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Stowo wstepne

Numer 29. ,,Zeszytow Naukowych Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”
wpisuje si¢ w katalog literatury poswigconej mozliwosciom i perspektywom prze-
trwania przedsigbiorstwa oraz zagwarantowania jego rozwoju, jednak przy jedno-
czesnym wymogu wprowadzenia radykalnych zmian w systemach zarzadzania,
technologii produkcji 1 §wiadczeniu ustug, popularyzacji stosowanej wiedzy, mo-
dernizacji 1 oferowania nowych produktéw. Wszystkie te dziatania maja na celu
dostosowanie funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw do dynamicznych
zmian zachodzacych w ich otoczeniu. Stad przy analizie uwarunkowan funkcjono-
wania 1 rozwoju przedsigbiorstw konieczne staje si¢ ukazanie réznych aspektow
przedsigbiorczosci, czynnikdw wptywajacych na jej rozwdj, jak rowniez barier
ograniczajacych mozliwosci wykorzystania przedsicbiorczosci jako instrumentu
zwigkszania konkurencyjnosci gospodarki i jej podmiotéw, polaczone z przegla-
dem badan uzupekniajacych istotne zagadnienia. ,,Zeszyt Naukowy” nr 29 stanowi
idealne powigzanie teorii i praktyki — kiedy jedna shuzy drugiej, korzystajac zara-
zem z wzajemnego dorobku. Mozna nawet uznac, ze tworzy podwaliny dla syste-
mowego myslenia o naukach ekonomicznych w zakresie zarzadzania i jest jednym
z efektow wiceloletniej wspolpracy pomiedzy srodowiskiem akademickim, dokto-
rantami i $wiatem biznesu, dzicki czemu stanowi w tej dziedzinie wktad do nauki
w aspekcie czterech obszarow: innowacji, logistyki, marketingu oraz technologii
informacyjnych w ujeciu zarzadzania organizacjami.

Konstrukcja artykutow, tok wywodow argumentowania i rozwazan, odwolywa-
nie si¢ do zrodet w literaturze krajowej 1 zagranicznej dowodzg dokonania rozle-
gltych i dogtebnych studiéw, ktorych wynikami Autorzy postanowili si¢ podzielié,
przedstawiajac analize i egzemplifikujac uwarunkowania funkcjonowania wspot-
czesnej gospodarki, identyfikujac jej wyzwania 1 perspektywy, jak roOwniez prezen-
tujac koncepcje, modele i narzedzia zarzadzania wspoélczesnymi organizacjami
w warunkach zmieniajgcego si¢ otoczenia gospodarczego, spotecznego i politycz-
nego. Warstwa merytoryczna kazdego artykutu stanowi wartosciowe ujecie zarow-
no teoretyczne, jak i poznawczo-empiryczne, co jest efektem poglebionej analizy
zroznicowanych abstraktow myslowych oraz zwigzkow miedzy nimi, a takze ich
wykorzystania w badaniach empirycznych. Wnioski, jakie sformutowane zostaly
w konkluzji poszczegdlnych artykuldow, sg niezwykle cenne i inspirujace poznaw-
czo, metodycznie 1 badawczo.

Redakcja



Introduction

The 29. volume of The Scientific Journal of Czegstochowa University of
Technology. Management is part of scientific works dealing with the possibilities
and perspectives of enterprise survival and development, but with the simultaneous
requirement to introduce radical changes in management systems, production
technology and service provision, popularization of applied knowledge,
modernization and offering new products. All these activities are aimed at adapting
the functioning of modern enterprises to the dynamic changes taking place in their
environment.

Therefore, when analyzing the conditions for functioning and development of
enterprises, it is necessary to demonstrate different aspects of entrepreneurship,
factors affecting its development, as well as barriers limiting the possibilities of
using entrepreneurship as an instrument to increase the competitiveness of
economy and its entities, combined with a review of studies supplementing
important issues. The Scientific Journal No. 29 is the ideal combination of theory
and practice — when one serves the other, while benefiting from mutual
achievements. It can even be assumed that it forms the foundations for systemic
thinking about economic sciences in the field of management and is one of the
effects of long-term cooperation between academia, PhD students and the world of
business, thanks to which it contributes to science in four areas of innovation,
logistics, marketing and information technologies from the perspective of organization
management.

The construction of articles, course of arguments and considerations, reference
to sources in domestic and foreign literature are the evidence of extensive and
in-depth studies, whose results the authors decided to share, presenting analysis
and exemplifying the conditions of functioning of modern economy, identifying its
challenges and perspectives, as well as presenting concepts, models and tools for
managing contemporary organizations in the changing economic, social and political
environment. The content of each article is a valuable both theoretical and
cognitive-empirical approach, which is the result of an in-depth analysis of diverse
thought abstracts and relationships between them, as well as their use in empirical
research. The conclusions which were formulated in particular articles are extremely
valuable and inspiring in terms of cognitive processes, methodology and research.

Editors
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ZROWNOWAZONY ROZWO] - TREND CZY ELEMENT
NOWOCZESNEGO ZARZADZANIA SAMORZADEM

Aneta Herbus$, Beata Slusarczyk

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem artykulu jest wskazanie znaczenia koncepcji zrownowazonego roz-
woju w procesie zarzadzania samorzagdem. W obecnej sytuacji gospodarczej samorzady,
ktére w znacznym stopniu ro6znia si¢ od przedsigbiorstw, zmuszone sg ze sobg konkuro-
wac. Rywalizuja zaréwno w kwestiach ekonomiczno-gospodarczych, spotecznych, kultu-
ralnych, jak i ekologicznych. Chcac sprosta¢ wymaganiom i potrzebom zgtaszanym przez
rézne grupy interesariuszy, angazuja si¢ w wiele réoznorodnych inicjatyw. Zaréwno spo-
teczno$¢ lokalna, jak i inwestorzy czy lokalni przedsigbiorcy wymagaja, aby samorzad
byl zarzadzany w sposob efektywny i zrownowazony. Dlatego wiasnie jednostki samo-
rzadu terytorialnego coraz czgsciej wykorzystuja koncepcje zrownowazonego rozwoju
w procesie zarzadzania i na wszystkich jego poziomach.

Stowa kluczowe: jednostka samorzadu terytorialnego, zrownowazony rozwoj samorzadu
terytorialnego, samorzad, zarzadzanie samorzadem, zrownowazony rozwoj
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.01

Wprowadzenie

Odnoszac si¢ do zmian zachodzacych we wspotczesnym $wiecie, zauwazy¢
mozna znaczng degradacje srodowiska, zbytnie zuzycie zasobow naturalnych oraz
wyjatkowo konsumpcyjny tryb zycia. W konsekwencji w jednostkach samorzadu
terytorialnego wladze podejmujg starania celem rozwoju w sposdb zrownowazony.
Coraz czgsciej wprowadzajg do swoich strategii zapisy regulujace wykorzystanie
zasobow naturalnych w taki sposob, aby zuzycie dobr pozwolito zarowno na reali-
zacj¢ potrzeb pokolen obecnych, jak i przysztych. W wielu samorzadach mozna
znalez¢ przyktady dobrych praktyk z zakresu zrownowazonego rozwoju, gdyz daza
one do uzyskania miana miast zréwnowazonych.

Zarzadzanie jednostka samorzadu terytorialnego

Zgodnie z definicjg wskazang w Europejskiej Karcie Samorzadu samorzad tery-
torialny to ,,prawo i zdolno$¢ spotecznosci lokalnej, w granicach okreslonych pra-
wem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza czgécig spraw publicznych na ich
wlasna odpowiedzialno$¢ 1 w interesie ich mieszkancow” (Europejska Karta Samo-
rzadu Terytorialnego...). Aby samorzad moégt si¢ rozwijaé, musi by¢ §wiadomie
zarzadzany, a proces ten musi obejmowac szereg kwestii zwigzanych z jego specy-
fikg 1 kompetencjami (Wojciechowski 2003, s. 8). Zarzadzanie, stajace si¢ podsta-
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wowym procesem rozwoju samorzadu, nalezy rozumie¢ jako katalog dziatan (Rysu-
nek 1), ktore odnosza si¢ do zasobow organizacji (takze jednostki samorzadu tery-
torialnego) 1 majg za zadanie realizacj¢ wyznaczonych celéow i zamierzen (Griffin
2005, s. 6).

organizowanie motywowanie

planowanie kontrolowanie
ZARZADZANIE

Rysunek 1. Elementy procesu zarzadzania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Griffin 2013, s. 8)

Podkreslenia wymaga fakt, iz proces zarzadzania jest na tyle uniwersalny, ze
jego elementy wykorzystywane sa przez wszystkie typy organizacji, tj. przedsie-
biorstwa, stowarzyszenia, fundacje, jak i jednostki samorzadu terytorialnego. Za-
rzadzanie jednostkg samorzadu terytorialnego nalezy rozumie¢ jako proces, w kto-
rym wladze samorzadowe wywieraja wplyw na zasoby terytorialne (ludzi,
jednostki, organizacje umiejscowione na danym terytorium) w celu realizacji zadan
publicznych (Wojciechowski 2003, s. 11-12). Oznacza to, iz wladze samorzadowe
tak planuja, organizujg oraz kontroluja podejmowane dzialania, aby skutecznie
realizowa¢ zadania, ktore zaspokoja potrzeby lokalnych interesariuszy. Prawidto-
wo zrealizowane zadania publiczne stanowig odpowiedZ na potrzeby zaréwno in-
dywidualne, jak i grupowe, zglaszane przez lokalne spoleczenstwo (Gawronski
2010, s. 37). Poniewaz z procesem zarzadzania nierozerwalnie zwigzany jest etap
wyznaczenia celow, wladze samorzadowe zobowigzane sg tak skonstruowac kie-
runki rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego, aby moc w pelni realizowaé
zadania publiczne i osigga¢ jak najlepsze rezultaty. W Tabeli I przedstawiono
gtéwne cele zarzadzania samorzadem, jakie wskazuje A. Noworol.
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Tabela 1. Cele zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego

Cele Charakterystyka

spoteczno-polityczne — sprostanie wymaganiom spolecznosci lokalnej;

— odpowiedz na zglaszane potrzeby mieszkancow;

— (szczegolne znaczenie koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci samorzadu)

gospodarcze — zaspokojenie potrzeb zglaszanych przez potencjalnych
inwestorow;

— tworzenie warunkow przyjaznych nowym inwestycjom;

— kreowanie srodowiska wpierajacego lokalna
przedsigbiorczo$¢;

— tworzenie warunkow rozwojowych dla samorzadu jako
jednostki

srodowiskowe — racjonalne i oszczedne wykorzystywanie zasobow
srodowiska naturalnego;

— zrownowazone planowanie rozwoju w aspekcie
srodowiskowym;

— zréwnowazone planowanie przestrzenne; (szczegolne
znaczenie koncepcji zrownowazonego rozwoju)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Nowordl 2007, s. 74-75; Nowordl 2006, s. 70)

Prawidlowo okre§lone przez samorzad cele realizowane poprzez zadania pu-
bliczne pozwolg na skuteczne zarzadzanie jednostka. Istotnym jest, iz w przypadku
samorzadu do procesu tego powinny by¢ zaangazowane nie tylko wladze samorza-
dowe, lecz takze poszczegdlne grupy lokalnych interesariuszy (mieszkancy, samo-
rzadowcy, organizacje wspierania biznesu, organizacje pozarzadowe czy przedsie-
biorcy). Wazna role w procesie zarzadzania samorzadem odgrywa opracowana
strategia rozwoju (Sekuta (red.) 2007, s. 198), ktora stanowi dokument systematy-
zujacy obrane cele 1 kierunki dziatania. Do podstawowych funkcji strategii samo-
rzadu zalicza si¢ m.in. (Ziotkowski 2003, s. 66):

— regulacyjna,

— napedzajacag rozwoj lokalny,
— informacyjna,

— promocyjna,

— koordynacyjna,

— kontrolna,

— ochronna,

— racjonalizujaca.

Podkreslenia wymaga fakt, iz wspolczesne samorzady budujg swoje strategie
rozwoju na podstawie symbiozy i skutecznego laczenia kwestii spotecznych, go-
spodarczych, politycznych i §rodowiskowych. Strategie te tworzone sg zatem
w oparciu o zasady zrownowazanego rozwoju przy odpowiedzialnym wykorzysta-
niu zasoboéw (Kronenberg, Bergier 2010, s. 220).
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Zroéwnowazony rozwoj jednostki samorzadu terytorialnego

Szybko postepujace zmiany zachodzace w §wiatowej gospodarce wymogly na
roznorodnych jednostkach organizacyjnych konieczno$¢ poszukiwania nowych
koncepcji niezbgdnych do osiagnigcia sukcesu. W zarzadzaniu zaré6wno przedsig-
biorstwem, jak i jednostkg terytorialng pojawita si¢ koniecznos¢ wprowadzenia
nowych idei, bedacych odpowiedzig na zmieniajacy si¢ Swiat i postawy spoteczen-
stwa. W konsekwencji tych zmian w 1987 roku, w oparciu o zasady réwnowagi
1 poszanowania otoczenia, w raporcie Brundtland przedstawiono koncepcje zrow-
nowazonego rozwoju. Zréwnowazony rozwoj zostat wowczas zdefiniowany jako
rozw0j majacy za zadanie zaspokoi¢ potrzeby obecnego pokolenia przy jednocze-
snym poszanowaniu zasobow dla przysztych pokolen (Mierzejewska 2015, s. 5).
Szerzej koncepcje zrownowazonego rozwoju definiuje natomiast ustawa Prawo
ochrony srodowiska, wedhug ktorej jest to rozwoj o charakterze spoteczno-
gospodarczym. Jego fundamenty stanowig natomiast idee gospodarcze, spoteczne
i polityczne przy jednoczesnym szacunku dla srodowiska i jego zasobow (Skow-
ron-Grabowska 2014, s. 24-32; Kot, Brzezinski 2015, s. 101-112). Zgodnie z ideg
zrownowazonego rozwoju zachowany musi zosta¢ tad pomiedzy obecnymi, jak
i przysztymi pokoleniami (Skowron-Grabowska 2014, s. 24-32; Kot, Brzezinski
2015, s. 101-112). Podsumowujgc, mozna stwierdzi€, iz zrownowazony rozwoj
opiera si¢ na wspotdziataniu trzech aspektow, ktore w perspektywie jednostki sa-
morzadu terytorialnego nalezy rozszerzyé o jeszcze jeden istotny element — tj.
aspekt planistyczny (Rysunek 2).

Spoleczny

Ekonomiczny ~ Planistyczny

Ekologiczny
(srodowiskowy)

Rysunek 2. Zréwnowazony rozwoj samorzadu — kluczowe aspekty

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://www.ursa.com/...)
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Jednostki samorzadu terytorialnego dziatajace zgodnie z zasadami zrownowa-
zonego rozwoju funkcjonuja w oparciu o spdjnos¢ czterech aspektow (Brzeszczak,
Imiotczyk, Brzozowska 2015, s. 134-147). Poprzez aspekt spoteczny nalezy rozu-
mie¢ podstawowa 1 najwazniejsza sktadowa, tj. mieszkancoOw wraz ze wszystkim
wymiarami zycia (potrzeby, cele, dazenia czy status spoteczno-materialny)
(Mierzejewska 2015, s. 6-7). Aspekt ekonomiczny z kolei to zabezpieczenie roz-
woju poprzez mozliwos¢ minimalizacji ubdstwa, niedostatku czy brakow spotecz-
nych. Kwestie finansowe sg niezbe¢dne do osiagnigcia lokalnego wzrostu gospodar-
czego. Aspekt ekologiczny nalezy natomiast postrzega¢ jako wyzwanie dla
wspotczesnego samorzadu, ktory dazac do rozwoju, musi ograniczy¢ swoje nega-
tywne oddzialywanie na Srodowisko, gldwnie poprzez zmniejszenie zanieczysz-
czen. Wladze lokalne muszg w sposdb racjonalny wykorzystywaé zasoby natural-
ne, a takze jednoczesnie budzi¢ w spoteczenstwie proekologiczne i odpowiedzialne
postawy (Kucinski (red.) 2009, s. 54-55). Zasada zréwnowazonego rozwoju jest
niezb¢dnym elementem ksztaltowania polityki przestrzennej samorzadu. Przestrzen
stanowi cenny zasob, ktory wykorzystywany bez ograniczen moze doprowadzi¢ do
zachwiania rownowagi w danej jednostce. W zwigzku z tym jest to jeden z waz-
niejszych aspektow zrownowazonego rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego.
Ochrona $rodowiska naturalnego poprzez racjonalne wykorzystanie przestrzeni
oraz przywracanie stanu poczatkowego elementom Srodowiskowym, przeciwdzia-
fanie rozlewaniu si¢ miast czy wykorzystanie ekologicznych rozwigzan w trans-
porcie stanowi podstawe lokalnego rozwoju (Zaremba 2013, s. 266).

Podkreslenia wymaga takze fakt, iz zrownowazony rozwoj lokalny w sposob
bezposredni przektada si¢ na rozwdj spoteczno-gospodarczy szerszego obszaru.
Zréwnowazone inicjatywy podejmowane przez jednostki samorzadu terytorialnego
stanowig skladowsg spoOjnego zrownowazonego rozwoju wigkszej jednostki,
w zwigzku z tym miastom (jako odpowiednikom samorzadow) nadaje si¢ przy-
domki w odniesieniu do aspektow, ktore sa dla nich najwazniejsze, typu green
cities, compact cities czy smart cities (FOB 2014, s. 2).

Zrownowazone samorzady — dobre praktyki

Poprzez samorzad rozwijajacy si¢ w sposob zrownowazony nalezy rozumieé
jednostke, ktora gwarantuje swoim mieszkancom odpowiednie i przyjazne warunki
zycia oraz funkcjonowania przy umiejetnym wykorzystaniu zasobéw naturalnych.
Jednocze$nie zrownowazony samorzad ma na uwadze jako$¢ zycia przysztych
pokolen oraz konieczno$¢ zapewnienia im dostepu do wszelkich débr. Zrownowa-
zona jednostka samorzadu terytorialnego w swym dziataniu uwzglednia ze szcze-
g6lnym naciskiem trzy aspekty: spoteczenstwo, srodowisko i gospodarke. Coraz
czeSciej przeprowadza si¢ rankingi dotyczace wykorzystania zasad zréwnowazo-
nego rozwoju i funkcjonowania miast zgodnie z tg koncepcja. Samorzady odpo-
wiedzialne za swoje inicjatywy zarowno w stosunku do spoteczenstwa, jak i $ro-
dowiska maja szans¢ kazdego roku zawalczy¢ o miano miasta zrownowazonego.

Miasta najszybciej rozwijajace si¢, jednak w sposdb zréwnowazony, w skali
swiatowe] przedstawione zostaty w raporcie Arcadis Sustainable Cities Index 2015.
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W raporcie, typujac lidera zrownowazonego rozwoju, uwzgledniono trzy podsta-
wowe kryteria (Sustainable Cities Index 2015, s. 6):

— jako$¢ zycia — rozwdj spoleczny mieszkancow,

— oddziatywanie na srodowisko naturalne,

— rozw0j gospodarczy.

Jako gléwny cel opracowania raportu jego tworcy wskazali prezentacje jedno-
stek, ktore w sposob spojny rozwijajg swoj potencjal, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu dobra spoteczenstwa, jak i srodowiska. Niestety caly czas mamy jeszcze do
czynienia z zaleznoscia, iZ im wyzszy stopien rozwoju spoteczno-gospodarczego
na danym terenie, tym niestety wyzszy poziom zanieczyszczen i negatywnego
oddzialywania na otoczenie.

Biorac pod uwage powyzsze kryteria, analizie poddano 100 miast, ktorym przy-
znano miejsca odpowiednio do stopnia funkcjonowania w sposdb zrownowazony
(Sustainable Cities Index 2016, s. 9). W Tabeli 2 przedstawiono 50 najwyzej oce-
nionych uczestnikéw raportu (na 100 przebadanych).

Tabela 2. Miasta zbadane w raporcie Arcadis Sustainable Cities Index 2016
wedlug przyznanego miejsca

Miasto Miejsce Miasto Miejsce
Zurych 1. New York 26.
Singapur 2. Wellington 27.
Sztokholm 3. Montreal 28.
Wieden 4. Antwerpia 29.
Londyn 5. Brisbane 30.
Frankfurt 6. Birmingham 31.
Seul 7. Melbourne 32.
Hamburg 8. Toronto 33.
Praga 9. Boston 34.
Monachium 10. Dublin 35.
Amsterdam 11. Glasgow 36.
Genewa 12. Warszawa 37.
Edynburg 13. Leeds 38.
Kopenhaga 14. San Francisco 39.
Paryz 15. Bruksela 40.
Hong Kong 16. Makao 41.
Berlin 17. Mediolan 42.
Kambera 18. Seatle 43.
Rotterdam 19. Waszyngton 44,
Madryt 20. Tokyo 45.
Sydney 21. Lizbona 46.
Rzym 22. Lion 47.
Vancouver 23. Taipei 48.
Barcelona 24. Denver 49.
Manchester 25. Los Angeles 50.

Zrédto: (Sustainable Cities Index 2015, s. 9)
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W drodze analizy wynikow raportu zadowalajgcym okazuje si¢ fakt, iz niemal
catkowicie w sklad pierwszej dziesiatki wchodza zrownowazone miasta europej-
skie. Jednostki te sa zarzadzane w taki sposob, aby pogodzi¢ interesy spoleczne,
gospodarcze, jak i srodowiskowe. Warto zwrdci¢ uwagg, jak sytuacja na podium
zmienita si¢ w stosunku do 2015 roku. Wowczas praktycznie nieuwzgledniane
byly kraje skandynawskie, gdzie w tegorocznej edycji Sztokholm uplasowat si¢ od
razu na trzecim miejscu. W celu poréwnania sytuacji z rokiem 2016 ponizej przed-
stawiono 10 pierwszych miejsc z 2015 roku (Tabela 3).

Tabela 3. Wybrane miasta zbadane w raporcie Arcadis Sustainable Cities
Index 2015 wedlug przyznanego miejsca

Miasto Miejsce Miasto Miejsce
Frankfurt 1. Berlin 6.
Londyn 2. Seul 7.
Kopenhaga 3. Hong Kong 8.
Amsterdam 4. Madryt 9.
Rotterdam 5. Singapur 10.

Zrédto: (Sustainable Cities Index 2015, s. 12)

Pogarszajaca si¢ sytuacja miast azjatyckich na tle reszty §wiata moze wynikaé
m.in. ze zmian klimatycznych, ktorymi sa dotykane, ciggle wzrastajacg urbaniza-
cja, szybkim rozwojem przemystu nieprzychylnego zaréwno srodowisku, jak ispo-
teczenstwu, nieetycznych warunkow pracy, jak i zycia.

Poniewaz Sztokholm odnotowatl znaczacy awans, plasujgc si¢ na trzecim miej-
scu w rankingu, warto przyjrze¢ si¢ inicjatywom, w ktore si¢ angazowal na prze-
strzeni ostatnich lat. Aby rozwdj szwedzkich samorzadow byl zréwnowazony,
wladze samorzadowe skupiajg uwage na potrzebach zglaszanych nie tylko przez
lokalne spoteczenstwo i gospodarke, ale takze Srodowisko naturalne, ktore w kon-
sekwencji zmian klimatycznych jest coraz bardziej wymagajace. Zaznaczy¢ nalezy
takze fakt, iz w 2010 roku Sztokholm zostal uznany za Zielong Stolicg Europy.
Miasto posiada strategi¢ dotyczacg zrownowazonego rozwoju ,,Wizja Sztokholm
2030” (http://ec.europa.eu/environment/europeangreencapital/wp-content/uploads/
2011/...), ktora okresla podstawowe cele, takie jak odpowiedzialno$¢ za mieszkan-
coéw przy dynamicznym, ale zrOwnowazonym rozwoju w oparciu 0 poszanowanie
zasobow naturalnych.

Ponizej przedstawiono najciekawsze inicjatywy podejmowane przez szwedzki
samorzad.

