomiedzy studentami

Dane osélem Liczba Dane
g wskazan (w %)
Sktonny/-a do rywalizacji, czyli osiggniecie w pierwszej
L7 . \ : e ) 16 16
kolejnos$ci swoich celéw, a nie celdw innych studentow
Gotowy/-a do ustepstw na rzecz innych studentow 6 6
Unikajacy/-a konfliktu, czyli niesktonny/-a do osiagnig- 8 8

cia swoich celow, jak rowniez celéw innych studentow

Dazacy/-a do kompromisu, czyli sktonny/-a do czgscio-
wych ustepstw swoich celow, jak réwniez oczekujacy/-a 50 50
na czesciowe ustepstwa ze strony innych studentow

Zorientowany/-a na integracje, czyli dazenie do osiaggnie-

cia obustronnych korzysci 22 22

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z badania ankietowego

Na pytanie dotyczace kwestii, czy dazyliby do rozwigzania konfliktu pomig¢dzy
studentami jako osoba trzecia, wigkszo$¢ odpowiedziata, Ze nie (91%). Wynika to
z faktu, ze studenci nie chcieliby si¢ miesza¢ w cudze konflikty, gdyz mogliby si¢
narazi¢ jednej ze stron sporu. Jezeli chodzi o proby rozwigzania konfliktow migdzy
studentami przez studentow, to najczestszymi skutkami byta zgoda (3 wskazania).

Uwzgledniajac sytuacje, w ktorych studenci styszeli, badz byli §wiadkiem roz-
wigzania konfliktu przez osobg trzecig pomig¢dzy studentami — az 96% o0so6b odpo-
wiedziato, ze nie.

Zwazywszy na okolicznosci, czy studenci uwazali, ze zostali oszukani badz ce-
lowo wprowadzeni w blad przez innych studentow, to tylko niewielka cze$¢ osob
odpowiedziala, ze tak (11%). Byty to gléwnie zrédta organizacyjne (zte podpowia-
danie na kolokwium — 5 wskazan, podanie ztych informacji dotyczacych przygo-
towania do kolokwiow badz egzaminow — 3 wskazania). Natomiast najczestsze
skutki to zerwanie znajomosci — 3 wskazania oraz zla ocena z kolokwium
— 2 wskazania.

127



Marcin Skoczylas

Ostatnie pytanie w ankiecie dotyczyto sytuacji, czy zdarzylo si¢ studentom nie
przyj$¢ na zajecia pod wptywem nacisku grupy. Zdecydowana wigkszo$¢ ankieto-
wanych (az 71%) odpowiedziala, ze tak. A zatem mozna wywnioskowac¢, ze mamy
do czynienia w duzym stopniu z syndromem myslenia grupowego. Zapewne na
ucieczke z zaje¢ namawiaja liderzy grup, ktéorym raczej mato kto odmawia, gdyz
nieliczne osoby, ktore by si¢ sprzeciwity i1 zostaly na zaj¢ciach, moglyby zostaé
potraktowane przez wicksza cze$¢ grupy jako ,,lizusy”.

Podsumowanie

Wyniki badan daty mozliwo$¢ poznania konfliktow zachodzacych pomiedzy
studentami. Hipoteza pierwsza — zaktadajaca, iz najczestszym rodzajem konfliktu
miedzy studentami jest konflikt ukryty — okazata si¢ prawdziwa. Kolejna, druga
hipoteza — ktora zaktadata, ze gtowne przyczyny konfliktow pomigdzy studentami
akademickimi wynikaja ze zrddel psychologicznych — zostata zweryfikowana po-
zytywnie. Trzecia hipoteza — zaktadajaca, ze najczestszymi skutkami zaistniatymi
miedzy studentami jest zerwanie znajomos$ci — okazata si¢ prawdziwa. Ostatnia,
czwarta hipoteza — zaktadajaca, ze najczgstszymi strategiami rozwigzywania kon-
fliktow miedzy studentami jest kKompromis — zostata zweryfikowana pozytywnie.

Na podstawie wynikow badan nalezy zauwazy¢, iz konflikty jawne migdzy stu-
dentami nie sg czgstym zjawiskiem, ale przejawiaja si¢ czgsto jako konflikty ukry-
te. Dotyczy to zarowno kobiet, jak i mezczyzn — mianowicie z punktu widzenia
kobiet przejawiajg si¢ one z zazdrosci kobiet, natomiast wsréd opinii megzczyzn
wynikaja one z ich nietolerancji wzgledem o0so6b o odmiennej orientacji seksualne;j.
Majac na uwadze uzyskane wyniki, sugeruje si¢, aby podczas zaje¢ grupowych
tworzy¢ grupy mieszane, czyli mezczyzn z kobietami. Uzasadnia si¢ to tym, ze
w przypadku grupy wylacznie kobiecej na poczatku moglaby zaistnie¢ wspotpraca,
ale w dluzszej perspektywie ujawni¢ moglyby si¢ rywalizacja, co mogtoby si¢
przejawia¢ w konflikcie ukrytym, a zta atmosfera w grupie mogtaby wplywacé nie-
korzystnie na wykonywane zadania. Natomiast z me¢zczyznami kobiety nawigzaly-
by wspolprace.
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CAUSES, EFFECTS AND STRATEGIES FOR RESOLVING
CONFLICTS BETWEEN STUDENTS
IN UNIVERSITY INSTITUTE

Abstract: In this paper, on the basis of the literature deals with theoretical issues related
to the concept and the views of management theorists and sociologists regarding conflicts.
Also looked into the types, causes and consequences of conflict. Reference was also nego-
tiating to resolve conflicts. In the next part - have been developed practical results of
research and conclusions on the types, causes, effects and ways of resolving interpersonal
conflicts among students of Faculty of Management at the Technical University of
Czestochowa.

Keywords: conflict, conflict types, causes and consequences of conflict, negotiation, students
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