1. Sztokholmski Morski Port Krolewski (Maciejewska 2013).

Witadze samorzadowe realizuja projekt rewitalizacji dawnych terenow poprze-
mystowych. Na terenach uprzednich dokéow ma powsta¢ niezwykle nowoczesna
i wysoce zrownowazona dzielnica. Gtéwnym celem przeksztalcenia tych zdegra-
dowanych terenéw w obszar przyjazny mieszkancom jest zatrzymanie rozszcze-
piania si¢ miasta i zagarniania nowych zielonych terenow pod inwestycje zurbani-
zowane. Cala inicjatywa jest bardzo ambitna i niezwykle kosztowna, gdyz naklady
szacuje si¢ na kwotg ok. 2 miliardow euro (Maciejewska 2013). Zgodnie z zaloze-
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niami strategicznymi oraz sposobem zarzadzania wtadz lokalnych caty proces ,,bu-

dowania” nowej dzielnicy ma by¢ przeprowadzony zgodnie z zasadami zrownowa-

zonego rozwoju. Taka ma tez by¢ sama dzielnica, ktora bedzie musiata spetnié
nastgpujace wymagania:

— Komunikacja miejska oraz transport lokalny majg by¢ w 100% zréwnowazone.

— Roéwniez zarzadzanie mediami ma by¢ zréwnowazone — wykorzystywane tam
zrodha energii maja zaspokoi¢ potrzeby rezydentow tej jednostki przy jednocze-
snym nieobcigzaniu Srodowiska naturalnego.

— Zostanie wprowadzony system recyclingu, ktory pozwoli na jak najskuteczniej-
sze wykorzystanie surowcow przeznaczonych do utylizacji.

— Projekt nie moze mie¢ negatywnego wptywu na sgsiadujgce tereny chronione.

— Architektura oraz projekt urbanistyczny beda spdjne z otaczajacg przestrzenia
oraz z estetyka terenow objetych ochrong.

Inicjatywa ta jest odpowiedzia na problemy spoteczne. Wiladze, chcac zatrzy-
ma¢ mieszkancow, dla ktorych istotne sg kwestie proekologiczne i prospoteczne,
inwestujag w zrOwnowazone rozwigzania.

2. Nowoczesny system geotermalny (Biznestuba.pl 2015).

Na gtéwnym dworcu w Sztokholmie wykorzystywany jest nowoczesny system
geotermalny. Proces polega na zbieraniu energii z ciepta generowanego przez po-
droznych, ktére nastgpnie wykorzystywane jest do ogrzewania biurowca zlokali-
zowanego w poblizu. Cieplo, dzigki wykorzystaniu specjalnej instalacji, jest prze-
kazywane do zbiornika wody grzewczej. Z kolei woda z jeziora Klara stuzy do
chlodzenia wspomnianego budynku. Reasumujac — w budynku wykorzystywana
jest w pelni ekologiczna technologia grzewczo-chtodzaca.

3. Redukcja stopnia zanieczyszczenia powietrza (http://ec.europa.eu/environment/
europeangreencapital/wp-content/uploads/2013/...).

Zgodnie z zatozeniami przyjetej strategii wladze miejskie daza do catkowite]
eliminacji zanieczyszczen pochodzacych z paliw kopalnych do roku 2050. Aby
osiggng¢ zamierzony cel, wprowadzonych zostalo wiele innowacji, m.in.:

— Zwigkszony zostat udziat zrédet odnawialnych w cieptowniach do 70%.

— Niemal 70% gospodarstw podtaczonych zostalo do miejskiej sieci cieptownicze;.

— Biogaz produkuje si¢ z odpadow zywnosciowych (i proces ten ma by¢
rozszerzany).

— Wprowadzony zostal bardzo nowoczesny system recyclingu odpadow,
polegajacy na podziemnym prézniowym transporcie odpadow.

— Tabor miejski napedzany jest paliwami odnawialnymi oraz energia pochodzaca
ze zrodet odnawialnych.

— Wprowadzony zostat spdjny i zsynchronizowany system komunikacji miejskiej,
dzieki czemu mieszkancy oraz turysci bardzo chetnie z niego korzystajg.
Stwierdzi¢ mozna, iz Sztokholm jest miastem catkowicie zrownowazonym.

Strategia zarzadzania miastem charakteryzuje si¢ kompleksowym podejsciem za-

rowno do kwestii spolecznych i gospodarczych, jak i srodowiskowych. Zintegro-

wany system zarzadzania pozwala na realizacj¢ zadan proekologicznych w ramach
zadan samorzadowych z wykorzystaniem budzetu miasta. Dzigki temu mozliwe
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jest doktadne planowanie, organizowanie, koordynowanie i monitorowanie zadan
zrownowazonych. Zaznaczenia wymaga fakt, iz juz w latach 70. w Sztokholmie
powstat 1 funkcjonowal pierwszy program eckologiczny (http://ec.europa.eu/
environment/ europeangreencapital/wp-content/uploads/2013/...).

Podsumowanie

Zréwnowazony rozwo6j odgrywa istotng rolg w zarzadzaniu samorzadem. Kazda
jednostka samorzadu terytorialnego dbajaca o swoich interesariuszy musi w swych
strategiach rozwoju uwzgledniaé trzy glowne aspekty: spoteczenstwo, gospodarke
i srodowisko rozszerzone o kwestie planistyczne. Rownowaga zachowan pomig¢dzy
tymi elementami przy spojnych procesach zarzadzania gwarantuje jednostce zrow-
nowazony i szybki rozwoj. Z przeprowadzanych badan wynika, iz samorzady coraz
wigkszg wage przywiazuja do kwestii prospotecznych i proekologicznych. Przy-
ktadem odpowiedzialnego podejscia do kwestii rozwoju jest Sztokholm, jako
przedstawiciel krajow skandynawskich. Miasto angazuje si¢ w roznorodne dziata-
nia przy zaangazowaniu wysokich naktadow finansowych, majac na celu osiggnig-
cie zamierzen wyznaczonych w strategiach dlugofalowych. Co wazne — wiadze
daza do realizacji wyznaczonych celéw przy pelnym wsparciu kluczowych intere-
sariuszy.
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SUSTAINABLE DEVELOPMENT - TREND OR ELEMENT OF MODERN
LOCAL GOVERNMENT MANAGEMENT

Abstract: The aim of the article is to point out the importance of the concept of sustainable
development in local government management. In the current economic situation, local
governments are forced to compete with each other. They compete in the economic,
social, cultural as well as ecological areas. In order to meet the demands and needs
expressed by the various stakeholder groups, local governments engage in many different
initiatives. Both the local community as well as investors or local entrepreneurs require
that the local government is managed in an efficient and sustainable manner. That is why
local government units are increasingly using the concept of sustainable development in
the management process and at all its levels.

Keywords: local government, local government management, sustainable development,
sustainable development of local government
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Streszczenie: Kompetencje pracownicze we wspolczesnej rzeczywistosci w istotny spo-
sob przyczyniaja si¢ do sukcesu organizacji. Dlatego w tekscie przyblizono istote kompe-
tencji 1 ich oddziatywania na organizacj¢. Podjeto probe zidentyfikowania kompetencji
pracowniczych, ktore w decydujacy sposob okreslaja rozwdj i konkurencyjno$¢ organiza-
cji oraz ksztaltuja wizerunek firmy. Pokazano, Zze odpowiednie podejscie do rozwoju
kompetencji pracowniczych moze skutkowaé jakoscia i efektywnoscig pracy. W podej-
$ciu kompetencyjnym punktem odniesienia jest pracownik zajmujacy dane stanowisko,
a nie samo stanowisko pracy.

Stowa kluczowe: kompetencje, zarzadzanie kompetencjami, rozwoj
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.02

Wprowadzenie

Wiedza z zakresu kompetencji, ich podzialow oraz znaczen na poszczegdlnych
stanowiskach prowadzi do sukcesu, ktory odnosza organy zarzadcze tejze organi-
zacji. System zarzadzania przedsigbiorstwem musi na biezagco monitorowaé zmiany,
ktére zachodzg w otoczeniu, i dostosowywac je do potrzeb rynkowych (Pachura,
Nitkiewicz, Kuras 2016, s. 29-39). Dlatego skuteczne i efektywne dziatania pra-
cownikow coraz czgsciej taczone sg z pojeciem kompetencji (Robbins, DeCenzo
2002, s. 263-265). Wedlug M. Armstronga: ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi opar-
te na kompetencjach polega na zastosowaniu pojecia kompetencji i wynikow anali-
zy kompetencji w celach informacyjnych oraz w celu udoskonalenia procesow
rekrutacji i selekcji, rozwoju i wynagrodzenia pracownikow” (Armstrong 2002,
s. 249).

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania organizacja dotyczacej zarza-
dzania zasobami ludzkimi coraz cze¢Sciej pojawia si¢ tematyka zarzadzania kompe-
tencjami. Jest ona wicloaspektowa i ztozona w wymiarach taktycznym, operacyj-
nym czy strategicznym (Griffin 2017).

,»Kluczowe kompetencje na ogo6l prowadza do powstawania strategicznych
zdolnosci firmy (strategic capabilities), a wigc tych zasobdw, proceséw, kompe-
tencji 1 umiejetnosci, ktore firma opanowata w najwyzszym stopniu i ktore przy-
czyniaja si¢ do jej sukcesu rynkowego)” (Johnson, Scholes 1999, s. 149-150).
sIstotna czes¢ kluczowych kompetencji organizacji powstaje na bazie rdzennych
zasobow kadrowych, jakimi w duzym stopniu sg kompetencje pojedynczych pra-
cownikow 1 zespolow” (por.: Gratton, Ghoshal 2003, s. 20-25).
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Celem artykulu jest analiza literatury przedmiotu, ktéra ma ukaza¢ wplyw kom-
petencji pracowniczych na rozwdj organizacji.

Typologia kompetencji pracowniczych

Pojecie kompetencji zostato po raz pierwszy uzyte przez amerykanskiego psy-
chologa spotecznego Davida McClellanda na przetomie 60. i 70. lat XX wieku.
Zaproponowat on badanie cech, ktore nazwal kompetencjami, w miejsce badania
cech osobowosciowych.

Kompetencje nie sg cechami statymi. Zmieniajg si¢ wraz z doSwiadczeniem
oraz rozwojem zawodowym i zyciowym czlowieka. Nie ma jednej zamknigtej
listy kompetencji. SpecjaliSci caly czas tworza rézne ich zestawy. Kompetencje
mozna szeregowaé w roézny sposob, np. T. Rostowski proponuje osiem kategorii
(Rostowski 2002):

1. Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami. Odnoszg si¢ do potencjatu pracownika,
mozliwo$ci rozwoju, wykorzystania uzdolnien w celu zdobycia nowych
kompetencji. Ich znaczenie jest tym wicksze, im bardziej przedsicbiorstwo
nastawione jest na zmiany i konieczno$¢ rozwoju ,,nowych kompetencji”.

2. Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolno$ciami. Dotycza czynnikow
niezb¢dnych dla odniesienia sukcesu w konkretnym zadaniu w pracy. Naleza tu
dobrze znane od dawna kompetencje komunikacyjne, umystowe, interperso-
nalne, organizacyjne, techniczne, biznesowe, przywodcze itp.

3. Kompetencje zwiazane z wiedza. To przygotowanie do wykonywania konkre-
nych zadan w ramach zawodu, specjalizacji, stanowiska czy organizacji. W tej
kategorii mieszcza si¢ kompetencje, ktore opisuja to, czego pracownik nauczyt
si¢ do tej pory i co moze zastosowa¢ w odpowiedniej sytuacji. Wiedza moze
dotyczy¢ faktéw, wydarzen, procedur, teorii.

4. Kompetencje fizyczne. Dotycza umiejgtnosci zwigzanych z fizycznymi
wymaganiami stanowiska pracy. Dzielg si¢ na trzy grupy:

a) sprawnos$¢ fizyczna,

b) wyczulenie zmystow,

¢) zdolnosci psychofizyczne.

5. Kompetencje zwigzane ze stylami dziatania. Opisujg, w jaki sposob okreslane
sg cele, jaka jest umiej¢tno$¢ planowania i zdolno$ci organizacyjne; jaka jest
zdolnos¢ wizualizacji ciggu dzialan oraz ustalania, jakie zasoby sg potrzebne do
osiggania celu; jaka jest umiej¢tno$¢ dziatania w sposob dokladny i uporzad-
kowany.

6. Kompetencje zwigzane z osobowo$cig. Przez kompetencje osobowosciowe
(spoteczne) rozumiemy zlozone umiejetnosci warunkujace efektywnosé radze-
nia sobie w okreslonego typu sytuacjach spotecznych. Kompetencje te wypty-
waja z cech osobowosci, majg bezposredni wpltyw na jako$¢ i sposob wykony-
wania powierzonych zadan, decyduja o wiasciwym funkcjonowaniu w grupie,
budowaniu odpowiednich relacji z innymi ludzmi. Kompetencje osobowoscio-
we to umiejetnosci zapewniajace skutecznos$¢ realizacji celow w sytuacjach
spotecznych, czyli podczas kontaktéw z innymi ludzmi. Dzieki nim jestesmy
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w stanie wykorzysta¢ w pelni nasz potencjat kwalifikacyjny, specjalistyczng
wiedze 1 zawodowe doswiadczenie.

. Kompetencje zwigzane z zasadami i wartosciami. Dotyczg zasad, wartosci,

wierzen, pozwalajg na okre§lenie motywow dziatania. Odnoszg si¢ do tego,
czego poszukuje si¢ w pracy, oraz do rél zyciowych, ktore wptywaja na
dokonywane wybory.

Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami. Oznaczajg preferencje dotyczace
zadan 1 rodzaju pracy oraz srodowiska pracy. Majg wptyw na efektywnosc,
zwlaszcza wtedy, kiedy rodzaj pracy jest w petni zgodny z rodzajem
zainteresowan pozazawodowych.

M. Armstrong napisat: ,,Kompetencja implikuje zdolno$¢ przeniesienia tego, co

ludzie wiedza i1 rozumiejg, do réznych kontekstow, tj. réznych aspektow pracy”
(Armstrong 2002, s. 244).

R. Boyatzis, biorac pod uwage poziom i zakres wymaganych kompetencii,

wyrozml (Boyatzis 2008):

— Kompetencje progowe (treshold competencies) — sa to podstawowe kompeten-
cje wymagane na danym stanowisku. Nie rozrdzniajg osob, ktore osiggaja dobre
lub gorsze rezultaty pracy.

Kompetencje kluczowe — to te, ktére odzwierciedlajg, co dana organizacja po-
trafi robi¢ najlepie;.

Kompetencje optymalne — prowadza do osiggania pozadanych, optymalnych
w okre§lonych warunkach wynikow.

Inny podziat funkcjonalny kompetencji proponuje G. Filipowicz, ktory wyroznia

(Filipowicz 2004):

1.

Kompetencje osobiste — zwigzane z indywidualng realizacjg zadan. Poziom tych
kompetencji wpltywa na ogdlng jako$¢ wykonywanych zadan — decyduje
o szybkosci, adekwatnosci i rzetelnosci podejmowanych zadan, jak na przyklad:
— dazenie do rezultatow,

— elastyczno$¢ myslenia,

— gotowos¢ do uczenia sig,

— kreatywno$c¢,

— mys$lenie analityczne,

— organizacja pracy wlasnej,

— otwarto$¢ na zmiany,

— podejmowanie decyzji,

— radzenie sobie ze stresem,

— rozwigzywanie problemow,

— rozwoj zawodowy,

— sumienno$¢,

— samodzielnosé,

— zarzadzanie czasem.

Kompetencje spoleczne — wptywaja na jakos¢ wykonywanych zadan zwigza-
nych z kontaktem z innymi ludZmi. Poziom tych kompetencji decyduje
o skuteczno$ci wspotpracy, porozumiewania si¢ czy tez wywierania wplywu na
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innych. Naleza do nich np.:

— autoprezentacja,

— budowanie relacji z innymi,

— dzielenie si¢ wiedza, doSwiadczeniem,

— identyfikacja z firma,

— komunikacja pisemna,

— komunikatywnos¢,

— kultura osobista,

— negocjowanie,

— obycie migdzykulturowe,

— wspolpraca w zespole,

— relacje z przetozonymi.

. Kompetencje menedzerskie — zwigzane sg z zarzadzaniem pracownikami.
Dotycza zaréwno migkkich obszaréw kierowania, organizacji pracy, jak
rowniez strategicznych aspektéw zarzadzania. Poziom tych kompetencji
decyduje o sprawnosci funkcjonowania podlegtego obszaru. Nalezg do nich np.:
— budowanie sprawnej organizacji,

— budowanie zespolow,

— coaching,

— delegowanie zadan,

— kierowanie,

— kontrola menedzerska,

— motywowanie,

— mys$lenie strategiczne,

— ocena i rozwoj podwtadnych,

— odwaga kierownicza,

— organizowanie,

— planowanie,

— przywodztwo,

— rozwigzywanie konfliktow.

. Kompetencje specjalistyczno-techniczne — te kompetencje majg zwigzek ze
specjalistycznymi zadaniami dla danej grupy stanowisk. Poziom tych kompe-
tencji wplywa na efektywnos$¢ realizacji zadan zwigzanych ze specyfika
zawodu, stanowiska badz tez funkcji. Nalezg do nich:

— analiza danych,

— analiza pracy,

— analiza rynku,

— budzetowanie,

— diagnozowanie potrzeb klienta,

— dyspozycyjnosé,

— ewaluacja projektow,

— inzynieria finansowa,

— jezyki obce,
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— ksiggowosé,

— planowanie i organizowanie szkolen,

— rekrutacja 1 selekcja,

— rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami,
— prowadzenie szkolen.

Podejscie miekkie i twarde w klasyfikowaniu kompetencji
pracowniczych

W literaturze przedmiotu spotykamy pojecia kompetencji migkkich, rozumia-
nych jako umiejetnosci osobiste, spoteczne, interpersonalne, komunikacyjne, oraz
kompetencji twardych, rozumianych jako cechy konkretne, mierzalne, niezb¢dne
do wykonywania danej pracy. Elementy skladowe przynalezne kompetencjom
miekkim i twardym zostaty graficznie zaprezentowane na Rysunku 1 i Rysunku 2.
Ich analiza wykazuje wyrazng odrgbno$¢ jednych i drugich.

kontrola emocjonalna przywodztwo

komunikacja  asertywnos¢ autoprezentacja

budowanie relacji

kreatywnos¢ .
- wywieranie wplywu

wspdlpraca w zespole
prowadzenie prezentacji

daperic do rezitatbw KOMPETENCJE kultura osobista

MIEKKIE

radzenie sobie z problemami radzenie sobie ze swresem

pewnos¢ siebie
organizacja pracy wiasne

.. .. aktywne shichanie
otwarto$c na uczenie sie -

negocjowanie . A b - mteligencja emocjonalna
€00 dazenie do sukcesu ~ nawiazywanie kontaktow genc) J

Rysunek 1. Komponenty mi¢kkich kompetencji pracowniczych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Kompetencje migkkie to suma umiegj¢tnosci komunikacyjnych (np. empatia),
emocjonalnych (np. wspétodczuwanie) i spolecznych (np. taktowno$¢), ktore
w zdecydowany sposob odpowiadajg za stosunki migdzyludzkie. Kompetencje
migkkie skupiajg si¢ na sposobie zachowania danej osoby w zalezno$ci od kontek-
stu sytuacyjnego.
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wiedza specjalistyczna

posiadanie prawa jazdy

obstuga kasy fiskalnej

umiejetnos¢ kontroli stanu technicznego

znajomosc jezykow obcych

KOMPETENCJE
TWARDE

zespolow mechanicznych

umiejetnos¢ obshugi programow komputerowych

umiejetnos¢ tworzenia programow

umiejetnos¢ szycia

projektowanie

koordynowanie prac magazynu i zaopatrzenia oraz

wspolpraca z dostawcami

Rysunek 2. Komponenty twardych kompetencji pracowniczych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Kompetencje behawioralne rozpatrywane sg takze jako potencjal, ktéry mozna
rozwija¢ i doskonali¢ oraz dzigki ktéremu mozna nabywac kolejne nowe kom-
petencje (Kubicka-Daab 2001). Na kompetencje migkkie mozna spojrze¢ w trzech

roznych aspektach. Zostaly one przedstawione w Tabeli 1.

Tabela 1. Aspekty kompetencji mi¢kkich

Sposob pomiaru

Aspekt Charakterystyka
umiejetnosé trafnego myslenia o sytuacjach tes;yéﬁif:p o
spotecznych, empatia poznawcza, znajomo$¢ po! <>
poznawczy L . . kwestionariusze
regut spotecznych, umiejetnos¢ planowania | . _ .. . . .
, inteligencji emocjonalnej,
zachowan spotecznych .
strukturyzowane wywiady
kwestionariusze pewnych
cech osobowosci
tendencja do podejmowania ryzyka i temperamentu, ktore
motywacyjny spolecznego oraz angazowania si¢ w sytuacje wigza si¢ z inicjatywa
spoteczne w kontaktach
migdzyludzkich oraz
towarzyskich
szacowanie, obserwacja,
motoryczny posiadane i wykorzystywane umiejetnosci ustrukturyz’owane.
spoteczne w naturalnym $rodowisku
techniki symulacyjne

Zrédto: (http://pwszzamosc.pl/...)
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Kompetencje twarde bardzo czgsto okreslane sg mianem bazowych, podstawo-
wych, bez ktorych nie ma mozliwosci brania udzialu w rekrutacji na okreslone
stanowisko. Sg to cechy konkretne i mierzalne, ktore mozna potwierdzi¢ dyplo-
mami, certyfikatami, S$wiadectwami lub podczas kolejnych etapow procesu rekru-
tacyjnego. W tej grupie kompetencji znajduje si¢ posiadana wiedza oraz umiejet-
nosci. Cechy te mozemy rozwijaé, a uzaleznione sg od tego, jaki zawod
zamierzamy wykonywaé badz wykonujemy. Kompetencje twarde odnoszg si¢ do
progowych wymagan dotyczacych okreslonego stanowiska (roli zawodowe))
(Whiddett, Hollyforde 2003).

Wplyw kompetencji pracowniczych na rozwdéj organizacji

Teoretycy 1 praktycy zarzadzania sg zgodni, ze kluczowym zasobem kazdej
wspolczesnej organizacji, silnie oddziatlujgcym na mozliwosSci jej rozwoju, jest
kapitat ludzki. ,,Kapitat ludzki to przede wszystkim kompetencje pracownikow,
wynikajace z ich wiedzy, doswiadczenia i1 predyspozycji intelektualnych, umiejet-
nosci praktycznego zastosowania wiedzy 1 wykorzystania posiadanych talentéw na
potrzeby przedsigbiorstwa, to rowniez che¢ pelnego zaangazowania si¢ w wyko-
nywane na rzecz przedsigbiorstwa dziatania, postawy i motywacja zatrudnionych”
(Ziotkowska 2013, s. 133). Poziom kompetencji pracowniczych zalezy od posiada-
nej wiedzy, na ktorg sktadaja si¢ kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe, umigjet-
nos¢ ich wykorzystania, cechy osobowosciowe, indywidualne zdolnos$ci oraz sama
postawa i motywacja (Rogozinska-Pawetczyk 2006, s. 108).

Kazda osoba przyjmujaca si¢ do organizacji probuje wykazaé¢ swoje kompeten-
cje, natomiast organizacja probuje oszacowac, na ile te kompetencje sg przydatne
organizacji. Jednocze$nie okre§lane sg predyspozycje do rozwoju kompetencji,
ktére w przyszto$ci moga pomoc w sukcesie organizacji.

Na poziom kompetencji majg wptyw czynniki zarowno zewnetrzne, jak rowniez
wewngetrzne.

Tabela 2. Determinanty poziomu kompetencji w organizacji

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne
posiadana wiedza
umiejetnosci

zdolnosci .
o przekazywana wiedza

0s0bowos¢ L

: style dziatania
percepcja

otoczenie zewnetrzne
przekazywane postawy
motywowanie
wzorce zachowan

potencjat intelektualny
system wyznawanych norm i warto$ci
przekonania
zasady etyczno-moralne
przyjmowane postawy
poziom motywacji

Zrodto: Opracowania wlasne
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Dla wyzej wymienionych czynnikéw najwazniejszymi komponentami kompe-
tencji sg wiedza 1 umiejgtnosci.

Wiedza — zarowno ogolna, jak specjalistyczna, zdobyta lub w trakcie zdobywania
jest okre$leniem statusu wyksztalcenia i mozna jg potwierdzi¢ dyplomami,
swiadectwami badz certyfikatami. Najczgs$ciej utozsamiana jest z kwalifikacjami.
Umiejetnosci — cechy, ktore predysponuja do wykonywania okreslonych zadan.
Posiadane umiejetnosci najczesciej utozsamiane sg z doswiadczeniem.

Postawy — decyduja o wykorzystaniu odpowiednio wiedzy 1 umiejetnosei. Jest to
cecha, ktora uruchamia mechanizmy odpowiedzialne za rozpoczgcie, ukierunkowa-
nie i podtrzymanie dziatan.

Kompetencje nie sg cechami stalymi. Zmieniaja si¢ wraz z doSwiadczeniem,
rozwojem zawodowym i zyciowym cztowieka. Kompetencje bywaja czynnikiem
kluczowym sukcesu dla danej organizacji. Wplywaja na oceng organizacji pod
réznymi wzgledami: organizacyjnym, spotecznym czy ekonomicznym (Mintzberg
2013). Sa one zbiorami osobistych zasobow pracownika. Jest to tez cecha ukryta,
ktéra uwidacznia si¢ w organizacji w okreslonych zachowaniach ludzi. Znaczenie
kompetencji ujawnia si¢ przede wszystkim w organizacji, ktora jest zainteresowana
konkretnymi korzySciami wynikajgcymi z kompetencji oséb pracujacych na rzecz
organizacji. Przedsigbiorstwo inteligentne przeciwdziala stagnacji, tworzy klimat
sprzyjajacy tworczemu uczeniu si¢ i kreowaniu innowacji, a takze rozwijaniu
przedsiebiorczo$ci wewngtrznej, ktéra oznacza inicjowanie i rozwijanie nowych
zamierzen wewnatrz organizacji. Zarzadzanie kompetencjami doskonale wpisuje
si¢ w nurt tych zmian. Wymieniane jest jako jedna z nowoczesnych koncepcji epo-
ki ,,drugiej rewolucji menedzerskiej” (Kuc, Paszkowski 2007, s. 24). Szybkie
zmiany na rynku wymuszaja budowanie strategii organizacji, ktora opiera si¢ na
kluczowych kompetencjach pracownikow. Zadaniem kompetencji pracowniczych
jest realizacja okre§lonych zadan zawodowych. Podejscie kompetencyjne proponu-
je powstawanie modeli bazujgcych na mierzeniu poprzez zobiektywizowane pro-
cedury, instrukcje badz metody wlasciwosci osob podczas selekcji, ale rowniez
w trakcie pracy, podczas motywowania do rozwoju czy wreszcie na ocenianiu.

Dzicki odpowiednio opisanym profilom kompetencyjnym mozna oczekiwac, iz
osoba zatrudniona na danym stanowisku z duzym prawdopodobienstwem bedzie
potrafita swobodnie wykonywac szeroki wachlarz zadan. Stworzenie schematu
kluczowych kompetencji stanowi podstawe do tworzenia programow, ktore maja
pomoéc w rozwoju personelu, a w dalszej kolejnosci pozwoli¢ organizacji osiggnac
oczekiwany sukces. Dobdr metod zalezy od prawidtowego scharakteryzowania
jednostki i zadan, jakie ma realizowac. Metody, ktére rozwijaja kompetencje, pro-
muja aktywne dziatanie poprzez rozwigzywanie realnych probleméw organizacji,
okazuja si¢ najskuteczniejsze. Tutaj duze zadania stawiane sg przed osobami od-
powiedzialnymi za budowanie okreslone;j strategii konkurencyjnej na rynku.

Jednocze$nie mozna wskaza¢ szereg kompetencji menedzerskich, ktére czesto
bywaja decydujace dla osiggnigcia wyznaczonego poziomu rozwoju organizacji
(Krawczyk-Sokotowska 2008, s. 153). Budujac wiasny system zarzgdzania kompe-
tencjami dostosowany do strategii konkretnej organizacji, menedzerowie personal-
ni majg pewnos¢, ze bedzie on wspierat jej rozwdj 1 ukierunkowywal rozwoj pra-
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cownikdw w sposdb okreslony przez strategi¢. Kazda organizacja dazy do wzmoc-
nienia i postgpu, stara si¢ jak najlepiej realizowac efektywnie wilasne cele. Poprzez
zaplanowanie swych dziatan i jak najlepsze wykorzystanie posiadanych zasobdéw
stara si¢ dobrze spelnia¢ swoje funkcje spoteczne. Otoczenie, w ktorym dziata, za-
roOwno ogranicza, jak i zmusza ja do poszukiwania nowych, lepszych rozwigzan,
efektywniejszego zastosowania czynnikow wytworczych dla unikania zagrozen, ale
rowniez do wykorzystania pojawiajacych sie szans i mozliwosci (Penc 2007, s. 8).

,Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi jest takim sposobem prowadzenia
polityki personalnej w firmie, w przypadku ktérego pojecie kompetencji staje si¢
ogniwem laczacym dzialania z réznych zakresow (rekrutacja i selekcja, $ciezki
kariery i nastgpstw, oceny pracownikow, szkolenia, systemy motywacyjne itp.).
Inaczej méwiac, jest to budowanie wspolnych relacji, pozwalajacych na tworzenie
jednolitej ptaszczyzny dzialan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi. Nato-
miast podstawowym celem wdrazania zarzadzania kompetencjami zawodowymi
w firmie jest zagwarantowanie odpowiednich zasobow kompetencji, niezbednych
do osiagnigcia strategicznych celow organizacji” (Filipowicz 2004, s. 46-48).

W innowacyjnych przedsigbiorstwach od specjalistow oczekuje si¢, ze beda
umieli oceni¢ mozliwosci i potencjat kompetencji, ktory tkwi w posiadanych zaso-
bach ludzkich organizacji (Krawczyk-Sokotowska 2012). Zwlaszcza kierownicy sg
zobowiazani do wykazania si¢ szczegdlnymi kompetencjami w zakresie sprawno-
$ci 1 skutecznosci w podejmowaniu decyzji (Skowron-Grabowska i in. 2016, s. 82).
Waznym elementem tworzenia strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest wybor zro-
dia pozyskiwania strategicznego zrodia kluczowych zasobow (Seroka-Stolka 2017,
s. 30). Kazda organizacja, ktorej celem jest rozwdj, po przeprowadzeniu analizy
swoich mozliwos$ci i ryzyka, stwierdza, ze najcenniejszym jej zasobem sg ludzie,
jej kapitat intelektualny i kompetencje pracownicze (Skowron-Grabowska 2015).
Przedsiebiorstwo, dgzac do sukcesu, podporzadkowuje dziatania, ktore sg realizo-
wane przez pracownikéw. Jednoczes$nie dzialania te wynikajg z uprawnien posia-
danych przez pracownikdéw i odpowiedniego umiejscowienia ich w strukturze or-
ganizacji. Jasne okres§lenie kompetencji w firmie przynosi wiele korzysci. Dobrze
zdefiniowane kompetencje mowig pracownikowi, ktore zachowania sg postrzegane
przez pracodawce jako przynoszace sukces na stanowisku. Swiadome i profesjo-
nalne wykorzystanie modeli kompetencji w firmach pozwala na rzetelne zarzadza-
nie sukcesja (https://hrwisdomkeeper.wordpress.com/...).

Wtasciwie zarzadzane kompetencje potrafig zdeterminowac sukces organizacji.
W zwigzku z tym organizacja powinna umie¢ odpowiedzie¢ na pytania:

— Czy prawidtowo wykorzystywany jest potencjat pracownikow?

— Czy pracownicy znaja oczekiwania organizacji wobec nich?

— Czy organizacja zna kompetencje, ktére bedg pozadane w przysztosci?

— Czy organizacja uzupetnia ,,luki kompetencyjne”? (np. prowadzi doskonalenie
kompetencji).

Zarzadzanie kompetencjami w organizacji jest wysoko kwalifikowang dziatal-
noscig odnoszacg si¢ do pracownikow i kadry zarzadzajacej firma nie majacej sta-
tusu pracownikow. Celem owej dziatalnosci jest zapewnienie wysokich standar-
dow pracy, rozwdj i alokacja kapitalu ludzkiego organizacji w zakresie umozliwia-
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jacym jej przetrwanie i postgp oraz zaktadanie osigganych celow. Zarzadzanie

kompetencjami obejmuje planowanie i organizowanie stosownych dziatan, inspi-

rowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia zawodowego i podejmo-
wania si¢ nowych badz szerszych rdl organizacyjnych oraz kontrole przebiegu

zwigzanych z powyzszym procesow (Oleksyn 1999, s. 63).

Badania porownawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykazaty po-
nadto, ze cenne kompetencje to (Bratnicki 2000, s. 24):

— Bardziej zbiory umiejetnosci 1 wiedzy niz produktéw i funkcji. Kompetencje
lezace u podstaw dajacej si¢ utrzymaé przewagi konkurencyjnej majg w znacz-
nej mierze charakter intelektualny i sg zwigzane z systemami zarzadzania, doty-
cza one calo$ci przedsigbiorstwa, czyli sg interfunkcyjne.

— Elastyczne, dlugotrwale podtoze podlegajace ewolucji ukierunkowanej tak, aby
posiada¢ umiejetnos$ci w obszarach waznych dla klienta.

— Ograniczona liczba dziatalnosci umiejscowionych w elementach tancucha war-
tosci dodanej najbardziej krytycznych dla uzyskania powodzenia. Kazda kom-
petencja wymaga intensywnego zarzadzania, a wigc rozproszenie uwagi kie-
rownictwa na inne elementy grozi spadkiem efektywnosci.

— Unikalne zrodta rozwoju tkwigce w tancuchu wartosci dodanej. Efektywne stra-
tegicznie przedsigbiorstwa wyszukujg miejsca, gdzie rynek wykazuje slabos¢
albo gdzie pojawiajg si¢ luki wiedzy, ktére dane przedsicbiorstwo jest w stanie
wypehic, inwestujac w zasoby intelektualne.

— Dotycza obszarow, w ktorych przedsigbiorstwo moze uzyskac pozycje dominu-
jaca. Firma uzyskuje ponadprzecigtng rentownos¢ tylko wtedy, gdy potrafi rea-
lizowa¢ pewne, wazne dla klientow dziatania efektywniej od jakiegokolwiek
innego podmiotu. Stad tez kompetencje wybrane jako wazne strategicznie nale-
zy budowa¢ az do momentu, w ktérym jest si¢ najlepszym w gronie potencjal-
nych dostawcow niekoniecznie zwigzanych z danym sektorem.

— Elementy wazne dla klientéw w dlugim okresie. Utrzymanie kompetencji wy-
maga ich zakotwiczenia w kulturze organizacyjnej oraz wszczepienia w struktu-
r¢ organizacyjng i systemy dziatania.

Komponenty kompetencji organizacji determinowane sg przez cel, ktory przed-
sigbiorstwo probuje osiggnaé. Podczas tworzenia szczegdélowych kompetencji
W organizacji mozna wykorzysta¢ podejscia takie jak:

1. kompetencje jako zmienne wptywajace na wykonanie zadan zawodowych,

2. kompetencje jako charakterystyka pracownika efektywnego,

3. kompetencje jako suma indywidualnych kompetencji pracownikéw
1 kompetencji organizacyjnych (Jablonska-Wotoszyn 2003, s. 13).

Podsumowanie

W artykule wykazano, ze kompetencje pracownicze maja bardzo duzy wptyw
na funkcjonowanie i rozwdj organizacji. Niezaleznie od rodzaju czy iloSci kompe-
tencji pracowniczych kazda organizacja, chcac efektywnie dziataé, powinna opra-
cowa¢ swoj schemat kompetencji. To wlasnie te schematy powinny by¢ doskona-
lone i wyrdzniaé przedsigbiorstwo na tle innych. Jednocze$nie nalezy pamigtac, ze
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ksztaltowanie nieodpowiednich kompetencji dla firmy badz niezidentyfikowanie
w odpowiednim czasie luki kompetencyjnej moze doprowadzi¢ do porazki organi-
zacji. Wazne jest, aby tworzac model kompetencji danej organizacji, moc porow-
na¢ teori¢ z efektami pracy pracownikow i to wszystko zestawi¢ z dzialalnoscia
innych przedsigbiorstw. Teoretycznie kompetencje ukazujg nam si¢ jako pojecie
bardzo ztozone. Praktycznie sg narzedziem, dzigki ktoremu organizacja realizuje
skutecznie strategi¢ rozwoju. Dlatego kompetencje pracownicze w dominujgcy
sposob mogg wplywac na konkurencyjnos¢ organizacji. Ustalajgc profil kompeten-
¢cji, dajemy mozliwos¢ konkretnych dziatan rozwojowych, ktore mogg przyczynié
si¢ do sukcesu organizacji. Reasumujac, problem kompetencji pracowniczych jest
kwestig otwartg, ktora moze by¢ rozwijana zarowno przez praktykow, jak i teore-
tykow zarzadzania zasobami ludzkimi i wymaga poglebionych badan.
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MANAGEMENT OF EMPLOYEE COMPETENCES FROM THE
PERSPECTIVE OF ORGANIZATION DEVELOPMENT

Abstract: Employee competences in modern reality contribute significantly to the success
of an organization. Therefore, the article focuses on competences and their impact on
organizations. An attempt was made to identify employee competences that determine
the development and competitiveness of the organization in a decisive way and shape
the company’s image. It has been demonstrated that an appropriate approach to the
development of employee competences can result in quality and efficiency of work. In the
competence approach, the point of reference is the employee performing a particular job,
not the job itself.

Keywords: competences, competency management, development

29



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie Nr 29 (2018) s. 30-47

dostgpne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

PROCES ZARZADZANIA Z WYKORZYSTANIEM INNOWAC(]JI
SPOLECZNYCH W FIRMIE - FACYLITACJA

Artur Marszat

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Aspekt spoteczny w innowacjach organizacyjnych stale zyskuje na znaczeniu
i jest szeroko wykorzystywany w procesach zarzadzania w wielu krajach. Doceniono go
w Finlandii 1 wyniki programu TYKES potwierdzaja sens zwracania wigkszej uwagi m.in.
nie tylko na czynnik technologiczny, ale i na czynnik ludzki. Wspolne rozwigzywanie pro-
blemoéw i budowa strategii rozwojowych w grupach poprawia efektywno$¢ pracy catego ze-
spotu, jak i jego poszczegodlnych uczestnikow. Coaching i facylitacja, a przede wszystkim
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zowania spotkan i ustalanie celow. Zostaly omowione techniki facylitacji i jej metody. Arty-
kut opisuje zastosowanie facylitacji i zakladany dalszy kierunek rozwoju tego nurtu doty-
czacego poprawy skuteczno$ci prac zespotdw i efektywnego nimi zarzadzania. Zakres
badawczy, ze wzgledu na jeszcze dos¢ mato znane pojecie facylitacji w Polsce, opiera si¢ na
analizie Desk Research biezacych danych, pochodzacych z krajow UE i Migdzynarodowego
Stowarzyszenia Facilitators (International Association of Facilitators — IAF).
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Wprowadzenie

Po okresie krytyki systemu Taylora nastapit rozwoj zarzadzania socjologiczno-
-psychologicznego oraz dostosowanie efektywnosci pracy do wymagan otoczenia
(Pawnik 2017, s. 70). To potwierdzito, ze efekty pracy sa w duzej mierze zalezne
od relacji miedzyludzkich panujacych w organizacji. Badania E. Mayo wykazaty,
ze ludzie czynni zawodowo zajmujg okreslone miejsce w spoleczenstwie, maja
swoje marzenia, checi 1 chcg je realizowac. Sa przynalezni do réznych grup
i pozytywny wplyw na nich wywieraja potrzeby spoteczne (Rock, Page 2014,
s. 117). Innowacje w organizacjach maja swoje zrodla zewngtrzne i wewngetrzne:
zmiany w otoczeniu czy problem w realizacji zalozonego planu (Zawada, Herbu$
2015, s. 93).

Innowacje spoteczne sa niezb¢dne w organizacji. Ma to zwiazek z pojeciem
humanizacji pracy i obejmuje sposob zarzadzania ludzka praca, zaspokojenie ocze-
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kiwan pracownikow, ich udzial w podejmowaniu decyzji i kontroli nad dziataniem
organizacji (Kulpinska 1988).

Poprawa sytuacji spotecznej w organizacji opiera si¢ na aktywnym zarzadzaniu,
dbaniu o staly rozwoj kompetencji i umiejetnosci pracownikéw oraz na sprawnym
wykorzystaniu tych zasobow — specyficznej wigzce wiedzy doswiadczen
i zdolnosci, czyli zespolonym kapitale catej organizacji (Gabrys 2013, s. 23).

Jakie korzysci przynosi branie pod uwage aspektu spotecznego w organizacji,
pokazuje program rozwoju miejsc pracy przeprowadzony w latach 2004-2009
w Finlandii. Na poczatku lat 90. Finlandia byta nastawiona przede wszystkim na
zmiany technologiczne w organizacjach. Postanowiono to zmieni¢. Projekt TYKES
dotyczyt optymalizacji organizacji pracy i poprawy potencjatu zasobow ludzkich.
Przeprowadzono szkolenia i warsztaty majace na celu poprawe zdolnosci sprawne-
g0 uczenia si¢ oraz polepszenie komunikacji. Ocena programu okazata si¢ bardzo
pozytywna. Znacznie podniosta si¢ efektywnos$¢ dziatania organizacji, pracownicy
wysoko ocenili zmiang, biorgc pod uwagg lepsza atmosfere pracy i wlasne korzysci
(Arnkil 2004).

Docenianie wagi pracownika jako istoty spolecznej jest obecnie wazng kwestig
dobrego zarzadzania organizacjg. W Polsce rosnie zainteresowanie innowacjami
spotecznymi. Powoli docenia si¢ zjawiska coachingu i facylitacji. Dotycza one
poprawy samopoczucia cztowieka w miejscu pracy i efektow wykonywanych za-
dan. Kadry zarzadzajace powoli uswiadamiajg sobie znaczenie kultury organiza-
cyjnej 1 migkkich $rodkow motywacji (Pietruszewski 2013, s. 57). ,,Relacja trans-
akcyjna miedzy pracownikiem a firma staje si¢ zbedna. Teraz chodzi o ludzi
1 0 spotecznosci” (Brown 2001, s. 3).

Facylitacja

Samo stowo ,,facylitacja” pochodzi od stowa: faciliter (fr.), facilitate (ang.) —
utatwiaé. Oznacza ulatwianie komunikacji w grupie i jej wspieranie w rozwiazy-
waniu problemow.

Psychologia spoteczna podkresla potrzebg istnienia zjawiska facylitacji. Facyli-
tacja doskonale wigze si¢ z paradygmatem glebokiej demokracji, ktorg stworzyt
Arnold Mindell. Zaktada ona, ze kazdy czlowiek jest czescig wigkszej catosci. Jego
doswiadczenia i wiedza sa niezwykle istotne dla rozwoju zespotu i calego spote-
czenstwa (Weaver, Farrell 1999).

Facylitacja jest metoda, ktora zwigksza efektywno$¢ pracy grupowej i wpltywa
korzystnie na osigganie zamierzonych celéw. Zatargi, réznice zdan, silne emocje,
obawa przed zmianami to gtdéwne przyczyny odbijajace si¢ negatywnie na efektach
pracy grona ludzi zaleznych od siebie wzajemnie. To ,,sposob na dowodzenie bez
przejmowania sterow” (Bens 2012, s. 7). Dotyczy dziatan, ktore majg wptywac na
zachowanie, relacje, sposob myslenia poszczegolnych oséb w zespole, a nie sku-
piajg uwagi na samym procesie grupowym. , Facylitator jest osoba pomagajaca
uczestnikom uczy¢ si¢ w zbiorowosci do$§wiadczeniowej” — tak definiuje
to J. Heron (Knight, Scott 1997, s. 8). Nie jest istotna liczba 0s6b w zespole. Moze
to bowiem przynies¢ wymierne korzysci przy pracy w gronie kilku osob, jak i bar-
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dzo licznym grupom. W psychologii facylitacja opisana jest jako wpltyw obecnosci
innych o0sob na efektywne wykonywanie danego zadania.

Schemat procesu grupowego dobrze obrazuje plaszczyzny dzialan pracy facy-
liatora. Ma on wspiera¢ aktywno$¢ na polu zjawisk korzystnych i ograniczaé
wplyw niekorzystnych na podejmowane cele i prace grupy. Pokazuje to Tabela 1.

Tabela 1. Schemat zjawisk procesu grupowego

Proces grupowy

Zjawiska korzystne | Zjawiska niekorzystne

Jednosé grupy
Wspolna plaszczyzna Rywalizacja
Tozsamos$¢ Indywidualizacja

Myslenie i podejmowanie decyzji

Kreatywno$¢ Wymuszona jednomys$Ilnos¢

Roéznorodnos¢ Radykalizacja

Wywazenie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie materiatéw konferencyjnych Profectus Krakéw UJ
2017 (Gasienica 2017)

,Facylitacja grupy to proces, w ktorym osoba zaakceptowana przez wszystkich
cztonkow grupy, niezalezna i neutralna w stosunku do grupy oraz nie posiadajgca
prawa podejmowania decyzji przeprowadza diagnozg i proces pracy zespotu tak,
aby pomoc grupie zidentyfikowaé i rozwigzywaé problemy, udziela¢ wsparcia
w podejmowaniu wartosciowych decyzji, podnie$¢ efektywnos¢ pracy grupy i kaz-
dego jej uczestnika” (Schwartz i in. 2002, s. 3).

Praca facylitatora wspiera nowych pracownikéw w orientacji na zrbwnowazony
rozwoj, zapobiega konfliktom i napigciom wewnatrz grupy (Pabian 2015, s. 12).
Jak istotna jest jego rola w pracy grupy, dobrze ilustruje stynny eksperyment
Solomona Asha, dotyczacy porownywania dlugosci odcinkow. Grupa badanych
0sOb miata wskaza¢ odcinek, ktorego dlugosc¢ jest jak najbardziej zblizona do po-
danego wzoru. Pomocnicy eksperymentatora, takze bedacy cztonkami grupy, ce-
lowo zwracali uwage na odcinek innej dlugosci. Ich dziatanie poskutkowato tym,
ze inni cztonkowie grupy tez wybierali ten sam odcinek, mimo odmiennych wta-
snych przekonan (Aronson 2012, s. 28-30). Podejmowanie decyzji w grupie, bez
wlasciwe] metody samego przebiegu rozmowy, moze przynie$¢ negatywne skutki
i oddalenie si¢ od zaktadanego celu. Sam proces odbywa si¢ na jednym spotkaniu
z grupg lub, w zalezno$ci od tematu, na kilku sesjach.

Migdzynarodowe Stowarzyszenie Facilitators (International Association of
Facilitators — IAF) zostalo zatozone w 1994 roku w Stanach Zjednoczonych,
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w Aleksandrii (stan Virginia). Jest to organizacja partnerska, ktéra ma swoje od-
dziaty w ponad 65 krajach. W Polsce oddziat IAF utworzono w 2015 roku'.

W 2017 IAF przeprowadzita badania dotyczace wykorzystania facylitacji i per-
spektyw jej rozwoju. Rysunek I przedstawia liczbe i kraj pochodzenia facylitato-
row bioracych udziat w tym badaniu. W przedsigwzigciu uczestniczylo 176 osob.
To tez ilustruje, jak trudno dostepne sa dane statystyczne informujgce o ilosci
i skali prowadzonych procesoéw facylitacji. Przewaznie oceny proceséw sa przeka-
zywane w postaci informacji zwrotnej do osoby prowadzacej spotkanie. Stad arty-
kut skupia si¢ na aspekcie opiséw technik i modeli facylitacji.

Polska

Wegry

Finlandia 10

Szwecja 11

Turcja 12

Hiszpania 15

Niemcy 15

Francja 19

Wielka Brytania 29

Holandia

|
|
|
|
|
Wiochy ‘ 14
|
|
|
|
| 36

o] 5 10 15 20 25 30 35 40

Rysunek 1. Liczba facylitatorow, ktérzy wzieli udzial w badaniach
ankietowych przeprowadzonych przez IAF,
z podzialem na kraje

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ashworth, Ghellini 2017, s. 8)

Celem IAF jest utrzymanie facylitacji na poziomie profesjonalnym, aby stale
pomagala ludziom w swoich organizacjach osigga¢ planowane cele i ograniczac
problemy biezacej dziatalnosci. Organizacja zajmuje si¢ osigganiem akceptowal-
nych miedzynarodowych standardow zawodowych i promowaniem facylitacji na
catym §wiecie.

Aby prowadzi¢ spotkania w sposdb racjonalny, nalezy zwrdci¢ uwage na trzy
gtowne aspekty:

— Cel spotkania. Wszyscy, ktorzy majg wzig¢ udziat w spotkaniu, dobrze znaja
jego temat. Sg przygotowani, aby o nim porozmawia¢ i w petni go akceptuja.

! Strona organizacji IAF: http://www.iaf-world.org.
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Taka informacja powinna by¢ przekazana odpowiednio wczesniej do calej gru-
py. Juz na samym spotkaniu facylitator, uzywajac odpowiednich technik, dba,
aby rozmowy dotyczyly obranego celu.

— Proces. Oznacza sposob i metode prowadzenia. Wszystko, co dzieje si¢ na sali
pomigdzy uczestnikami w trakcie spotkania. W zaleznosci od atmosfery i tempa
facylitator stwarza dogodne warunki do optymalnego przebiegu debaty. Ma re-
prezentowa¢ neutralng postawe, bez emocji rozmawia¢ o zagadnieniach budza-
cych konflikt. Jego zadaniem jest wydobywanie informacji od cztonkoéw grupy.
Musi wybra¢ metode i narzedzia, dzigki ktorym grupa buduje wlasng tres¢ i po-
szerza swojg wiedz¢ odnosnie celu spotkania.

— Uczestnicy. Facylitator powinien zwraca¢ uwage nie tylko na grupe jako cato$¢,
ale rowniez na poszczegolne osoby. Ma dbac o zaangazowanie czlonkow grupy
w szukaniu rozwigzan postawionego problemu oraz budowa¢ poczucie wspotu-
dziatlu i wspiera¢ aktywne uczestnictwo (Wahl 2017).

Indywidualne zachowania, biorgc pod uwage psychologi¢ spoteczna, maja
istotny wplyw na motywacj¢ i dziatanie innych. Wazna jest obserwacja. Mowa
ciata uczestnikow, wyraz twarzy, nerwowe gesty mogg by¢ waznym sygnatem do
interwencji facylitatora i odpowiedniej reakcji, ktora zapobiegnie problemowej
sytuacji. Wybor stosowanych technik facylitacyjnych zalezy od sktadu zespotu.
Facylitator winien zdoby¢ akceptacje grupy. W zalezno$ci od zespotu, z jakim
pracuje, jego autorytet moze przybiera¢ rozne formy. Najczesciej przyjmuje postac
autorytetu opiekunczego, czyli pelni on role pedagoga i opiekuna, oraz autorytetu
charyzmatycznego. Sama obecnos¢ facylitatora ma wptyw na proces pracy grupy.

Ilustruje to model Process Iceberg®. Metoda zostata stworzona przez Tony
Manna pod koniec lat 90. ubiegltego wicku. Po zastosowaniu w praktyce szybko
zyskata dobra opini¢. W 2013 roku pojawila si¢ jako standardowy program rozwo-
ju kompetencji facylitacji w instytucji certyfikujacej APMG w Wielkiej Brytanii
(http://www.facylitacja.com).

Process Iceberg® stosuje si¢ do oceny tego, co facylitator potrzebuje przygoto-
wac 1 wykorzysta¢ na sesjach lub zmieni¢ w juz przygotowanym procesie. W cza-
sie prowadzonego spotkania wykorzystuje go jako schemat porzadkowy (Mann,
Marszewska 2011, s. 12-17).

Waznymi czynnikami modelu s3:

— kolejnos¢ — kazdy etap realizowany jest od gory w okreslonym porzadku, po
zrealizowaniu przechodzi w kolejny;

— sekwencyjno$¢ — nastepna warstwa jest kontynuacjg poprzedniej;

— wspolzaleznos¢ — kazdy poziom wynika z potozonego powyzej.

Cel spotkania ma zosta¢ doktadnie okres$lony i tylko na nim bedzie si¢ skupiata
uwaga. Facylitator konsekwentnie przestrzega hierarchii, stosujac techniki w za-
lezno$ci od sytuacji i stopnia zaawansowania uczestnikow. Projektuje spotkanie na
poziomie niezb¢dnym do osiggnigcia stawianego celu. Dba przy tym o rbwnowage
1 maksymalizuje wktad uczestnikow.
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Optymalna facylitacja wymaga wlozenia maksymalnego wysitku w dobre za-
projektowanie dwdch najwyzszych poziomow. Pochlaniaja one 80% pracy facyli-
tatora wtozonej w caly proces. Dokladniej pokazuje to Rysunek 2.

A wkiad pracy
facylitatora

80% przed
Format procesu spotkaniem
i zastosowane
techniki

v

Interakcje miedzyludzkie
20% w trakcie

Indywidualne preferencje i role $
¥ 5 : spotkania

Emocje

\4

Rysunek 2. Proces Iceberg® do ustalania spotkania facylitacyjnego

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Mann 2013, s. 2)

Zadanie i proces sg zasadniczo rdzne, ale sa ze sobg wspotzalezne. Tak jak i po-
zostate poziomy. Facylitator pilnuje procesu, aby poméc w rozwigzywaniu zadan.
W ten sposob pomaga grupie osiggna¢ wymagane wyniki. Szczytem gory lodowej
procesu Iceberg sg cele i zadania.

Facylitacja w organizacji odbywa si¢ przewaznie na zlecenie przetozonych, kto-
rym grupa podlega. Od nich zalezy gtéwny cel spotkania i musi on by¢ doktadnie
ustalony z facylitatorem. Do omawiania tematu procesu facylitacyjnego uzyteczna
jest metoda SMART — reguta formutowania celow, ktora optymalizuje szanse¢ ich
realizacji. To akronim przedstawiajacy pie¢ warunkow, jakie winien konkretyzo-
wac dobry plan:

— S — Sprecyzowany — $ci$le okreslony, konkretny, bez szansy na inng interpretacje;

— M — Mierzalny — w drodze do realizacji mozna $ledzi¢ tego postepy;

— A — Atrakcyjny — zrédla motywacji do jego osiggnigcia, domniemane zyski po
jego osiagnigciu;

— R —Realistyczny — mozliwy do osiggniecia;

— T — Terminowy — okre$lony konkretnym terminem (Idzikowski 2010, s. 42).

Doprecyzowanie celu spotkania stanowi podstawg do sformutowania wytycz-
nych i przekazania ich bioracym udziat.

Przygotowanie poziomu drugiego Iceberg Process® zalezy od struktury tematu,
wielko$ci grupy i typu uczestnikow. Dotyczy to doktadnego opracowania metody
i technik facylitacyjnych.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ réznice migdzy praca facylitatora a rolg kon-
sultanta. Facylitator z USA, Peg Kelley z Facilitation PlusTM, stwierdza: ,,Konsul-
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tacja polega na udzielaniu porad lub wydawaniu zalecen w konkretnej sprawie.
Facylitacja polega na tym, ze pomagam grupie przej$s¢ z punktu A do punktu B
podczas funkcjonowania w roli czysto procesowej — brak rady, brak dzielenia sig¢
wiedza” (Scholz, Dehn 2009, s. 7).

Tabela 2. Roznice zadan w pracy konsultanta i facylitatora

Konsultant Facylitator

Przedstawia gotowe schematy Zapewnia metody i narzegdzia
rozwigzan wyniesione z do§wiadczen |dziatania, ktére pomagaja zespotowi
innych organizacji, opartych na tych |samodzielnie znalez¢ whasne
samych przestankach. optymalne rozwigzanie.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Model facylitacji i uzyte techniki musza by¢ dopasowane do danego zespotu
i jego sposobu komunikacji. Charakterystycznym elementem tej pracy jest skupia-
nie si¢ na procesie dziatania grupy, a nie tylko na zaktadanym rezultacie oraz za-
projektowaniu zaj¢é dla ekipy ludzi lub jej czesci, tak aby osiggane wyniki byty
satysfakcjonujace. Podstawowe zatozenie facylitacji zakltada pomoc kolektywowi
we wspdélnym opracowaniu sposobu osiggnigcia zakladanego celu. ,,Grupy nie
muszg funkcjonowaé w sposob, ktéry prowadzi do nieefektywnej wydajnosci,
utrudnia cztonkom wspotprace i ich frustruje. Grupy moga poprawi¢ swoj sposob
dziatania” (Schwarz i in. 2002, s. 4).

Techniki facylitacji

Kazda metoda facylitacji wymaga okre§lonych narzedzi. Sg one stosowane
w roéznych zestawieniach i skali. O ich wyborze decyduje facylitator, majac na
wzgledzie strukture grupy, jak rowniez cel samego spotkania. Moze on juz w trak-
cie zebrania, biorgc pod uwage zmieniajacg si¢ atmosferg¢ rozmow, modyfikowac
i wymienia¢ uzyte techniki. Dobrze dobrane srodki postgpowania zapewniajg op-
tymalny proces.

Podzial grupy

Grupy, z ktorymi spotyka si¢ facylitator, moga by¢ zbyt duze, aby przeprowa-
dzi¢ szczegdtowa dyskusje. Na 90-minutowym spotkaniu grupa 200 oséb moze
zosta¢ podzielona na zespoly sktadajace si¢ z kilku do kilkunastu uczestnikow.
Wielko$¢ zespoltow okre§la prowadzacy, w zalezno$ci od jego oceny i dostosowa-
nia do celu spotkania. Ma za zadanie stworzenie warunkow umozliwiajacych
wszystkim pelne uczestnictwo w spotkaniu (Bens 2012, s. 82). Efekty i wyniki
pracy matych grup sa przedstawiane na forum i pomagaja w dobraniu optymalnych
decyzji odno$nie tematu spotkania.
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Aktywne shluchanie

Facylitator powinien nawigzywac¢ relacje z uczestnikami spotkania, shichaé
uwaznie, zadawac¢ pytania, czynnie uczestniczy¢, kontrolowac¢ swoje gesty i mowg
ciata. Nie powinien udziela¢ wsparcia, jak 1 odrzucenia wobec przedstawianych
pomystow i idei. Mogtoby to zniecheca¢ uczestnikow do brania czynnego udziatu
w dyskusji. Wazne, aby zawsze okazywal zainteresowanie i skupial uwage na oso-
bie, ktora wlasnie mowi. Aktywne stuchanie mozna podzieli¢ na dwie kategorie:
werbalng i niewerbalng (Prendiville 2008, s. 47-51).

Do pierwszej zaliczajg sig:

1) Podsumowywanie.

Po wnikliwym wyshuchaniu wszystkiego, co majg do powiedzenia uczestnicy
spotkania, facylitator ma za zadanie przedstawi¢ treSciwe podsumowanie. Jest to
rowniez sposob na ozywienie dyskusji, dodanie nowych, istotnych informacji, kto-
rych brak moze by¢ zauwazony przy skondensowanym komunikacie o dotychcza-
sowym przebiegu spotkania. Podsumowanie jest receptg na pojawiajacy si¢ chaos
1 powstawanie nowych, malo istotnych dla celu spotkania watkéw. Przywraca op-
tymalny bieg rozméw. Bardzo przydatne bywa zapisywanie pomystow uczestni-
kow dotyczacych celow zebrania i wywieszanie ich na wspolnej tablicy. Dzigki
temu pojawia si¢ przestrzen do zaangazowania i dokonywania zmian oraz szukania
wspolnych relacji miedzy zgltoszonymi koncepcjami i potrzeba ich uzupehniania.

2) Zadawanie otwartych pytan.

Pytania aktywizuja uczestnikow do brania udziatu w dyskusji, pomagajg kon-
trolowac jego przebieg. Skupiaja uwage na celu spotkania. Dzigki nim mozna ze-
bra¢ informacje i szuka¢ dodatkowych, ukrytych wskazowek. Duza liczba pytan
pozwala uzyska¢ wigksza ilo$¢ szczegdtow, powstaje mozliwosé lepszej analizy
problemu.

3) Parafraza.

Parafrazowanie polega na powtarzaniu wlasnymi stowami tego, co wczesniej
powiedzieli uczestnicy. Pomaga to potwierdzi¢, ze wszyscy ustyszeli i prawidtowo
zinterpretowali wypowiedziane stowa, zgodnie z intencjg ich autorow. Daje tez
poczucie bycia stuchanym. Stosowana moze by¢ ,,parafraza plus”, to znaczy do
powtodrzenia dodaje si¢ wyciggnigty wniosek 1 wyszczegolnienie.

4) Milczenie.

Zapadajaca cisza po wypowiedzi uczestnika nie musi by¢ od razu przerywana.
Umozliwia zachecenie rozmowcy do kontynuowania, a takze moze zapewnié lep-
szy odbior przekazanych tresci przez grupe.

Niewerbalne elementy aktywnego stuchania stosuje si¢ przewaznie w polacze-
niu ze stowami. Elementy te majg podnies¢ ich znaczenie. Sg to:

1) Wyraz twarzy.

Twarz pokazuje emocje, zatem facylitator podczas sesji ma by¢ tego $wiadomy
i powinien to kontrolowaé. Jego twarz ma wspiera¢ cztonkéw grupy w rozmowach
i unika¢ okazywania emocji, ktére moglyby to zmienic.
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2) Kontakt wzrokowy.
Przejawia zainteresowanie, zache¢ca do kontynuowania wypowiedzi i oferuje
wsparcie.

3) Jezyk ciata.
Sposdb, w jaki facylitator zachowuje si¢ na sali, daje informacjg, czy jest znudzo-
ny, czy tez zainteresowany rozmowg. W czasie wypowiedzi uczestnika prowadza-
cemu wypada skierowaé twarz ku niemu z gtowsg lekko pochylong do przodu. Taka
postawa wyraza uwage 1 zainteresowanie.

4) Gesty.
Ruch otwartg dlonig ma zachecac i1 zaprasza¢ do uczestnictwa. Gest wspiera mow-
c¢ 1 skupia na nim uwage grupy.

5) Zachowanie bezpiecznego dystansu.
Facylitator winien pozostawi¢ odpowiednig odlegtos¢ migdzy méwigcym a shucha-
czem. Wejscie na czyja$ osobistg przestrzen moze powodowa¢ dyskomfort. Jesli
kto$ si¢ wtraci, druga strona moze zacza¢ si¢ wycofywaé. Wiele osob rozprasza
takie naruszenie wlasnej przestrzeni.

6) Czas.
Prowadzacy ma nie przerywaé niepotrzebnie uczestnikowi, kiedy ten co§ mowi.
Facylitator ma dobrze oceni¢, kiedy najlepiej si¢ wtraci¢ do rozmowy.

Aktywne stuchanie nie wyczerpuje wszystkich aspektow technik facyliatacji.
Osobno trzeba jeszcze wymieni¢ dalsze punkty, ktore wymagaja okreSlonych
dziatan.

Poszukiwanie negatywnych ocen

Czesto w grupie pojawia si¢ konflikt. W trakcie przeprowadzania podsumowan
facylitator powinien sprawdzaé, czy biorgcy udziat w spotkaniu w petni zgadzajg
si¢ ze zgloszonymi sugestiami. Jezeli ktokolwiek zglasza uwage, nalezy konkret-
nymi pytaniami okresli¢, czego doktadnie dotyczy negatywna ocena (Bens 2012,
s. 143). Po ustaleniu przyczyny zespot w dyskusji powinien pomoc w likwidacji
problemu. Moze si¢ to odby¢ zaré6wno przez przemiang oceny uczestnika zglasza-
jacego watpliwos¢ na pozytywna, jak i uznanie btedu oraz wprowadzenie zmian
w omawianym projekcie. Wazne, aby grupa w pelni akceptowata osiggany konsen-
sus. Sprzeczka i napigcia interpersonalne moga zaszkodzi¢ wynikowi spotkania.

Odpowiadanie pytaniem

Uczestnicy czgsto zwracajg si¢ do facylitatora z prosba o podanie gotowych
rozwiazan dotyczacych tematu spotkania. Wazne, ze ma on zapewni¢ prawidlowy
przebieg sesji, a nie przedstawia¢ gotowy schemat postgpowan. Rozwigzania nie
wypracowane samodzielnie mogg mie¢ luki w zastosowaniu, a takze by¢ szybko
zapomniane. Facylitator odpowiada pytaniem (Prendiville 2008, s. 10): ,,Jak bysScie
to rozwiazali?”, ,,Gdyby$ byl na moim miejscu, to co by$ poradzil?”, ,Jak bys to
zrobit?”. Kazdy, kto sam przyczynit si¢ do stworzenia metody stosowanej, lepiej ja
zna, pilnuje jej przebiegu i tatwiej potem dostrzega konieczno$¢ zmian.

38



Proces zarzgdzania z wykorzystaniem innowacji spotecznych w firmie — facylitacja

Restytucja celu

Pilnowanie obranego celu. Gdy tematy dyskusji zaczynaja odbiegaé¢ od zakla-
danego, facylitator ma za zadanie poprosi¢ grupg o powrdt do rozwazenia kluczo-
wego powodu spotkania (Mann, Marszewska 2011, s. 112). Moze pojawi¢ si¢ wie-
le watkow. Dobrze jest podsumowywa¢ dotychczasowe wypowiedzi, stucha¢ uwag
uczestnikow. Istotne jest ustalenie kolejnosci omawiania zgltoszonych zagadnien.
W trakcie rozmow moga pojawiaé si¢ wazne kwestie, ktore dla prawidtowego
funkcjonowania zespotu sg bardzo istotne, lecz nalezy podkresla¢ temat biezacego
spotkania i1 sugerowac¢ takg debate w innym terminie.

Interwencja wobec zachowan destrukcyjnych

Facylitator powinien podja¢ dziatanie, gdy zachowanie jednej osoby zaktoca

przebieg spotkania. Wywieranie wpltywu powinno sklada¢ si¢ z trzech etapow:

— Opisanie problematycznego zachowania (odbieranie telefonu podczas spotka-
nia, czeste wychodzenie z sali).

— Przedstawienie wptywu takiej postawy na pracg grupy (przerywanie dyskusji,
powtarzanie osigganych wnioskow).

— Przekierowanie tego uczynku na ocen¢ grupy. Prosba o sugestie uczestnikow
zespohu, co nalezy teraz zrobi¢ (wylgczanie telefondw, ogloszenie przerwy).

Obserwacja

W trakcie spotkania facylitator moze okresowo informowaé uczestnikow, jakie
sprawiaja wrazenie, aby lepiej mogli okresla¢ swoje miejsce w realizacji zadanego
procesu ($lady zmeczenia, lekka dezorientacja na twarzach, brak uwagi) (Mann,
Marszewska 2011, s. 286). Przydatne jest to po zachowaniach destrukcyjnych
w grupie i po innych nieoczekiwanych pauzach. Pomaga w okreslaniu optymalne-
g0 tempa pracy i ustalaniu przerw w pracy.

Zachowanie neutralne

Podstawg pracy facylitatora jest zachowanie neutralne. Nie moze angazowac si¢
emocjonalnie 1 wyraza¢ opinii na omawiany temat. Tylko neutralno$¢ zapewnia
skupienie jego uwagi na procesie szukania rozstrzygnie¢, a nie samym celu spotka-
nia (Heron 1989, s. 64). Stad czegsto dobrym rozwigzaniem w sprawach majacych
duze znaczenie dla organizacji jest zamdwienie przeprowadzenia profesjonalnej
facylitacji przez osobg¢ z zewnatrz.

Prowadzenie notatek widocznych dla wszystkich

State prowadzenie zapisow pomystow i podejmowanych decyzji stuzy nie tylko
rejestrowaniu przebiegu spotkania, ale tez skupia uwage grupy. Potwierdza to réw-
niez zgodno$¢ catego zespotu co do tresci tam zawartej. Facylitator wybiera tech-
nike i sposob udostegpniania na biezaco tworzonych notatek. Ma dba¢ o to, aby
notatki byly czytelne i jednoznaczne oraz doktadnie przekazywaty tresc. Zgodnosé
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zapisanych informacji powinna potwierdzi¢ grupa. Technika sporzadzania notatek
przede wszystkim jest zalezna od liczby uczestnikow na spotkaniu. Zapis wszel-
kich pomystéw i uwag poprawia zgodno$¢ i zaangazowanie zespotu (Mann,
Marszewska 2011, s. 255).

Metody facylitacji

Na sesji techniki facylitacji sg ujete w odpowiednie modele. R6znig si¢ one
miedzy sobg iloscig 1 rodzajem stosowanych narzedzi. Przez lata rozwoju tematyki
innowacji spotecznych formy prowadzenia spotkan doczekaty si¢ wielu schema-
tow, w zaleznos$ci od tematu 1 wielkosci grupy. Czgsto ich prowadzenie nie wyma-
ga udzialu facylitatora, lecz tylko osoby dbajacej o prawidtowy przebieg, czyli
moderatora. Tutaj pojawia si¢ popularny ostatnio model Open Space Technology
(OST) (pol. metoda otwartej przestrzeni). Zostal on opracowany przez H. Owena
w latach 80. XX wieku. Polega na tym, ze sami uczestnicy ustalajg program i prze-
bieg spotkania juz w trakcie jego trwania. To wielowatkowa, otwarta dyskusja
(Owen 2008, s. 3). Do pilnowania zapiséw tematéw rozmow, podporzadkowanych
gléwnemu celowi spotkania i terminowosci, facylitator raczej nie wydaje si¢ by¢
osoba konieczng. Open Space stosuje si¢ przede wszystkim dla spotkan duzych
grup, nawet do kilku tysiecy uczestnikow. Takie spotkania moze zatem réwnie
dobrze prowadzi¢ moderator. Przy spotkaniach mniejszych grup obecnos¢ facylita-
tora przynosi wymierne korzysci. Ponizej przedstawiono kilka takich modeli.

Metoda kawiarnianej atmosfery (World Cafe Method — WC)

Forma ta wciaz zyskuje uznanie dzigki prostocie. Stworzyli ja w 1995 roku:
J. Brown, K. Homer i D. Isaacs (http://www.theworldcafe.com). Moze by¢ stoso-
wana do kazdego tematu. World Cafe zaczyna si¢ od ustalenia celu spotkania, wy-
brania elementow, ktére ukierunkuja do jego osiagnigcia tego, co nalezy przedys-
kutowa¢ 1 jakim zagadnieniom warto si¢ przyjrzeé. Jest w pewnym sensie odmiang
modelu Open Space. Zaktada przeprowadzenie serii rozmow w malych cztero-, pig-
cioosobowych grupach. Konwersacje maja si¢ odbywaé przy osobnych stolikach, na
tematy, ktore dotyczg realizacji postawionego celu (http://www.theworldcafe.com).
Liczba rund, jak i czas ich trwania zalezy od ilo$ci omawianych kwestii i wielko$ci
grupy. Przewaznie sg to etapy dwudziestominutowe. Przy kazdym stoliku omawia-
ny jest inny temat. W czasie spotkania cztonkowie grupy zmieniajg stolik i tym
samym poswigcaja swoja uwage nowemu zagadnieniu. W matych zespotach po-
wstaja nowe pomysty i uwagi. Takie poruszanie si¢ daje uczestnikom mozliwosé
aktywnego mys$lenia i szerszego postrzegania omawianych problemow. Przy stoli-
ku zostaje zawsze jedna osoba, ktora nowo przybylym przedstawia zanotowane
dotychczas sugestie rozwigzania tematu.

Innowacyjno$¢ World Cafe Method polega na zbudowaniu swobodnej atmosfe-
ry. Ulatwia to wymiang pogladow i do§wiadczen bez obawy o krytyke wiasnych
pomystow. Pozwala rowniez zmieniaé wlasny punkt widzenia na rzecz nowych
perspektyw. Sprzyja temu:
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— uwazne shuchanie,
— ciekawos¢,
— che¢ zadawania pytan.

Celem dyskusji przeprowadzanej tym sposobem jest optymalne wykorzystanie
inteligencji zbiorowej grupy i pomoc w jej rozwoju (Brown, Isaacs 2005, s. 14).
Facylitator ma za zadanie kontrolowa¢ sam sposob prowadzenia rozméw 1 wyeks-
ponowa¢ najwazniejsze pytania, ktore pomogg w przeprowadzaniu dyskusji. Ostat-
nig fazg metody Word Cafe jest podsumowanie zdobytych informacji. Zestawienie
ich w jedng calo$¢ pozwala oceni¢ wynik spotkania. Publiczna prezentacja wnio-
skow uzyskanych w poszczegolnych zespotach konczy proces. Informacja zwrotna
catej grupy daje opini¢ o skutecznosci pracy facylitatora.

Podejscie doceniajace (Appreciative Inquiry — Al)

Reguta zostata opracowana w latach 80. w Stanach Zjednoczonych (Cooperrider,
Srivastra 1987). Ma za zadanie wspiera¢ tworzenie wspolnej wizji lepszej przy-
szto$ci organizacji. Podstawa tego sposobu jest zatozenie, ze wszystkie systemy
spoteczne lepiej dzialaja, jezeli poswigcg trochg zapatu na poszukiwanie pozytyw-
nej strony swojego dzialania (Bushe 1998).

Metoda polega na zachgcaniu cztonkow grupy do dzielenia si¢ pozytywnymi
doswiadczeniami z okreslonego obszaru. Pomaga to we wspolnym opracowaniu
propozycji, ktore jeszcze usprawnig dziatanie catego systemu. Zadaniem facylitato-
ra jest pilnowanie pozytywnego przebiegu rozmowy i skupianie grupy tylko na
zaletach, ktore posiada organizacja. To podejScie ma, przede wszystkim, zmienié
jako$¢ myslenia, a nie tylko pomoc w rozwigzywaniu precyzyjnie zdefiniowanych
probleméw. Opiera si¢ ono na przekonaniu, ze federacje szukajace problemow
w swoim dziataniu na pewno je tam znajda, natomiast struktury, ktore doktadaja
staran w szukaniu u siebie pozytywnych cech, maja duzo wigksze szanse na po-
prawe wlasnej efektywnosci (Cooperrider, Whitney 2005, s. 11).

Appreciative Inquiry okre$la nowe podejscie do przeprowadzania zmian organi-
zacyjnych. Facylitator moze to wykorzysta¢ do podejmowania razem z zespotem
dziatan majacych na celu rozwoj grupy lub calej organizacji. Wybor celu ma mie¢
pozytywny charakter (Orem, Binkert, Clancey 2007, s. 17).

Forma podejscia doceniajagcego jest stosowana m.in.:

— w nauce w oparciu o do§wiadczenia organizacji,
— w tworzeniu nowych zadan i celow,

— w przygotowaniu do wprowadzania zmian,

— W strategicznym planowaniu.

Podejscie doceniajace (Al) dzieli si¢ na cztery etapy, ktore obejmujg powtarzal-
ng sekwencje:

1) Discovery — odkrywanie tego, co jest najlepsze w organizacji.

Ten etap polega na zadawaniu przez facylitatora otwartych pytan, ktore jednocza
grupe. Odpowiedzi powinny pokazywac najlepsze momenty w dotychczasowej
dziatalno$ci organizacji. Na ich podstawie przeprowadza si¢ analiz¢ mocnych
stron, warunkow zewnetrznych i cenionych wartosci.
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2) Dream — wizja grupy, czyli co mogloby by¢.
W drugiej fazie ma zosta¢ stworzona wizja, ktora bedzie wykonalnym, wspolnym
wyzwaniem. Zadaniem facylitatora jest wspieranie zespotu w tworzeniu i szukaniu
nowych rozwigzan.

3) Design — planowanie tego, co powinno teraz nastgpic.
Etap dotyczy planowania dziatan. Zespot ma za zadanie ustali¢ kolejnos¢ i szcze-
g6ty realizacji wezesniej okreslonych projektow. Precyzyjne opracowanie urealnia
osiggnigcie zaktadanych celow (Budzinska, Klimka 2013). Uwaga facylitatora caty
czas jest tez skupiona na utrzymaniu pozytywnego nastroju grupy i unikaniu nega-
tywnych pojec.

4) Destiny — dokonywanie zmian.
Ostatnia czg$¢ jest juz realizowana w organizacji, a nie na sali szkoleniowej, bez
udziahu facylitatora.
Jedng z gtownych zalet tej metody jest przekonywanie do podejmowania dziatan,
koncentrujac uwage na poprzednich, pozytywnych osiagnigciach calej organizacji
(Holman, Devane, Cady 2007, s. 73-88). Kolejno$¢ etapow podejscia doceniajgce-
go przedstawia Rysunek 3.

DISCOVERY DREAM
Odkrywanie Wizja
Appreciative Inquiry
podejscie doceniajace ﬂ
DESTINY DESIGN
Wykonanie Planowanie

Rysunek 3. Schemat podejs$cia doceniajacego (Appreciative Inquiry — Al)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Cooperrider, Whitney 2005, s. 16)

Ten model moze by¢ stosowany nie tylko przez facylitatora, ale rowniez przez
menedzera zespotu. Pojawia si¢ jednak ryzyko, ze zmiany prowadzone przez osobg
z zespolu, jak i sam proces moga by¢ mniej efektywne. Osoba neutralna i obca dla
uczestnikow moze wywiera¢ wigkszy wplyw na grupe, by¢ lepiej odbierana i uwa-
zniej stuchana.

Metoda skupionej konwersacji (Focused Conversation Method — ORID)

Schemat powstal dzigki pracy Instytutu Spraw Kulturalnych w Ontario, jako
sposob na przeprowadzenie uczestnikéw grupy przez kilkuetapowa refleksje nad
prawie kazdego rodzaju tematem, umozliwiajagc przetwarzanie mysli w uporzad-
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kowany sposob. Zapewnia odpowiednig strukture rozmowom. Wptywa na minima-
lizowanie czasu, energii i ogranicza liczb¢ mozliwych sporéw przy rozwigzywaniu
zadanego problemu (Stanfield (eds.) 2000, s. 17). Warto doda¢, ze forma ta moze
by¢ stosowana zaréwno w zespotach oséb nieznajomych, jak i kolegéw z jednego
wydzialu danej organizacji. Do procesu stuchania i wspolnego zrozumienia stosuje
si¢ schemat integracyjny. Facylitator, zadajac wiele doktadnych pytan, przeprowa-
dza uczestnikdw przez cztery etapy.

1) Otoczenie (Objective).
Pytania dotyczg biezgcych sytuacji, otoczenia, skoncentrowane sg na faktach, ktore
wszyscy mogg znaé i zaobserwowac, czyli ,,Co widziate$ i styszale§?”, nakreslaja,
jakie sg rzeczywiste dane dotyczace tematu spotkania.

2) Refleksje (Reflective).
Druga cze$¢ zawiera pytania dotyczace reakcji uczestnikow na rzeczywiste dane,
jak je postrzegaja, jakie majg zdanie na ten temat, z czym si¢ kojarza i jakie budza
uczucia.

3) Interpretacja (Interpretive).
Kolejny poziom zawiera pytania interpretujagce wczesniejsze odpowiedzi, co one
oznaczaja, jaka to ma wage 1 wplyw na osiagni¢cie zaktadanego celu.

4) Decyzje (Decisional).
Ostatni etap koncentruje si¢ na podejmowaniu wyzwan i decyzji. Facylitator po-
przez pytania ukazuje w odpowiedziach mozliwe metody rozwiazan, lepsze zaan-
gazowanie, nowe kierunki dziatania.
Cykl ORID przedstawiono na Rysunku 4.

Otoczenie Refleksje Interpretacja Decyzje
(Objective) (Reflective) (Interpretive) (Decisional)

Rysunek 4. Etapy skupionej konwersacji (Focused Conversation Method
— ORID)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Stanfield (eds.) 2000, s. 18)

ORID jest metoda, ktéra okazata si¢ skuteczna w udzielaniu pomocy réznym
grupom na catym $wiecie. Moze by¢ uzywana do réznych typdéw zagadnien, od
prostych do bardzo skomplikowanych. Facylitator, korzystajac z niej, pomaga
uczy¢ grupe logicznie stawiaé pytania i w ten sposob diagnozowac powstajgce
problemy. Poprzez zadawanie przygotowanych pytan skupia si¢ uwage grupy
i pomaga uczestnikom uczy¢ si¢ od siebie nawzajem. Zwigksza si¢ skutecznosé
podejmowanych dyskusji (Dallimore, Hertenstein, Platt 2004). Model ORID powi-
nien by¢ tez szeroko stosowany przez menedzerdéw, nauczycieli oraz osoby prowa-
dzace szkolenia.
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Podsumowanie

Facylitacja jest coraz lepiej rozpoznawalna jako narzgdzie do prowadzenia spo-
tkan i sprawnego osiggania celu. Moze by¢ uzywana do wspierania zmian organi-
zacyjnych w przedsigbiorstwie. Zapewnia lepsza komunikacje w grupie i pomaga
w uzasadnianiu podejmowanych decyzji i zmian. Warsztaty facylitacyjne w okresie
wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych pomagaja zachowaé zaufanie
pracownikéw do firmy. Facylitator ma za zadanie nieustannie udziela¢ wsparcia
poszczegdlnym osobom w akceptacji i dobrym wykorzystaniu informacji zwrot-
nych. Przyjmuje on rol¢ partnera interakcji i nie narzuca wlasnych koncepcji. Po-
dejmuje dziatanie zalezne od danej sytuacji i okreslonego celu (Ward 2005, s. 34).

Zainteresowanie prowadzeniem spotkan przez zewnetrznych facylitatoréw po-
kazuje wykres przedstawiony na Rysunku 5. Dane do niego uzyskano na podstawie
badan ankietowych i zaprezentowano na konferencji IAF EMENA, ktora odbyta
si¢ w pazdzierniku 2017 roku w Paryzu. Odnoszac si¢ do metodologicznej strony,
raport dotyczy subiektywnych ocen 0sob badanych i ze wzgledu na matg ich liczbe
jest sygnatem, ze warto szerzy¢ wiedzg odno$nie facylitacji.

rynek facylitacji
Polska 1

Wegry |
Hiszpania |
Wiochy | 2

|
|

Francja

Finlandia
Niemcy | 3
Wielka Brytania | 3
Szwecja | 4

Holandia | 5

korzystanie z zewnetrznego facylitatora

Rysunek 5. Zainteresowanie ustuga prowadzenia spotkan przez zewnetrznego
facylitatora w roku 2017. Skala od 1 do §

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Ashworth, Ghellini 2017, s. 21)

Informacje zwrotne od uczestnikow spotkan, dotyczace wplywu stosowania fa-
cylitacji na ich przebieg, potwierdzaja ptynace z niej korzysci. Dotyczy to rowniez
nie tylko obecnosci bezstronnego facylitatora, ale tez tych technik wprowadzanych
przez leaderow i menedzerow. Zamiana stylu czysto autorytarnego na nowy i inny
pobudzita aktywnos¢ uczestnikow spotkan, zadziatata wspierajgco na podejmowa-
nie dziatan i decyzji. Koncentracja na procesach grupowych dziata pozytywnie na
ocen¢ przedsigbiorstwa przez pracownika i poprawia automotywacj¢ do lepszej
pracy. Wiedza z zakresu procesow facylitacji jest waznym czynnikiem, ktory
znacznie poprawia efektywno$¢ pracy menedzera z zespotem (Rawn 2014, s. 83).
W Polsce rosnie popularno$¢ coachingu i facylitacji. Te drogi wprowadzania in-
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nowacji spotecznych jasno obrazuja, jak istotne jest okreslenie jednostki w spote-
czenstwie, mozliwos¢ czerpania z tego motywacji i stawiania nowych wyzwan.

Informacja zwrotna od uczestnikéw spotkan, jak i kadry kierowniczej po stoso-
waniu facylitacji i coachingu grupowego zawiera zdecydowang, statystyczng wigk-
szo$¢ pozytywnych opinii. Do pewnych reform w utartych schematach dyrektyw-
nego stylu zarzadzania potrzeba wielu zmian nawykoéw postepowania ludzi
petiacych funkcje zarzadcze. Warto pos§wigci¢ uwage zagadnieniu lepszego zasto-
sowania technik facylitacyjnych juz w szkolnictwie. Potwierdza to doswiadczenie
wyzszych uczelni w USA i Wielkiej Brytanii. Innowacje spoteczne powinny poja-
wiaé si¢ od podstaw. Klasa szkolna czy grupa studencka jest spoteczng formacja,
ktoéra ma swoj system wartosci, podlega cigglej zmianie i rozwojowi. Buduje to
przekonanie, ze begdzie si¢ potem lepiej odnajdywaé w grupach spotecznych i reali-
zowac ich zadania.
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MANAGEMENT PROCESS WITH THE USE OF SOCIAL INNOVATIONS
IN THE COMPANY - FACILITATION

Abstract: The social aspect in organizational innovation is constantly gaining in
importance and is widely used in management processes in many countries. It was
appreciated in Finland, and the results of the TYKES program confirm the sense of
paying more attention not only to the technological factor but to the human factor. Joint
problem solving and building development strategies in groups improve work efficiency
of the entire team as well as its individual participants. Coaching and facilitation, and
above all the techniques and methods derived from these specializations, properly applied,
measurably increase the value of human capital in the organization. The article introduces
the problem of facilitation and presents the definition of the concept itself, its relation to
the group process, the course of organizing meetings, setting goals, facilitation
techniques, and its methods. Moreover, it describes the use of facilitation and the
anticipated further development of this trend to improve the efficiency of teamwork.

Keywords: Appreciative Inquiry, Focused Conversation Method, Facilitation, Facilitation
Techniques, Process Iceberg®, SMART goal setting, World Cafe Method

47



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie Nr 29 (2018) s. 48-61

dostgpne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

ZARZADZANIE OPARTE NA WSPOLPRACY I ZAUFANIU.
ANALIZA NA PRZYKLADZIE SRODOWISKA
ZAWODOWEGO POLICJANTOW

Monika Zak

Uniwersytet Slaski w Katowicach
Wydziat Nauk Spotecznych

Streszczenie: Stuzba w policji nalezy do tzw. zawodow wysokiego ryzyka, a jej wyko-
nywanie wiaze si¢ z koniecznoscia dostosowania do specyficznych warunkow pracy.
Trudno$¢ zadan zawodowych policjantéow oraz ich znaczenie dla funkcjonowania spole-
czenstwa sprawia, ze niezbedna staje si¢ dobra wspoélpraca oraz zaufanie do partnerow
stuzbowych. Zaufanie to dotyczy nie tylko najblizszych wspotpracownikow, ale rowniez
zaufania do przetozonych oraz misji calej formacji. Uzyskanie takiego stanu rzeczy jest
mozliwe dzigki wlasciwemu zarzadzaniu formacja i ksztattowaniu odpowiedniej kultury
organizacyjnej. Celem artykulu jest prezentacja i analiza fragmentu wynikéw badan
przeprowadzonych wérdéd funkcjonariuszy policji m.in. na temat znaczenia zaufania
1 wspotpracy w realizacji ich obowiazkoéw zawodowych. Analiza ta ma charakter studium
przypadku, a podstawa opracowania staly si¢ informacje pozyskane w drodze wywiadow
przeprowadzonych z policjantami z catej Polski w ramach wigkszego projektu badawcze-
go majacego na celu okreslenie specyfiki stuzby w policji i jej wptywu na Zycie pozaza-
wodowe.

Stowa kluczowe: policja, wspolpraca, zarzadzanie, zaufanie, zawod wysokiego ryzyka
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Wprowadzenie

Realizacja wielu obowiazkdéw stuzbowych wigze si¢ z koniecznoscig wspotpra-
cy 1 zaufania zaréwno w stosunku do wspotpracownikow, jak i partneréw bizneso-
wych. Relacje migdzyludzkie, ktére majg prowadzi¢ do osiggnigcia zamierzonych
celow, realizacji przyjetych zadan, musza by¢ oparte na zaufaniu. Zaufanie jest
procesem zlozonym, zaleznym od wielu czynnikow. Zalezy od do§wiadczen z dru-
g3 osoba lub organizacja. Ponadto jest procesem roztozonym w czasie (Rudzewicz
2016, s. 16). W przypadku niektorych profesji znaczenie zaufania oraz wspotpracy
jest szczegodlnie istotne. W zawodach wysokiego ryzyka zaufanie jest podstawa
dziatania, a efektywne dzialanie nie jest mozliwe bez wspotpracy wszystkich zaan-
gazowanych osob. Ludzie stanowia podstawe funkcjonowania organizacji i zdecy-
dowanie zwigkszajg jej efektywnos¢ (Adamiec, Kozusznik 2000, s. 16). Wspolcze-
$nie kladzie si¢ nacisk na znaczenie zaufania w relacjach migedzyludzkich. Jest to
spowodowane wzrostem liczby zagrozen i sytuacji niepewnosci, jakie towarzysza
ludziom kazdego dnia (Z6tkowska 2014, s. 235). Policjanci, strazacy czy Zoierze
swoje zadania stuzbowe realizujg w duchu Scistej wspotpracy, a u jej podstaw lezy
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wysoki poziom wzajemnego zaufania. W tego typu zawodach nie moze by¢ miej-
sca na brak zaufania czy tez dzialanie indywidualne, poniewaz zarowno specyfika
zadan, jak tez ich ogoélnospoteczny charakter determinujg sposob dzialania. Waz-
nym zatem wydaje si¢ odpowiednie zarzadzanie, ktore bedzie skutkowato realiza-
cja obowiazkoéw opartych na wzajemnym zaufaniu i wspotpracy. Rola kierowni-
kéw, przetozonych w zarzadzaniu policjantami wydaje si¢ by¢ w tym przypadku
kluczowa 1 wymaga od nich posiadania odpowiednich kompetencji i zaangazowa-
nia w pracg. Zarzadzanie koncentruje si¢ w duzej mierze na realizacji biezagcych
zadan, planowaniu i wykluczaniu potencjalnego ryzyka w organizacji. Niezbg¢dne
jest tu rowniez adekwatne motywowanie, a takze minimalny, acz niezb¢dny nadzor
i kontrola (Krupski 2004, s. 35, za: Glinski 1996, s. 37). W niniejszym artykule
zaprezentowany zostanie fragment wynikéw badan, jakie przeprowadzono wsrdd
przedstawicieli zawoddéw wysokiego ryzyka — policjantow. Calo$¢ opracowania
oparto o przyjete zalozenia teoretyczne. Ujecie definicyjne i koncepcje zaufania
zostang zaprezentowane w pierwszej czesSci artykulu. W nastepnej za§ przedsta-
wione bedg wyniki badan wlasnych autorki. Prezentowane wyniki sg fragmentem
wigkszego projektu badawczego, ktérego celem bylo okre§lenie migjsca stuzby
w zyciu funkcjonariuszy policji. Jednym z elementow poddanych badaniu byty
opinie policjantdw na temat wspotpracy i1 specyfiki stuzby w kwestii zaufania,
a w szczegoOlnosci za$ zaufania, ktdre staje si¢ podstawa relacji pozastuzbowych,
przyjacielskich.

Zaufanie i wspolpraca w zarzadzaniu — ujecie teoretyczne

Kwesti¢ zaufania i wspotpracy mozna rozpatrywa¢ w kontekscie praktycznie
kazdej profesji, nawet w odniesieniu do tzw. wolnych zawodow. Niemniej jednak
wydaje si¢ szczegoblnie istotne badanie tych aspektow w przypadku przedstawicieli
zawodow wysokiego ryzyka. ,,Zaufanie jest faktem spotecznym, ktéry istotny staje
si¢ tylko w szczegolnych sytuacjach, w ktorych trzeba si¢ zaangazowac w sytuacje
niemozliwe do uprzedniego skontrolowania” (Luhmann 2007, s. 124). Obowigzki
shuzbowe przedstawicieli tych profesji maja specyficzny charakter i wptywaja na
sprawne funkcjonowanie calego spoleczenstwa, stad nie jest mozliwe swobodne
i indywidualne interpretowanie przydzielonych zadan i przepisow regulujacych ich
wykonywanie. Wigze si¢ to rowniez z faktem, ze w wielu przypadkach tego typu
profesji istnieje bardzo silna hierarchia i zalezno$¢ stuzbowa, co rowniez wptywa
na konieczno$¢ daleko idacego zaufania i wspotpracy. W polskiej policji zdecydo-
wana wiekszo$¢ przepisoéw, regulaminow, zasad i zalecen dotyczacych sposobow
i form realizacji zadan stuzbowych zaktada $cista wspoélprace zarowno migdzy
poszczegolnymi funkcjonariuszami, jak 1 réznymi jednostkami w ramach struktury
organizacyjnej. Wspolpraca opiera si¢ tutaj na formalnie ustanowionych prawach
i zasadach, lecz rownie wazne sg relacje, ktore nie majg charakteru sformalizowa-
nego, ale stanowig wynik codziennej aktywnosci zawodowe;j i realizacji wspolnych
zadan (Peszko 2002, s. 62). W przypadku policjantow ta nieformalna cze$¢ pracy
dotyczy w gléwnej mierze ksztaltowania si¢ zaufania wzajemnego jako podstawy
efektywnej wspotpracy. Badaniem znaczenia wspolpracy, wspoldzialania zajmo-

49



Monika Zak

wali si¢ juz starozytni mysliciele (np. Platon i Arystoteles podkreslali znaczenie
wspoltdziatania jako podstawy sprawnego funkcjonowania organizmu panstwowe-
£0). Analiza wspoélpracy nie jest wigc wytworem naszych czasdéw, a bogaty doro-
bek naukowy w tym zakresie tylko to potwierdza. Dzisiaj najczesciej analizuje si¢
zaufanie jako element kapitatu spotecznego. Zdaniem Francisa Fukuyamy kapitat
spoteczny, ktorego elementem jest zaufanie, wptywa na charakter gospodarki
i zmniejsza koszty prowadzenia interesow (Fukuyama 1997, s. 40). Kapitat spo-
teczny, jakiego czeScig jest zaufanie, stanowi podstawe sprawnego funkcjonowania
nie tylko organizacji, miejsc pracy, ale rowniez, a moze przede wszystkim, catych
spoteczenstw, poniewaz stanowi zespol formalnych i nieformalnych powigzan
umozliwiajacych efektywne zarzadzanie i dziatanie w ramach organizacji (Mika
20009, s. 40).

Funkcjonowanie poszczegdlnych grup zawodowych jest oparte na szeroko ro-
zumianym Kkapitale spolecznym. W przypadku niektérych zawodow wysokiego
ryzyka mozna réwniez mowic jako o zawodach zaufania spotecznego, co wskazuje
na ich znaczenie dla spotecznego funkcjonowania. Zaufanie do przedstawicieli
tych profesji jest warunkiem niezbgednym dla ich istnienia. Na poczatku nalezy
jednak uscisli¢, w jaki sposob bedzie okreslany zawod wysokiego ryzyka. Na po-
trzeby realizowanego projektu badawczego przyjeto nastgpujaca definicje: Zawod
wysokiego ryzyka to wykonywanie okreslonych czynnosci, ktore wynikajg ze spo-
tecznego podziatu pracy i sq istotne dla funkcjonowania catego spoleczenstwa.
Owe czynnosci wymagajq od osoby je wykonujgcej wykazania si¢ okreslonymi
cechami zarowno natury fizycznej, jak i odpowiednimi predyspozycjami psychicz-
nymi, a takze wysokim stopniem profesjonalizacji i wiedzy. Wykonywanie tego typu
zawodu wiqgze si¢ z podejmowaniem ryzyka, dzialaniem w sytuacjach niebezpiecz-
nych i warunkach trudnych, stresogennych, wreszcie z narazaniem wtasnego zdro-
wia, a nawet zycia. CzynnoSci zawodowe majq tutaj istotne znaczenie dla egzysten-
gji catego spoleczenstwa, gdyz umozliwiajg jego sprawne funkcjonowanie, a takze
niosqg pomoc wszystkim jego cztonkom w sytuacjach, ktore tego wymagajq. Powyz-
sze ujecie ma charakter dosy¢ szczegdtowy, ale autorce zalezalo na tym, by odroz-
ni¢ pojecie zawodu wysokiego ryzyka, jakie funkcjonuje w spotecznej (zgodnej
z koncepcja autorki) swiadomosci, od innych profesji, ktore cho¢ rowniez moga
by¢ niebezpieczne, nie sg obarczone az tyloma wymogami (np. specjalisci zajmu-
jacy si¢ myciem i konserwacja okien i fasad w wiezowcach). ,,Do grupy zawodow
trudnych 1 niebezpiecznych zalicza si¢ m.in. zawod strazaka, pilota, gérnika, kie-
rowcy, ratownika gorskiego czy policjanta” (Lubranska 2008, s. 19).

Analiza zaufania i wspolpracy powinna by¢ zawsze dokonywana w odniesieniu
do konkretnych profesji, poniewaz duze znaczenie ma tutaj specyfika zawodu.
W przypadku shuzby w policji zaufanie i wspoélpraca maja kluczowe znaczenie,
zaréwno dla samych policjantow, jak i wszystkich beneficjentow ich stuzby. Nale-
zy zauwazy¢, ze cho¢ jest ono niemalze wpisane w definicje tej stuzby, to zasadni-
cza wydaje si¢ by¢ tutaj przyjeta strategia zarzadzania na kazdym poziomie organi-
zacji. Z gtownych elementow przyjmowanej polityki zarzadzania kadrami —
czynniki otoczenia, czynniki sytuacyjne, technologia, wpltyw otoczenia zewngtrz-
nego (Armstrong 2000, s. 30) — w przypadku policjantéw do najwazniejszych nale-
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73 czynniki sytuacyjne oraz czynniki otoczenia. To charakter shuzby, rola policji
jako organizacji (czynniki sytuacyjne) oraz relacje migdzy poszczegdlnymi funk-
cjonariuszami decyduja o budowaniu zaufania, a na jego bazie — o skutecznej
wspotpracy.

Samo pojecie zaufania jest bardzo wieloznaczne i wieloaspektowe, mozna je
analizowa¢ w kontekscie indywidualnym, spotecznym, organizacyjnym, intraorga-
nizacyjnym, miedzyorganizacyjnym etc. Jego jednoznaczne zdefiniowanie jest
w tej sytuacji bardzo trudne, a ttumaczenie poszczegélnych zagadnien (w szcze-
g6Inosci w ramach nauk spotecznych) ma charakter permanentny (Babbie 2008,
s. 150). W literaturze mozna spotka¢ bardzo wiele propozycji ujecia zaufania.
W tym miejscu przytoczonych zostanie tylko kilka, ktore — w opinii autorki oraz
w konteksécie podejmowanego problemu — najtrafniej oddaja koncepcje zaufania.
Zdaniem Marka Bugdola: ,,Zaufanie to co$, co zostalo stworzone w organizacji dla
ludzi i przez ludzi, a oparte jest na pewnym poziomie przewidywalnosci (skutkow
1 konsekwencji)” (Bugdol 2006, s. 22). Ten sam autor wskazuje, ze zaufanie skut-
kuje przeswiadczeniem, ze podejmowana aktywno$¢ moze doprowadzi¢ do reali-
zacji zamierzonych celow i by¢ zrodlem korzysci dla wszystkich zainteresowanych
stron (Bugdol 2010, s. 16). Mamy tutaj do czynienia z postrzeganiem zaufania jako
warunku determinujacego efektywne dziatania, ktére doprowadza do osiggnigcia
zamierzonego w procesie pracy celu. W odniesieniu do policjantéw takie definio-
wanie zaufania jest jak najbardziej adekwatne. Nieco inaczej kwesti¢ zaufania de-
finiuje Annette Baier, ktora twierdzi, ze zaufanie to sklonno$¢ do polegania na
innych i checi opieki anizeli wyrzadzania szkody w zadaniu, ktérego si¢ podjcto
(Baier 1986, s. 259). Przywotana autorka zdaje si¢ doskonale wpisywa¢ w role
i misj¢ policjantow, dla ktorych dobro spoteczne powinno by¢ najwyzsza warto-
$cia, a zaufanie ma tutaj dwojakie znaczenie: zaufanie miedzy funkcjonariuszami
oraz zaufanie spoteczenstwa do funkcjonariuszy. Podobnie — bardzo trafnie w kon-
tek§cie funkcjonowania zaufania do policji — podchodzg Stephen C. Currall
i Timothy A. Judge, ktorzy twierdza, ze jest to poleganie jednostki na innej osobie
w sytuacji zagrozenia (Currall, Judge 1995, s. 151). Bernard Barber okresla zaufa-
nie za pomocg trzech rodzajow oczekiwan:

- oczekiwanie, ze porzadek spoteczny zostanie utrzymany;

- oczekiwanie dotyczace kompetentnego wykonywania roli spotecznych przez
wszystkich cztonkdéw spoleczenstwa;

- oczekiwanie, ze partner w relacji bedzie odpowiedzialny (Barber 1983).

W tym duchu swoja definicje zaufania proponuje réwniez Joanna Paliszkie-
wicz, zdaniem ktorej ,,Zaufanie do kogo$ Iub czego$ wigze si¢ zatem z przekona-
niem, ze druga strona (kto$ Iub co$) nie bedzie dziatata przeciwko nam. Im silniej-
sze jest to przekonanie, tym wigksza gotowos¢ do wspodtpracy, poniewaz wigksze
jest subiektywne prawdopodobienstwo powodzenia” (Paliszkiewicz 2013, s. 23).

Ostatnia przytoczona definicja podnosi kwesti¢ wspolpracy, ktora dla analizy
sytuacji zawodowej policjantow wydaje si¢ by¢ kluczowa. Zaufanie jest pierwszym
i podstawowym warunkiem pelnienia stuzby w policji. Funkcjonariusze musza
wierzy¢ i ufa¢ w misje, ktorej si¢ podjeli, wstgpujac w szeregi tej formacji, musza
oni rowniez ufa¢, ze ich wspotpracownicy podchodzg do swoich zadan w rownie
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rzetelny 1 oddany sposob. Takiego podej$cia adepci stuzby w policji ucza si¢ juz
w trakcie kursu podstawowego, kiedy poznaja specyfike swojej profesji. Wspol-
praca stanowi podstawowy warunek powodzenia i efektywnego funkcjonowania
policji. Indywidualne podejscie do obowigzkoéw lub, co gorsze, wspolzawodnictwo,
nie maja prawa zaistnie¢ — przyniostoby to bowiem negatywne skutki zaréwno dla
dzialajacych w ten sposob policjantow, jak i dla catej organizacji. Rola zarzadzaja-
cych jest tutaj uzalezniona od sytuacji i aktualnych potrzeb:

- role reaktywne/proaktywne — kierownictwo policji w gtownej mierze ksztattuje
i podtrzymuje wlasciwe postawy podwladnych oparte na zaufaniu i wspolpracy
— dziatania proaktywne. Przetozeni musza jednak réwniez reagowaé w sytuacji,
gdy wystapia problemy z zaufaniem lub wspotpracg — dziatania reaktywne, do
ktorych naleza:

- rola partnera — sprowadza si¢ ona do faktu, ze wszystkim funkcjonariuszom,
niezaleznie od stopnia stuzbowego i petnionej funkcji, przyswieca jeden cel, ja-
kim jest shuzba dla bezpieczenstwa i dobra spotecznego;

- rola stratega — przetozeni musza przewidywac ewentualne problemy zwigzane
z budowaniem zaufania 1 wspolpracg oraz przedsigwzigé¢ odpowiednie $rodki
zaradcze;

- rola interwencjonisty — sprowadza si¢ do szybkich i doraznych dziatan, ktére
maja na celu zazegnanie problemu braku zaufania i/lub braku wspotpracy mig-
dzy policjantami;

- rola innowatora — wprowadzanie nowych rozwigzan, ktorych celem jest
usprawnienie dzialania podleglej jednostki poprzez budowanie atmosfery zau-
fania i wspotdziatania;

- rola wewngtrznego konsultanta — dzielnie si¢ doSwiadczeniami i dobrymi prak-
tykami z innymi zarzadzajacymi;

- rola monitorujgcego — sprawdza, czy przyjete zasady formalne i nieformalne sg
przestrzegane (por.: Armstrong 2000, s. 37-41).

Wspolpraca, ktorg w tym miejscu mozemy zamiennie nazywaé wspoétdziata-
niem, jest jedng z form interakcji spotecznych i bardzo czesto jest rozpatrywana
w opozycji do pojecia konfliktu. Wspotdziatanie nie stanowi li tylko podtoza licz-
nych refleksji teoretycznych, ale jest rowniez elementem funkcjonowania organi-
zacji opartych na podziale pracy (Misztal 1977, s. 157). Wspétdziatanie oparte na
zaufaniu jest podstawa sprawnego funkcjonowania zespotu pracownikoéw, co
w sposoOb oczywisty przektada si¢ na efektywno$¢ organizacji i realizacje jej misji.
,Jedynie w sporadycznych przypadkach proces pracy przebiega indywidualnie.
Zazwyczaj ludzie pracujg zespotowo, mamy wigc do czynienia ze zjawiskami pra-
cy zespotowej. Miejscem pracy zespolowej jest przedsiebiorstwo, zwane ogolnie
zakladem pracy lub firmg [...]. Przedsigbiorstwo jest organizmem spotecznym,
a kazdy organizm spoteczny zyje swoim wlasnym (wewnetrznym) zyciem [...].
Organizacja ma ogromny wptyw na zachowania pracownicze, a takze na przebieg
integracji zespotu pracowniczego” (Milian 2002, s. 6-7). O roli zaufania w tworze-
niu sprawnej wspolpracy mozna mowi¢ w dwojaki sposob: to zaufanie determinuje
wspotprace, ale rowniez — zdaniem Piotra Sztompki — najbardziej zlozone formy
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zaufania tworza si¢, gdy dochodzi do wspodtpracy, a jednostkowe dzialanie nie
pozwoli na osiggnig¢cie zamierzonego celu (Sztompka 2007, s. 138).

Zaufanie warunkuje wspotprace, ale rowniez wspoétdzialanie jest czynnikiem
sprzyjajacym tworzeniu si¢ zaufania. Tworzenie zaufania mi¢dzy pracownikami
i wobec organizacji stanowi warunek sine qua non sprawnego i efektywnego jej
funkcjonowania zarowno w wymiarze wewnetrznym, jak i ze srodowiskiem ze-
wnetrznym. Na Rysunku [ zobrazowano, jakie czynniki maja wptyw na poziom
zaufania w organizacji.

\

Pracownik

Przelozony/ zarzadzajacy - Znajomos¢ i utozsamianie sie z celem/misjg

- Odpowiednie kompetencje i kwalifikacje organizacji

- Przestrzeganie zasad - Odpowiednie kompetencje i kwalifikacje

- Empatia - Znajomo$¢ i przestrzeganie zasad
- Uczciwo$¢ i sprawiedliwos¢ - Wiedza i $wiadomo$¢ ryzyka
- Umiejetnosci koordynacyjne i interwencyjne - Uczciwos¢

- Gotowos$¢ do wspdtpracy i pracy zespotowej

~—

Zaufanie H Wspétpraca
\

- Jasno sprecyzowany cel, misja

/Relacie miedzy pracownikami \
- Wspdlny cel/misja

Organizacja/Instytucja

- Przejrzyste zasady dziatania - Wspélny jezyk - komunikacja

- Pewno$¢ i stabilnosé¢ - Przestrzeganie zasad

- Uczciwosé - Gotowos¢ do podjecia ryzyka
- Uczciwo$c

/ KGotowoéé do wspoétpracy i pracy Zespo%owej/

Rysunek 1. Model zaufania wewngtrz- i miedzyorganizacyjnego

- Wiasciwy dobor kadry

Zrodto: Opracowanie wlasne

Wysoki poziom zaufania spotecznego 1 jego szczeg6lnej formy, zaufania zawo-
dowego, sprzyja bardziej efektywnej dzialalnoSci i stanowi korzy$¢ zarowno dla
pracownikow, jak i1 odbiorcow efektow ich pracy. Wysoki poziom zaufania gwa-
rantuje wigksza efektywno$¢ funkcjonowania i dzialania organizacji (Tittenbrun
2006, s. 44). Delegowanie obowigzkdéw na szczeble nizsze jest szczeg6lnie wi-
doczne w przypadku zhierarchizowanych instytucji, gdzie rowniez kwestia odpo-
wiedzialno$ci jest Scisle okreslona. Policja jako taka organizacja opiera si¢ na dele-
gowaniu obowiazkdéw, a wspotpraca migdzy policjantami oparta jest na zaufaniu.
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W dalszej czgsci artykutu zaprezentowane zostang wyniki badan przeprowadzo-
nych wérod funkcjonariuszy w kontekscie wspotpracy i zaufania w ich stuzbie.

Zaufanie i wspolpraca jako podstawa dzialan funkcjonariuszy policji

Wyniki badan, jakie zostang zaprezentowane ponizej, sg czesScig wickszego pro-
jektu badawczego. Badania zostaty przeprowadzone wsrod funkcjonariuszy policji
z calej Polski. Wsrdd respondentow znalezli si¢ policjanci bedacy uczestnikami
kursow specjalistycznych prowadzonych przez Szkote Policji w Pile. Na pytania
zawarte w kwestionariuszu ankiety oraz pytania zadawane w drodze wywiadu po-
glebionego odpowiadali w czasie wolnym poza godzinami zajg¢ i poza terenem
szkoty. Dobor proby odbywat si¢ metoda kuli $nieznej, jednakze warunkiem ko-
niecznym byt minimalny staz sluzby wynoszacy 3 lata. Badania prowadzono za-
rowno metodg ilosciowa (kwestionariusz ankiety), jak i jako$ciowa (wywiady).
W niniejszym artykule zaprezentowane zostang wylacznie informacje pozyskane
w drodze wywiadow poglebionych. Odpowiedzi udzielito 66 funkcjonariuszy (w tym
12 pehiacych funkcje kierownicze). Respondenci byli zréznicowani pod wzgle-
dem spoteczno-demograficznym.

Analiza zaufania pracownikow moze dotyczy¢ wielu ptaszczyzn: zaufania mig-
dzy pracownikami, zaufania do przetozonych, zaufania do misji i celu organizacji,
zaufania do organizacji jako zrédla dochoddw i pozycji spotecznej, wreszcie zau-
fania do samego siebie (rozumianego jako $wiadomo$¢ wilasnych mozliwosci
i kompetencji). W niniejszym artykule zaufanie bedzie rozpatrywane przede
wszystkim w kontekScie relacji migdzy pracownikami. Jak zaprezentowano na
Rysunku 1, zaufanie to dotyczy kilku podstawowych czynnikow: wspolnego celu,
wspolnego jezyka i umiejetnosci komunikacji, gotowosci do podjecia ryzyka, go-
towosci 1 otwarto§ci na wspolprace i pracg zespolowa oraz uczciwosci. Analiza
zebranego materialu bedzie dokonywana wlasnie w oparciu o tych kilka elemen-
tow. Stanowig one w duzym stopniu odzwierciedlenie metod i sposobow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w policji, ktére to zarzadzanie skutkuje umiejetnoscia
wspolpracy opartej na wysokim stopniu zaufania. Zarzadzanie w wielu zawodach
wysokiego ryzyka dotyczy kreowania klimatu organizacji opartego na ksztattowa-
niu 1 umacnianiu postaw pracowniczych, ktére beda ukierunkowane na identyfiko-
wanie si¢ z misjg organizacji, budowaniem atmosfery zaufania i wspotpracy oraz
uczciwosci zardéwno w zyciu zawodowym, jak 1 osobistym. Jest to o tyle istotne, ze
wszelkie procesy zachodzace w organizacji sg odzwierciedleniem systemu norm
i warto$ci oraz zwyczajow — §wiadomosci zbiorowej (Sciborek 2010, s. 359). Two-
rzenie odpowiedniego klimatu organizacji jest w duzej mierze uwarunkowane spo-
sobem zarzadzania, poziomem zaufania i umiejetnos$cia wspolpracy.

Wspolny cel — zaufanie do misji organizacji

Biorac pod uwage charakter i podstawe funkcjonowania policji, cel i jej misja
wydaja si¢ nie budzi¢ zadnych watpliwosci. ,,Tworzy si¢ Policj¢ jako umunduro-
wang 1 uzbrojong formacj¢ shuzaca spoteczenstwu i przeznaczong do ochrony bez-
pieczenstwa ludzi oraz do utrzymania bezpieczenstwa i porzadku publicznego”
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(Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji). Swiadomo$¢ znaczenia i misji policji
jest najwazniejszym wyznacznikiem stuzby w tej formacji, stanowi réwniez pod-
stawe zaufania w stosunku do niej. Funkcjonariusze wstepujacy w szeregi policji
sktadaja Slubowanie, w ktorym przysiggaja wiernie stuzy¢ spoleczenstwu i ojczyz-
nie, jednoczesnie ufaja, ze misja, ktorej si¢ podjeli, jest jedyna shuszng. ,,Wstepujac
w szeregi policji, musisz zgadzaé si¢ z jej misjg — nie mozna jej podwazaé lub ne-
gowac. Albo si¢ z nig zgadzasz i utozsamiasz, albo nie ma tu miejsca dla ciebie.
Zaufanie do organizacji i wspotpracownikow jest podstawa naszej shuzby. Stuzba
to nie praca, to powotanie 1 misja” (mg¢zczyzna 42 lata, 18 lat stuzby). Policjanci
zdaja sobie sprawe z misyjnego charakteru ich shuzby: ,,Jesli wybrates stuzbe dla-
tego, ze chciale$ si¢ dorobi¢, albo zaspokoi¢ jakie§ «chore» poczucie wiladzy, to
bardzo szybko stracisz serce do tej roboty. Tutaj tylko che¢ niesienia pomocy, zro-
bienia czego$ dobrego dla innych moze zrekompensowac trudne warunki pracy,
niskie wynagrodzenie, czy nawet brak szacunku ze strony tych, ktérym chcesz
pomoc [...]. Nie mozna by¢ dobrym policjantem, je$li nie kocha si¢ tego, co si¢
robi, i jeSli nie rozumie si¢, po co zostata powotana ta formacja” (me¢zczyzna
38 lat, 15 lat stuzby). Misja, jakiej podejmuja si¢ w swojej pracy zawodowej poli-
cjanci, jest podstawg wyboru takiej $ciezki zawodowej — majg oni bowiem §wia-
domos¢, ze kazde ich dziatanie bgdzie mialo wplyw na funkcjonowanie catego
spoteczenstwa, a wlasciwa realizacja misji stanowi gwarancj¢ tadu i porzadku spo-
tecznego. ,,.Dla nas — kobiet, podobnie jak dla me¢zczyzn, wazne jest, by praca
przynosila satysfakcje. A satysfakcje ze shluzby w policji mozna osiggnaé tylko
wtedy, gdy widzi si¢ znaczenie wykonywanych obowigzkow stuzbowych. Jasne, ze
wigkszo$¢ z nas oprocz bycia policjantkg jest rowniez zong i matka, ale to, co nas
odroznia od pozostatych zon i matek, to znaczenie pracy, jaka na co dzien wykonu-
jemy” (kobieta 43 lata, 18 lat stuzby). Analiza wypowiedzi respondentow wskazu-
je, ze maja oni catkowitg Swiadomos$¢ misji i celu formacji, do ktorej naleza. Jest to
rowniez podstawa ich funkcjonowania w roli pracownika. Wspoélny cel i utozsa-
mianie si¢ z misjg organizacji/instytucji stanowig podstawe zaufania, ktore z kolei
przektada si¢ na wspolprace majacg zaowocowaé osiggnigciem wspolnego celu.
W przypadku policjantow celem jest zminimalizowanie zagrozen dla tadu i po-
rzadku spotecznego, stuzba i pomoc wszystkim ludziom niezaleznie od ich cech
spoteczno-demograficznych. ,taczy nas wspdlny cel, wspdlna misja, wszyscy
gramy do jednej bramki — kto$, kto dziata wbrew filozofii firmy, nie ma prawa do
niej przynaleze¢” (m¢zczyzna 37 lat, 12 lat stuzby).

Utozsamianie si¢ z celem organizacji jest jednym z czynnikow budujacych zau-
fanie, stanowi réwniez element niezbedny dla wspdtpracy. Duza rolg przetozo-
nych/zarzadzajacych jest tutaj umiejetnos¢ i cheé ksztattowania pozytywnych po-
staw w stosunku do stuzby. Realizacja zamierzonych celow moze i powinna scalaé
grupe pracowniczg, poniewaz wymaga wspotpracy. ,,Zaufanie zwigzane jest z go-
towoscig do dobrowolnej wspotpracy, a nie pod wptywem przymusu czy zastra-
szenia” (Sankowska 2011, s. 73). Znajomos$¢ misji organizacji i utozsamianie si¢
z nig jest — w przypadku zawodow wysokiego ryzyka — szczegoélnie istotne, ponie-
waz przeklada si¢ w sposob bezposredni na cato$¢ spoteczenstwa.
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Wspolny jezyk — komunikacja

Poprawna komunikacja stanowi istotny warunek efektywnej dziatalnosci nieza-
leznie od jej charakteru. W zawodach wysokiego ryzyka mamy do czynienia za-
réowno z komunikacjg pionowa, jak i pozioma. Komunikacja pionowa jest §cisle
wpisana w organizacj¢ funkcjonowania tzw. grup dyspozycyjnych, do ktérych
nalezy policja. Istnieje hierarchia stuzbowa, ktoéra dotyczy nie tylko procesu zarza-
dzania, ale rowniez komunikacji. Pionowa komunikacja w organizacji dotyczy
w gldwnej mierze przekazywania polecen stuzbowych oraz uzyskiwania informacji
od pracownikéw (Krupski 2004, s. 116). W stuzbie funkcjonariuszy oprocz specy-
ficznej nomenklatury zawodowej istnieje rowniez szereg okreslen, ktore sg przyna-
lezne wlasnie tej grupie zawodowej. Istnienie zargonu policyjnego nie jest czyms
nowym, funkcjonuje od lat. Utatwia on i przyspiesza komunikacj¢, stanowi row-
niez swoiste sito oddzielajace ,,swoich” od ,,obcych”. Sami funkcjonariusze pod-
kreslaja, ze jest to element integrujacy, zblizajacy ich do siebie, swoisty rodzaj
wigzi, szczegolnie w zakresie komunikacji poziomej, ale rowniez pionowe;.
,W naszym zargonie istnieje bardzo wiele okreslen, ktore dla osob spoza firmy
moga by¢ niejasne, a czasem wrecz ghupie. Uzywamy pewnych skrotéw, pewnych
zdrobnien z kilku powodow — po pierwsze: ludzie spoza policji nie powinni pew-
nych rzeczy wiedzie¢, po drugie: zamiast mowi¢ pelnym zdaniem «Przestepczosé
gospodarcza», mowimy po prostu «PGy», po trzecie: jest to sposob na zdystanso-
wanie si¢ do pewnych kwestii, swoiste bagatelizowanie ich, by nie obcigza¢ nadto
psychiki. Tak, zdecydowanie mozna powiedzie¢, ze jezyk jest elementem, ktory
nas integruje i ulatwia wspotpraceg” (34 lata, 8 lat stuzby). Swoistos¢ jezyka, ktory
ma zarazem ulatwia¢ komunikacje, jak i integrowaé, ma réowniez znaczenie dla
podejmowanej przez policjantow wspoétpracy. ,,Celem komunikowania jest popra-
wa wspotdziatania, a nie poprawa porozumienia [...]. Intencjg wspoétdziatania mo-
ze by¢ realizacja wspolnego przedsiewziecia lub celu dla kazdego z uczestnikow
procesu komunikowania si¢, takiego jednak, ktory wymaga jakiej§ formy akcji
z drugiej strony” (Zadlo 2014, s. 22). Umiejetnoéé efektywnej komunikacji jest
podstawg wlasciwej i owocnej wspolpracy migdzy uczestnikami danego dziatania.

Przestrzeganie zasad

Jasno okres$lone zasady, ktore zostang zinternalizowane przez czlonkéw danej
grupy, warunkuja jej istnienie. Dotyczy to wszystkich rodzajow i form tworow
spotecznych: rodzin, grup kolezenskich, grup zawodowych, narodéw etc. Nie ina-
czej jest w przypadku funkcjonariuszy policji — tutaj klarowne zasady i koniecz-
nos¢ ich przestrzegania stanowig o mozliwosci istnienia tej formacji. Nie ma tutaj
miejsca na dobrowolne interpretowanie przepisow 1 regul dziatania. Istotng rolg
petig tu przetozeni, ktérzy moga i powinni egzekwowac respektowanie zasad
przez podwladnych. Ich samych réwniez dotyczy ten sam kodeks, co przektada si¢
na dawanie swoistego przyktadu. Przepisy jasno okreSlaja dzialania policjantow
w danej sytuacji i musza si¢ oni do nich dostosowa¢. ,,Dziatanie zgodnie z przepi-
sami prawa jest dla nas obowigzkiem. Znajomos$¢ i przestrzeganie przepisow gwa-
rantuje, ze w okreslonej sytuacji bedziemy wiedzieli, jak nalezy postapi¢. Jedno-
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cze$nie daje nam to pewne poczucie pewnos$ci, bo przepisy maja charakter ogélny
1 wszyscy policjanci stosujg je jednakowo, wigc niezaleznie od tego, z kim przyj-
dzie mi pehi¢ stuzbe, to bede miat pewnos¢, ze ta osoba postapi tak jak ja” (mez-
czyzna 39 lat, 15 lat shuzby). Istnienie zasad i standardow postgpowania sprzyja
W sposéb oczywisty wspdtpracy migdzy policjantami — wszyscy muszg dostosowac
si¢ do takiego samego systemu, co skutkuje roéwniez wigkszym poziomem integra-
cji wewnatrz grupy. ,,Osoba, ktéra lamie zasady, nie przestrzega przepisOw, nie
moze by¢ cztonkiem naszej formacji. Nie wyobrazam sobie stuzby z kims, kto sto-
suje «wolnoamerykanke» — tu nie ma miejsca na takie zachowanie” (kobieta 41 lat,
16 lat shuzby). Zasady i ich przestrzeganie maja — zdaniem respondentéw — znaczenie
integrujace, a to w sposob bezposredni przektada si¢ na wspdtprace migdzy nimi.

Gotowos¢ do podjecia ryzyka

Gotowos¢ do podjecia ryzyka dotyczy nie tylko zawodow wysokiego ryzyka.
Jest ona istotna w kazdej grupie zawodowej, cho¢ w kazdej owo ryzyko moze by¢
inaczej definiowane. W przypadku policjantow definicja ryzyka jest bardzo prosta
i oczywista — dotyczy sytuacji, ktora moze stworzy¢ zagrozenie dla zdrowia lub
zycia funkcjonariuszy lub innych czlonkoéw spoleczenstwa. ,,Ryzyko jest wpisane
w nasz zawdd. Kazdy, kto decyduje si¢ na stuzbe w policji, musi by¢ §wiadomy
zagrozenia, jakie ze sobg niesie. Oczywiscie na kursach ucza nas, by niepotrzebnie
nie ryzykowaé, minimalizowaé zagrozenie etc., ale moim zdaniem najwicksze
poczucie bezpieczenstwa daje sprawdzony partner, ktory nie zawaha si¢ ryzykowac
swoim zyciem, by mi pomoc. Ja sam nie wahatbym si¢ ani chwili, bo w stuzbie
jestesmy nie tylko wspotpracownikami, ale bardzo czesto najlepszymi przyjaciot-
mi. Ta praca bardzo zbliza, szczeg6lnie gdy przezyto si¢ razem jakie$ trudne i nie-
bezpieczne akcje” (mezczyzna 46 lat, 24 lata shuzby). Swiadomo$é, ze partner za-
wodowy pomoze w kazdej trudnej sytuacji, wptywa pozytywnie na wspotprace
miedzy policjantami. Nie oznacza to oczywiscie, ze nie zdarzaja si¢ przypadki
niezdrowej rywalizacji, ale w opinii respondentow, maja one charakter marginalny
i sa uzaleznione od charakteru shuzby. Przelozeni §wiadomi istniejacego ryzyka
w taki sposob zarzadzajg kadrami (obsadzanie dyzurow, przydzielanie zadan etc.),
by zminimalizowa¢ ewentualne niebezpieczenstwo dla zycia i zdrowia swoich
podwladnych.

Uczciwosé

Budowanie wspoétpracy opartej na zaufaniu nie jest mozliwe bez Swiadomosci,
ze partnerzy relacji sa wobec siebie uczciwi. Przekonanie o czystych intencjach
drugiej strony daje gwarancj¢ otwartosci i rzetelnosci w dziataniach. Dotyczy to
zaré6wno uczciwosci przetozonych wzglgdem podwladnych 1 odwrotnie, jak i rela-
¢ji migdzy pracownikami na tym samym szczeblu struktury organizacyjnej. Budo-
wanie relacji opartej na zaufaniu nie jest mozliwe w sytuacji, gdy ktéra$ ze stron
nie jest uczciwa, gdy jej intencje sa podszyte fatszem. ,Jezeli kto$ sktamie raz, ma
etykiet¢ klamcy, natomiast jezeli kto$ jest caly czas uczciwy, musialoby si¢ wyda-
rzy¢ co$ wielkiego, aby zostal tak okreslony” (Paliszkiewicz 2013, s. 68). W zawo-
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dach zaufania publicznego, do ktérych nalezy réowniez stuzba w policji, nie ma
miejsca na brak uczciwosci, poniewaz rzutuje to na cata formacjg, a utrata zaufania
do policji moze nie§¢ ze sobg bardzo powazne konsekwencje. ,,Tylko uczciwi
i chetni do stuzby powinni by¢ cztonkami naszej grupy [...]. Owszem, zdarzajg si¢
tzw. «czarne owce», ale powinny by¢ one natychmiast eliminowane z naszego
srodowiska. Nie wyobrazam sobie pracowac z kims, kto na przyktad bierze tapowki
albo w inny sposéb postepuje nieuczciwie. Nie chee tu wystawiaé policjantom laurki,
bo nie o to chodzi, ale jesli pyta pani o moje zdanie, to jest ono jedno — absolutnie nie
chciatabym wspotpracowac¢ z takimi ludzmi” (kobieta 43 lata, 18 lat stuzby). Ucz-
ciwos¢ wydaje si¢ by¢ oczywistym elementem zaufania bgdacego podstawa
wspolpracy i raczej nie powinno by¢ watpliwosci co do jego znaczenia w efekty-
wnym wspotdziataniu.

Gotowos¢ do wspolpracy i pracy zespolowej

Wszystkie rozwazania na temat zaufania i wspotpracy staja si¢ bezpodstawne
w sytuacji, gdy strony relacji nie wykazuja checi 1 gotowosci do wspolnego dziata-
nia. Praca zespotowa daje pozytywne efekty nie tylko w postaci dobrych wynikow
organizacji, poprawia ona takze relacje migdzy pracownikami (Lundy, Cowling
2000, s. 326). Do wspoélpracy nie mozna zmusic, bo nie bgdzie ona przynosita za-
mierzonych efektow. Wazne jest jednak uswiadamianie znaczenia pracy zespoto-
wej, bowiem w wigkszosci przypadkéw przynosi ona zdecydowanie lepsze efekty
anizeli indywidualne dziatanie poszczegolnych pracownikéw (Katzenbach, Smith
2001, s. 21). Stuzba w policji to w zdecydowanej wigkszosci, jesli nie w catoSci,
praca zespotowa. W zespotach — czy mamy tu na mysli grupy patrolowo-
-interwencyjne, czy tez zespoly powotane do rozwigzania jakiego$ problemu —
funkcjonariusze realizujg swoje ustawowe obowiazki. ,,Pracujemy jako jedna for-
macja. Nie walczymy o indywidualne wyniki, ale wazne jest dobro catej jednostki
i formacji. Mysle, ze dzialajac w pojedynke, mozna nawet sobie zaszkodzi¢, bo
raczej zespot nie toleruje takich indywidualistow, sa postrzegani w kategorii
«outsideréw», a to nie jest dobrze widziane” (me¢zczyzna 33 lata, 8 lat stuzby).
Otwarto$¢ na wspolprace i1 pracg zespolowg staje si¢ warunkiem niezbednym dla
budowania klimatu zaufania w organizacji, co bedzie si¢ rowniez przektadato na
wspolprace migdzy cztonkami tej organizacji. ,,W takiej robocie, jak nasza, nie
moga mie¢ miejsca jakie§ ghlupie personalne konflikty czy przepychanki, bo
podstawa naszej stuzby jest wzajemne zaufanie i pewnos$¢, ze partner w sytuacji
zagrozenia pospieszy nam z pomocg. Je§li dochodzi do jakichs$ spie¢ (bo oczywi-
$cie majg one miejsce — to nieuniknione), sg one natychmiast rozwigzywane, by nie
pozostawia¢ sytuacji bez wyjasnienia. Mysle, ze migdzy policjantami istnieje
bardzo silna solidarno$¢, ktora widac¢ szczegdlnie wlasnie w sytuacjach kryzyso-
wych...” (mg¢zczyzna 33 lata, 8§ lat stuzby).

Powyzsza analiza czynnikow wplywajacych na zaufanie i wspotprace w policji
wskazuje, ze sami zainteresowani sg $wiadomi ich znaczenia. Prawdopodobnie na
co dzien nie zastanawiajg si¢ nad ich rola w wykonywaniu obowigzkow stuzbo-

wych.
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Podsumowanie

Budowanie klimatu zaufania w organizacji jest warunkiem niezbednym dla
wspolpracy i1 efektywnego jej funkcjonowania. Ogromna w tym rola oséb zarza-
dzajacych, ktore w istotny sposob kreujg atmosfere zaufania i wspolpracy. Policja
jako formacja powotana do ochrony porzadku i bezpieczenstwa publicznego musi
dziala¢ w sposob zorganizowany, co mozliwe jest wylacznie w sytuacji Scistej
wspolpracy wszystkich funkcjonariuszy. Osiggnigcie pozgdanego poziomu wspol-
dziatania jest efektem zaufania, jakim darzg si¢ wzajemnie szeregowi policjanci
iich przetozeni, oraz wiary w misje¢ i cel ich stuzby. Utrata zaufania do wspotpra-
cownikow, przetozonych lub utrata wiary w cel dziatan mogtaby przynies¢ daleko
wicgksze szkody niz wymiar jednostkowy. Konsekwencje takiego stanu rzeczy do-
tyczylyby nie tylko pojedynczych funkcjonariuszy, ale catego srodowiska zawo-
dowego i spoteczenstwa. O zaufaniu i wspotpracy w zawodach wysokiego ryzyka
nalezy mowic jak o czym$ oczywistym, co jest na state wpisane w charakterystyke
tych profesji. Niniejsze opracowanie dotyczy zaufania i wspotpracy w ramach $ro-
dowiska policjantow, ale nalezy rdwniez pami¢taé, ze o zaufaniu w zawodach wy-
sokiego ryzyka mowi si¢ rowniez w kontekScie zaufania, szacunku i prestizu, ja-
kim ich przedstawicieli darzy spoteczenstwo. Zaufanie w tym wymiarze jest
zdecydowanie bardziej skomplikowanym zjawiskiem, a w duzym stopniu wplywa
na nie zaufanie 1 wspolpraca wewnatrz policji. Brak zaufania i wspotpracy wsrod
policjantéw bedzie odbijat si¢ na ich stuzbie, a to przyktada si¢ na spoteczng oceng
catej formacji.

Zaufanie w organizacji jest przedmiotem licznych opracowan i analiz, co
swiadczy o jego znaczeniu dla klimatu skutecznego dziatania. Jego wymiar jed-
nostkowy i globalny sprawia, ze staje si¢ ono kluczowe w relacjach migdzyludz-
kich. ,,[...] zaufanie jest kierowane ku ré6znym obiektom czy adresatom, inaczej
moéwigc «niepewnym dziataniom innych ludzi», ktorzy moga wystgpowaé pod
wieloma postaciami, a ich dzialania przejawiaja rézny stopien ztozono$ci. Piszac
o ztozonosci dziatan i relacji, socjolog przyjmuje okreslenie kregdw zaufania oraz
w $lad za Fukuyamg termin «horyzont zaufania» (publicznego). Horyzont zaufania
rozcigga si¢ od najbardziej «konkretnych relacji mi¢dzyosobowych do bardziej
abstrakcyjnego odniesienia wobec obiektow publicznych: struktur, instytucji, orga-
nizacji, pahstwa»” (Zétkowska 2014, s. 209, za: Sztompka 2007, s. 103-104). Bu-
dowanie solidnych podstaw dla zaufania wewnatrz i wokoét policji winno stanowié
cel wszystkich funkcjonariuszy i by¢ przedmiotem ciagtego doskonalenia i popra-
wy ewentualnych brakéw lub uchybien. Dla sprawnego funkcjonowania catej for-
macji zaufanie mi¢dzy policjantami nie jest zadaniem do wykonania, ale celem
samym w sobie, ktory na kazdym etapie ich stuzby bedzie skutkowal owocna
i korzystng dla catego spoteczenstwa wspolpracy.
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MANAGEMENT BASED ON COOPERATION AND TRUST.
AN ANALYSIS ON THE EXAMPLE
OF THE POLICE PROFESSION

Abstract: Police service belongs to the so-called high-risk professions, and its
performance requires adjusting to specific working conditions. The difficulty of
professional duties and their significance for the functioning of society requires good
cooperation and trust between police officers. This trust concerns not only co-workers but
also superiors and the mission of the entire formation. The aim of this article is to present
and analyse the results of a study conducted among police officers. The study concerned,
among others, the importance of trust and cooperation in carrying out their professional
duties. The basis of this study is information obtained through interviews with police
officers from all over Poland.

Keywords: Police, cooperation, human resources management, trust, high-risk profession

61



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie Nr 29 (2018) s. 62-77

dostgpne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

ZARZADZANIE NIERUCHOMOSCIAMI MIESZKANIOWYMI
W PERSPEKTYWIE OCZEKIWAN POTENCJALNYCH
NABYWCOW

Martyna Musiat

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: Celem opracowania jest ukazanie, ocena i analiza oczekiwan nabywcow
nieruchomosci mieszkaniowych. W czesci empirycznej artykutu przedstawiono charakte-
rystyke nieruchomosci mieszkaniowych oraz specyfike zarzadzania lokalami mieszka-
niowymi. W czesci badawczej wykorzystano kwestionariusz ankietowy, natomiast meto-
da badawcza bylo badanie sondazowe. Badanie przeprowadzono wsrdéd mieszkancow
Czgstochowy. Wyniki ankiety odnosza si¢ do preferencji zakupowych nabywcow nieru-
chomosci mieszkaniowych na terenie miasta. Pozyskane w tym badaniu informacje z jed-
nej strony nakreslajg obraz potrzeb klientow, a z drugiej moga by¢ sugestig dla podmio-
tow tworzacych podaz na rynku nieruchomosci.

Stowa kluczowe: mieszkanie, rynek nieruchomosci, nieruchomos$¢ mieszkaniowa, zarza-
dzanie nieruchomoscig mieszkaniowa
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Wprowadzenie

Nieruchomosci coraz czgsciej staja si¢ przedmiotem zainteresowania rzeszy lu-
dzi. Dzieje si¢ tak, gdyz zycie bez nieruchomosci nie bytoby mozliwe. Do niedaw-
na zaspakajaty one gtownie potrzebe ,,dachu nad glowa”. W miar¢ uptywu lat za-
kres funkcji nieruchomo$ci zostal poszerzony. Zaczgto postrzega¢ je miedzy
innymi jako inwestycje, powigkszenie czy tez zabezpieczenie kapitalu wlasnego
(Sitek 2010, s. 10).

W zakresie tematyki nieruchomosci bardzo waznym zagadnieniem okazuje si¢
zarzadzanie nieruchomosciami. Niegdys$ zarzadzanie nieruchomos$ciami byto opar-
te na dziataniach zapewniajacych wlasciwg gospodarke finansowo-ekonomiczna,
bezpieczenstwo uzytkowania nieruchomosci, odpowiednig gospodarke energetycz-
ng, utrzymanie nieruchomos$ci w odpowiednim stanie technicznym oraz inwesto-
wanie w nieruchomo$¢. Obecnie w ustawodawstwie nie wystepuje definicja zarza-
dzania nieruchomo$ciami. Ostateczna tre$¢ terminu oraz zakres czynnosci, ktorymi
jest objeta nieruchomosé, wynika z umowy zawartej pomigdzy zarzadca a wlasci-
cielem, wspolnota mieszkaniowg lub inng jednostkg (Ustawa z dnia 21 sierpnia
1997 r. ..., art. 185).

62



Zarzgdzanie nieruchomosciami mieszkaniowymi w perspektywie oczekiwarn potencjalnych nabywcow

Istota nieruchomosci mieszkaniowych

Rynek nieruchomos$ci mieszkaniowych definiowany jest jako miejsce spotkan
popytu mieszkaniowego z podazg mieszkan. Na podstawie tej relacji nastepuje
zawarcie transakcji rynkowej (Laszek 2006, s. 155). W zwiazku z tym gléwnym
celem na rynku nieruchomos$ci mieszkaniowych jest relacja przysztego uzytkowni-
ka z nieruchomoscia (Lemanska-Majdzik, Tomski 2014, s. 6).

Rynek nieruchomosci mieszkaniowych to rynek o lokalnym charakterze. Specy-
ficzne cechy owego rynku warunkuja postgpowanie zakupowe potencjalnych na-
bywcow dzialajacych na nim. Zatem determinanty, jak i motywy procesu decyzyj-
nego maja istote indywidualng (Gorzen-Mitka, Grabiec 2015, s. 298). Wybor
nieruchomosci mieszkaniowych jest zatem catkowicie wlasny oraz modyfikowalny
— mozliwo$¢ zmiany lokalu mieszkalnego (Lis 2008, s. 17).

Poruszajac tematyke nieruchomosci mieszkaniowych, nalezy wyjasni¢ definicje
lokalu mieszkalnego. Mieszkaniem jest lokal powstaly za posrednictwem przebu-
dowy lub budowy, a tym samym staje si¢ miejscem wykorzystywanym na potrzeby
mieszkalne (Bryx 2006, s. 74). Nieruchomo$ciami mieszkaniowymi nie sa lokale
o zbiorowym zamieszkaniu, takie jak: domy opieki, domy studenckie, internaty,
hotele pracownicze (Baranowski 2008, s. 167).

Lokal mieszkalny, w porownaniu z resztg budynkéw, powinien podotaé odgor-
nie narzuconym wymogom. Jednym z podstawowych kryteriow jest wlasnie za-
pewnienie calodobowego pobytu lokatora bez narazenia jego zdrowia badz zycia.
W zwigzku z tym uzytkownik mieszkania do godnej egzystencji potrzebuje po-
mieszczen o odpowiednim rozmiarze oraz podstawowego wyposazenia. Dzigki tym
aspektom kazdy lokal mieszkalny jest swego rodzaju indywidualnoscig umozliwiaja-
cg samodzielne prowadzenie gospodarstwa domowego (Bonczak-Kucharczyk 2014,
s. 36).

W mysl ustawy o wilasnosci lokali za samodzielny lokal mieszkalny mozemy
uzna¢ ,,wydzielong trwatymi §cianami w obrgbie budynku izbe Iub zespot izb prze-
znaczonych na staly pobyt ludzi, ktéore wraz z pomieszczeniami pomocniczymi
shuzg zaspokajaniu ich potrzeb mieszkaniowych” (Ustawa z dnia 14 czerwca
1994 r. ..., art. 2). Zapis ustawy uwzglednia istnienie dodatkowych pomieszczen
przynaleznych do lokalu, takich jak: garaz, strych, komoérka, piwnica. Warto nad-
mieni¢, ze pomieszczenia tego typu nie musza by¢ potaczone z budynkiem, wazne,
aby zostaly usytuowane na tym samym gruncie. Terminologia lokalu mieszkalnego
zostala poszerzona w ustawie o najmie lokali mieszkalnych, ktéra dodatkowo za-
wiera informacje o mozliwosci wynajecia powierzchni mieszkaniowej (Ustawa
z dnia 2 lipca 1994 r. ..., art. 57). Przedmiotem transakcji o tym charakterze moze
by¢ lokal badz dom. Powierzchnia ta zostaje wykorzystana w celach mieszkanio-
wych lub jako miejsce prowadzenia wlasnej dziatalnosci z zakresu sztuki oraz kul-
tury (Bonczak-Kucharczyk 2014, s. 7).

Lokal mieszkalny powinien spelni¢ narzucone odgoérnie normy techniczne.
Standardy stworzone przez Ministra Infrastruktury dotycza szczegdlnie mieszkan
na terenie budynkéw wielorodzinnych. Zgodnie z powyzszymi ustaleniami miesz-
kanie poza powierzchnig mieszkaniowg musi zawiera¢ pomieszczenia takie jak:
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fazienka, kuchnia badz wngka kuchenna, miejsce sktadowania w postaci piwnicy
czy tez komorki oraz korytarz zwany powierzchnia komunikacji wewnetrznej
(Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 r. ..., art. 9-12).

Specyfika zarzadzania nieruchomosciami mieszkaniowymi

Zarzadzaniem nieruchomo$ciami mieszkalnymi zajmuje si¢ zarzadca nierucho-
mosci. Podmiot ten dba o utrzymanie, jak i podwyzszenie warto$ci danej nieru-
chomosci. Zabieg taki ma na celu dlugotrwate uzytkowanie nieruchomosci przez
og6l konsumentow z sektora publicznego, jak i prywatnego. Jednak zarzadca nie-
ruchomosci przede wszystkim dba o interesy swego klienta, a wigc wlasciciela
danej nieruchomosci, umozliwiajgc mu zdobycie maksymalnych zyskow ze sprze-
dazy badz najmu nieruchomosci (Sobczak 2010, s. 16).

Pomimo nieistniejgcego juz art. 185 ust. 1 pkt 5 u.g.n. (ustawa o gospodarce
nieruchomo$ciami) nadal nalezy uwaza¢, iz utrzymanie nieruchomosci w odpo-
wiednim stanie jest jedng z najistotniejszych wytycznych zarzadcy nieruchomosci.
W celu utrzymania lub powigkszenia warto§ci nieruchomosci nalezy przeprowa-
dzi¢ konserwacje, remonty, wlasciwa eksploatacje nieruchomos$ci oraz zapewnié
jej mieszkancom bezpieczenstwo i porzadek. W zwigzku z tym zarzadca nieru-
chomosci powinien dokonaé oceny istniejgcego stanu rzeczy oraz opracowac plan
konserwacji, szczegdlnie uwzgledniajgc wielkos¢ Srodkéw niezbednych do ich
wykonania (Nowak, Skotarczak 2013, s. 209).

Kolejnym etapem zarzadzania nieruchomo$cia mieszkaniowa jest kontrola sta-
nu nieruchomosci. Dziatanie to obejmuje sprawdzenie zgodnos$ci przeznaczenia
i spelnienia wymogow ochrony srodowiska oraz utrzymania obiektu w nalezytym
stanie estetycznym i technicznym (Bonczak-Kucharczyk 2014, s. 312-315).

Obowigzki zarzadcy nieruchomosci to réwniez zapewnienie lub inspirowanie
wlascicieli nieruchomos$ci do utrzymania odpowiedniej gospodarki finansowo-
-ekonomicznej oraz gospodarki energetycznej (Nalepka 2006, s. 9). Moéwiac
o aspektach finansowo-ekonomicznych, nalezy dopilnowaé, aby wiasciciel nieru-
chomosci tozyt odpowiednie $rodki na jej utrzymanie (Gawron 2010, s. 10). Do
dalszych zadan nalezy zapewnienie odpowiedniej gospodarki energetycznej. To
dziatania oparte na: podlaczeniu nieruchomosci do sieci (elektrycznej, cieplnej,
gazowej), wyposazeniu lokalu mieszkalnego w urzadzenia (grzejniki, piece, urza-
dzenia pomiarowe), zawarciu odpowiedniej umowy z dostawcami ustug energe-
tyczno-gazowych, optaceniu nalezno$ci dostawcom, przeprowadzaniu konserwacji
urzadzen i dokonywaniu potrzebnych ulepszen w postaci instalacji urzadzen czy
docieplanie $cian (Bonczak-Kucharczyk 2014, s. 312-315).

Ostatnim elementem zarzgdzania nieruchomoscig mieszkaniowa jest inwesto-
wanie w nieruchomos$¢. Inwestowanie w nieruchomos$¢ to obowigzek witasciciela,
a nie zarzadcy nieruchomosci. Jednakze w mysl z nieprawomocnego juz art. 185
ust. 1 pkt 6 u.g.n. dziatanie takie moze stanowi¢ obowigzek zarzadcy nieruchomo-
$ci, wynika to z zawartej umowy. W zwigzku z tym inwestowanie w nieruchomos¢
obejmuje dokonywanie ulepszen stuzacych poprawie waloréow funkcjonalnych
i uzytkowych nieruchomosci. Ponadto w tym zakresie dokonuje si¢ poprawy maja-
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cej na celu uzyskanie dodatkowych przychodow z nieruchomosci — przebudowa
lub rozbudowa obiektu budowlanego.

Omawiajac specyfike zarzadzania nieruchomosciami mieszkaniowymi, warto
nadmienic¢, iz obowigzki, jakimi bedzie trudnit si¢ zarzadca nieruchomosci, zalezg
od woli obu stron. Wiasciciel, jak i1 zarzadca powinni jednak dotozy¢ wszelkich
staran, by oczekiwania potencjalnych nabywcow lokalu mieszkalnego zostaly za-
spokojone (Najbar, Uhruska 2006, s. 149-150).

Analiza uzyskanych wynikow badan

Grupe badawcza stanowito 100 mieszkancéw miasta Czestochowy. Dobor wiel-
kosci proby uzasadniony jest stale malejacg liczbg mieszkancéw miasta. Wybdr 100
ankietowanych okazat si¢ jednak wystarczajacy do ukazania wiedzy o zréznicowaniu
oczekiwan potencjalnych nabywcdw nieruchomosci mieszkaniowych.

Badanie zostato przeprowadzone od pazdziernika do grudnia 2017 roku. Wsrod
ankietowanych przewazali m¢zczyzni, ktdrych byto 61. W grupie badanych zdecy-
dowanie przewazaly osoby migdzy 21. a 30. rokiem zycia — stanowily one 53%
ogotu ankietowanych. Respondenci w wieku 31-40 lat stanowili 31% badanych,
natomiast ludzie w grupie wiekowej 18-20 lat oraz 41-50 lat stanowili po 7% re-
spondentéw. Warto nadmieni¢, ze w ankiecie nie wzigli udziatu mieszkancy powy-
zej 60. roku zycia.

Wsrdd osob badanych dominowato wyksztatcenie wyzsze — 57% ankietowa-
nych. Na drugim miejscu znalezli si¢ mieszkancy o wyksztatceniu $rednim, kto-
rych bylo 29%. Natomiast na samym koncu, z wynikiem 2%, znalezli si¢ respon-
denci o wyksztatceniu gimnazjalnym. W badaniu nie wzi¢ly udziatu osoby o wy-
ksztalceniu podstawowym.

Z uzyskanych danych wynika, ze 32% respondentéw posiada dwuosobowe go-
spodarstwo domowe. Kolejne 25% oséb badanych twierdzi, ze ich gospodarstwo
zamieszkuja 3 osoby. Natomiast 17% o0sob ankietowanych przyznaje, ze w obrebie
ich gospodarstwa domowego przebywaja 4 osoby. Wsrod 18% respondentéw znaj-
duja si¢ osoby majace 5 lub wigcej os6b w gospodarstwie domowym. Natomiast
jedynie 8 respondentéw mieszka samotnie.

40% 34% 36%
30%
21%
20%
9%
10%
w IR
do 1 roku do 3 lat do 5 lat powyzej 5 lat

Rysunek 1. Orientacyjny czas planowanego zakupu mieszkania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych
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Wigkszos¢ ankietowanych (91%) w najblizszym czasie nie planuje zakupu
mieszkania w Czestochowie. Poglebiajac jednak to pytanie, dostrzec mozna, ze
ponad polowa respondentéw (70%) respondentéow zamierza dokonaé zakupu
mieszkania w czasie 5 lub powyzej 5 lat. Natomiast 21% badanych uwaza, ze
mieszkanie nabgdzie w przeciggu 3 najblizszych lat. Niestety tylko 9% sposrod
respondentdow pragnie naby¢ mieszkanie w przeciggu 1 roku (Rysunek 1).

38%

0,
40% 31% 31%

30%
20%
10%

0%
rynek pierwotny rynek wtorny brak decyzji

Rysunek 2. Preferowany rynek nieruchomosci mieszkaniowych

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Z zebranych danych wynika, ze 31% osob zainteresowanych zakupem miesz-
kania nie podjeto jeszcze ostatecznej decyzji co do tego, czy bedzie to pierwotny,
czy tez wtorny rynek nieruchomosci. Wsrod pozostatych ankietowanych 38%
pytanych oséb oznajmito, ze planuje naby¢ nieruchomos$¢ mieszkaniowa z rynku
wtornego, za§ 31% zdecyduje si¢ na zakup mieszkania z rynku pierwotnego
(Rysunek 2).

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

zatozenie rodziny _ 29%
usamodzielnienie sie _ 24%
zmiana lokalizacji — 17%
inwestycja _ 22%

zamiana na mniejsze/wieksze mieszkanie - 7%

Rysunek 3. Cel potencjalnego zakupu mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Jak wynika z badan, najczestszym powodem nabywania mieszkan jest chegé za-
tozenia rodziny — tej odpowiedzi udzielito 29% ankietowanych. Drugie miejsce
w tej klasyfikacji zajmuje che¢ usamodzielnienia si¢ — na ten powdd wskazato 24%
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badanych. Obie odpowiedzi osiagnety tacznie 53%, co moze §wiadczy¢ o przewyz-
szajacej ilosci mtodych respondentow. Sposrod badanych 22% rozwaza zakup
mieszkania w zwigzku z inwestycja (Rysunek 3).
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Rysunek 4. Typ wybranego mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Respondenci, najchetniej nabyliby lokal mieszkalny w budynku wielorodzin-
nym — takiej odpowiedzi udzielito 49% badanych. Na drugim miejscu znalazt si¢
dom wolnostojacy — 31% wskazan ankietowanych. Pozostata liczba ankietowanych
wybrataby dom jednorodzinny wolnostojacy — 12% lub dom w zabudowie szere-
gowej — 8% (Rysunek 4).
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Rysunek 5. Preferowana powierzchnia mieszkaniowa

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Ankietowani wolg mniejsze mieszkania. Najmniejszg liczbe wskazan uzyskata
powierzchnia ponizej 66-80 m* oraz powyzej 80 m”. Powierzchnia ta zaintereso-
wanych jest jedynie 22% ogoéhlu odpowiadajacych. Najczesciej wybierang po-
wierzchnia mieszkalng wérod ankietowanych jest 40-65 m”> — tak odpowiedziato
55% respondentéw. Druga najpopularniejszag odpowiedzig w tej tematyce jest po-
wierzchnia powyzej 40 m® — taki metraz pragnie mie¢ 23% osob (Rysunek 5).

54%

20%
15%
11%

1 pokdj 2 pokoje 3 pokoje 4 i wiecej pokoi

Rysunek 6. Preferowana liczba pomieszczen

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Rozpatrujac liczbe pokoi, zauwazy¢ mozna, iz ankietowani najchetniej nabyliby
mieszkanie z dwoma pokojami. Tej odpowiedzi udzielito 54% badanych. Na dru-
gim migjscu plasuje si¢ mieszkanie z pojedynczym pokojem. Preferencje t¢ wska-
zato 20% osob. Najmniejsza popularno$cig wérdd ankietowanych cieszy si¢ miesz-
kanie posiadajgce co najmniej cztery pokoje (Rysunek 6).
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Rysunek 7. Poziom cen mieszkan w Czestochowie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Waznym elementem jest cena, dlatego rowniez ankietowani mogli odnie$¢ si¢
do poziomu cen mieszkan na czg¢stochowskim rynku nieruchomosci. Wedhug 65%
badanych ceny mieszkan na terenie miasta osiggaja $redni poziom. Wsrod bada-
nych 20% ogotu stwierdza, ze ceny nieruchomos$ci mieszkaniowych sa wysokie,
natomiast tylko 12% ocenia poziom cen mieszkan jako bardzo wysoki. Warto
nadmieni¢, ze odpowiedz ,,bardzo wysoki poziom cen” osiagneta 1% glosow
(Rysunek 7).

60% 55%
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40%
30% 24%
20% 14%
0% |
do 100 tys. zt 101-200 tys. zt 201-300 tys. zt powyzej 300 tys. zt

Rysunek 8. Rozpatrywany przedzial cenowy mieszkan

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Najwigcej ankietowanych planuje zakup mieszkania za kwotg do 200 tys. zi,
przy czym w grupie tej przewazaja wskazania na przedzial cenowy 101-200 tys. zt
(55% odpowiedzi). Niewiele 0sob rozwaza zakup mieszkania kosztujacego powy-
zej 200 tys. zt. Jedynie 14% badanych bierze pod uwage wydanie kwoty migdzy
200 tys. zt a 300 tys. zt, natomiast 7% badanych rozwaza zakup mieszkania kosztu-

jacego powyzej 300 tys. zt (Rysunek 8).
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20% 14%
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0% ||
srodki wiasne kredyt Srodki od rodziny pozyczka Srodki od

znajomych

Rysunek 9. Wskazany sposob finansowania podczas zakupu mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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W kolejnym pytaniu ankietowani okreslili procentowo ewentualny sposob finanso-
wania zakupu mieszkania. NajczeSciej wybierang opcja jest nabycie mieszkania przy
wykorzystaniu $rodkéw wiasnych. Odpowiedz ta uzyskata 42% poparcia responden-
tow. Wielu ankietowanych przyznaje wprost, ze nie sta¢ ich na nabycie mieszkania ze
srodkow wiasnych. W tym celu dobrym rozwigzaniem jest kredyt, a odpowiedzi takiej
udzielito okoto 40% odpowiadajacych. Warto nadmieni¢, ze 14 uczestnikow ankiety
przyznato, ze podczas zakupu mieszkania skorzysta z pomocy finansowej ze strony
rodziny, natomiast tylko 1% pozyska $rodki od znajomych (Rysunek 9).

50% 45%
40%
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Rysunek 10. Wskazany okres kredytowania podczas zakupu mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Osoby, ktore wybratyby kredyt jako zrodto finansowania, wskazaly réwniez
rozwazany okres finansowania. Najczesciej wybieranym okresem kredytowania
jest termin 11-15 lat. Odpowiedz ta uzyskata 45% wskazan. Wedtug 23% ankieto-
wanych godnym uwagi jest przedzial 16-20 lat, natomiast 19% ankietowanych
uwaza, ze kredyt zaciggnigty na zakup mieszkania powinien zostaé splacony

w terminie 10 lat (Rysunek 10).
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centrum miasta  przedmiescie  obrzeza miasta poza miastem  bez znaczenia

Rysunek 11. Najbardziej preferowana lokalizacja w miescie Czestochowie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Dokonujac wyboru lokalu mieszkalnego, klient kieruje si¢ swoimi subiektyw-
nymi odczuciami. Jednym z uwzglednianych elementow jest lokalizacja. Ankieto-
wani najchgtniej zakupiliby mieszkanie potozone w centrum miasta (38%) oraz na
przedmiesciach (30%). Na trzecim miejscu znalazta si¢ lokalizacja na obrzezach
miasta, wlasnie w tym miejscu pragnie zamieszkaé¢ 8% ankietowanych. Co cieka-
we, dla 4% badanych lokalizacja mieszkania nie ma znaczenia (Rysunek 11).
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Rysunek 12. Dzielnice Czestochowy najczeSciej wybierane podczas zakupu
mieszkania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

W drodze uszczegotowienia pytania dotyczacego lokalizacji okazato si¢, ze
wsrod pigtnastu dzielnic Czgstochowy najbardziej preferowana wedlug ankietowa-
nych jest Parkitka — 20% wskazan. Na drugim miejscu znajduje si¢ Srodmiescie —
12% gloséw. Natomiast ostatnie miejsce na podium zajmuje dzielnica Tysigclecie,
osiagajaca przychylnos¢ 9% respondentow. Dzielnice takie jak: Lisiniec, DZbow,
Potnoc sg rowniez popularne wsrod respondentow, osiggnety 8-procentowe popar-
cie. Reszta czestochowskich dzielnic osiagneta ponizej 8% glosow, migdzy inny-
mi: Grabowka — 7%, Wyczerpy-Aniotow — 4%, Kiedrzyn — 4%, Trzech Wiesz-
czOW — 4%. Dzielnicami, ktore uzyskaty najmniejsza liczbe wskazan, sg: Rakow
1 Zawodzie, majace po 1% poparcia (Rysunek 12).

Uczestnicy badania zostali poproszeni o ocen¢ poszczegdlnych czynnikow
waznych podczas wyboru mieszkania. Wedlug ankietowanych najistotniejszymi
znich s3: cena, koszt utrzymania, poczucie bezpieczenstwa oraz liczba pokoi.
Czynniki takie jak lokalizacja 1 sgsiedztwo ciesza si¢ podobng popularnoscia. Ele-
menty najmniej istotne dla badanych respondentéw to tereny zielone. Czynniki te
sposrod elementdw wymienionych ponizej osiggnely najwiecej ocen o wartosci 1.
Szczegbdtowy rozktad odpowiedzi prezentuje Tabela 1.
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Tabela 1. Znaczenie poszczegélnych czynnikéw podczas wyboru mieszkania

Czynnik 1 Wagg’a - 4
Cena 2% 7% 5% 29% 57%
Koszt utrzymania 1% 12% 11% 19% 57%
Poczucie bezpieczenstwa - 4% 24% 32% 40%
Lokalizacja 8% 13% 25% 25% 29%
Metraz 11% 7% 11% 39% 32%
Liczba pokoi 9% 5% 26% 26% 34%
Tereny zielone 10% 12% 19% 32% 27%
Sasiedztwo 1% 19% 24% 27% 29%

* (skala od 1 do 5, gdzie 1 — czynnik niemajgcy wplywu, a 5 — czynnik majqcy najwiekszy wplyw)
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Korzystajac z obliczen $redniej wazonej, tatwo jest stwierdzi¢, ktory z wymie-
nionych czynnikéw jest dla potencjalnych konsumentéw nieruchomos$ci mieszka-
niowych najistotniejszy (Rysunek 13).
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Rysunek 13. Srednia wazona czynnikéw istotnych przy wyborze mieszkania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych

Pierwsze miejsce wsrod elementow majacych znaczenie podczas zakupu miesz-
kania jest jego cena, o Sredniej wazonej rownej 4,3. Drugie miejsce w powyzszej
klasyfikacji zajmuje koszt utrzymania — o wartosci 4,2. Jak zatem wida¢, elementy
bezposrednio zwigzane z wydatkiem pienieznym wedhug ankietowanych sg czyn-
nikiem najcze$ciej branym pod uwage. Warto wspomnie€, ze wielu ankietowanych
podczas wyboru mieszkania ceni sobie zarowno komfort psychiczny, jak i fizycz-
ny, zatem poczucie bezpieczenstwa w oczach respondentow ma warto$¢ 4,1. Rzecz
jasna respondenci podczas zakupu mieszkania zwracajg szczegdlng uwage na ele-
menty takie jak: liczba pokoi (3,7) oraz metraz (3,7).
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Tabela 2. Znaczenie poszczegdlnych czynnikéw podczas wyboru mieszkania

Waga *
Czynnik 1 2 3 4 5
Balkon 5% 15% 27% 37% 16%
Piwnica 7% 25% 32% 27% 9%
Strych/suszarnia 11% 17% 22% 33% 17%
Garaz 4% 13% 19% 37% 27%
Parking 4% 10% 6% 45% 35%
Winda 7% 16% 24% 15% 38%
Domofon 6% 16% 13% 13% 52%
Centralne ogrzewanie 2% 5% 8% 13% 72%

* (skala od 1 do 5, gdzie 1 — czynnik niemajgcy wplywu, a 5 — czynnik majqcy najwiekszy wplyw)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Dla wielu os6b elementami istotnymi przy podejmowaniu decyzji o zakupie
mieszkania sg np.: balkon, garaz czy tez domofon. Ankietowani roéwniez dokonali
oceny istotnosci tego typu elementow w procesie podejmowania decyzji o zakupie
lokalu mieszkalnego. Oceng najwyzsza najczegsciej przypisywano: centralnemu
ogrzewaniu, domofonowi, windzie i parkingowi. Najwig¢cej wskazan o wadze 1
uzyskata suszarnia. Szczegotows strukture wskazan przybliza Tabela 2.
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Rysunek 14. Srednia wazona czynnikéw istotnych przy wyborze mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Podobnie jak przy poprzednich czynnikach, tutaj réwniez zostata wyliczona
srednia wazona dla kazdego z elementow. Uwzgledniajac te Srednig, zauwazy¢
mozna, ze elementem najistotniejszym podczas dokonywania wyboru mieszkania
jest centralne ogrzewanie, ktére uzyskato Srednig wazong réwng 4,5. Elementem
istotnym, zajmujacym drugie miejsce, jest domofon — $rednia wazona rowna 3,9.
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Natomiast trzeci czynnik to garaz, ktory wedlug ankietowanych przyjmuje wartosé
3,7. Wedhug respondentéw najmniej istotnym elementem majacym wplyw na za-
kup mieszkania jest piwnica — warto$¢ 3,1 (Rysunek 14).
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Rysunek 15. Obiekty preferowane w poblizu zakupionego mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Wedhug 16% ankietowanych najchetniej widzianym obiektem znajdujacym sie
w poblizu wybranego mieszkania jest przystanek autobusowy. Na drugim miejscu
znalazt si¢ przystanek tramwajowy, tak zadecydowato 13% respondentow. Popar-
cie 9% osiagnely: supermarket, apteka, przychodnia. Pozostate obiekty osiagnety
noty ponizej tego poziomu, i tak sklep osiedlowy — 8%, szkota — 8%, bank wraz
z bankomatem po 6% wskazan. Najmniejszg liczbe wskazan uzyskat pub oraz ko-
$ciol — osiggajace po 1% glosow. Moze to oznaczaé, ze sg to najmniej pozadane
obiekty przez potencjalnych klientow.
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Rysunek 16. Obiekty najmniej preferowane w poblizu zakupionego mieszkania

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych
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Szczegblowy strukturg wskazan obiektow najmniej preferowanych w poblizu
zakupionego mieszkania zaprezentowano na Rysunku 16. Wskazany wczesniej pub
znalazl si¢ na pierwszym miejscu wsrod obiektow, ktore nie sa do zaakceptowania
w poblizu zakupionego mieszkania. Ten obiekt uzyskat 32% wszystkich wskazan.
Kolejnym niechcianym obiektem jest plac zabaw — 13% wskazan. Trzecia pozycje
zaje¢la przychodnia — tego obiektu nie akceptuje 10% respondentow. Pozostate
obiekty uzyskaly ponizej 10% wszystkich odpowiedzi. Wérdd nich znalazt sie:
bank, bankomat, przystanek tramwajowy.

Warto nadmieni¢, ze w pytaniu tym mozna byto liczy¢é réwniez na propozycje
stworzone przez respondentow w opcji ,,inne”. Ankietowani podali nast¢pujace
propozycje: wigzienie, $mieciowisko, dom publiczny, wysypisko $mieci czy ko-
sciot. Respondenci za obiekty najmniej ucigzliwe uwazajg apteke oraz park.
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Rysunek 17. NajczeSciej wybierane zrodlo informacji o rynku mieszkaniowym
w Czestochowie

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych

Zrédta informacji o ofertach rynku nieruchomosci sa bardzo zréznicowane, przy
czym wedlug ankietowanych najczegstszym zrodtem informacji o rynku nierucho-
mosci jest Internet. Ten rodzaj zrodta wskazato 36% ankietowanych. Wedlug 21%
respondentdow czgsto wykorzystywane sg informacje pochodzace od rodziny i zna-
jomych. Podobny odsetek, 19% ankietowanych, korzysta z ogloszen prasowych.
Warto nadmieni¢, iz na popularnosci zyskuja biura nieruchomosci — ten sposob
wybrato 24% o0sob (Rysunek 17).

Podsumowanie

W badaniu ankietowym wzigto udzial 100 mieszkancow miasta Czestochowy.
Gromadzenie materialu badawczego odbylto si¢ od pazdziernika do grudnia 2017
roku. Respondenci zmagali si¢ pytaniami zamkni¢tymi jedno- lub wielokrotnego
wyboru. Kwestionariusz ankiety stuzyl zbadaniu preferencji mieszkaniowych cze-
stochowskiego spoleczenstwa.
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Wraz ze zmianami otoczenia rynku nieruchomos$ci zmianie ulegajg réwniez
oczekiwania potencjalnych nabywcow. Jak wynika z badan ankietowych, nabycie
mieszkania to powazna decyzja, a jej podjecia dokonuje si¢ pod wptywem rozmai-
tych czynnikow. Wigksza ilo§¢ respondentow przyznala, ze na dzien dzisiejszy nie
posiada wlasnego mieszkania, ponadto nie planuje rowniez jego nabycia w najbliz-
szym czasie. Ponad potowa ankietowanych przyznaje rowniez, ze transakcji tej
dokona nie wczesniej niz za 5 lat Iub jeszcze pozniej. Zakup mieszkania wiaze si¢
z konkretnymi planami. Wsrod ankietowanych najcze$ciej wymienianym powo-
dem zakupu mieszkania jest cheé¢ stworzenia rodziny. Natomiast 24% odpowiada-
jacych wiaze t¢ decyzje z mozliwoscia usamodzielnienia sig.

Jak wiadomo, od naszych preferencji zalezy, jakg powierzchni¢ czy tez liczbe
pomieszczen bedzie posiada¢ wymarzone mieszkanie. Wedlug ponad 50% ankie-
towanych nabyte mieszkanie powinno mieé¢ powierzchnie 40-65 m’, i posiadaé
2 pokoje.

Zakup lokalu mieszkalnego wiaze si¢ z ogromnymi kosztami, dlatego wiele
0sob korzysta z rdéznych sposobow finansowania. Rozwigzaniem najpopularniej-
szym wsrdd ankietowanych jest wykorzystanie srodkow wlasnych — tej odpowiedzi
udzielito 42% osob. Nie kazdy jednak posiada dostateczny zasob kapitatu wlasne-
20, 40% ankietowanych skorzystaloby z finansowania zewngtrznego — kredytu.

Respondenci mogli wypowiedzie¢ si¢ rowniez na temat upodoban w sprawie
dzielnic miasta. Najwiekszg przychylnos¢ mieszkancow miasta uzyskata Parkitka
oraz Srodmiescie. Natomiast najmniejsza popularnoscia cieszy sie Zawodzie i Ra-
kéw. Ankieta wykazata, ze preferencje mieszkaniowe czgstochowian sg bardzo
rozmaite, identycznie jak rynek nieruchomosci mieszkaniowych.
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RESIDENTIAL PROPERTY MANAGEMENT FROM THE PERSPECTIVE
OF BUYERS’ EXPECTATIONS

Abstract: The aim of the study is to show, evaluate and analyze the expectations of
residential real estate buyers. The empirical part of the article presents the characteristics
of residential real estate and the specificity of managing housing premises. In the
empirical part, a questionnaire was used while the research method was a survey. The
study was conducted among the residents of Czgstochowa. The research results provide
information about purchasing preferences of residential real estate buyers in the city. The
information obtained in this study, on the one hand, shed some light on the buyers’ needs,
and on the other, it can be a suggestion for entities creating the supply on the real estate
market.

Keywords: flat, real estate market, residential real estate, management of residential real
estate
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Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono najwazniejsze kwestie dotyczace relacji
z dostawcami w kontekscie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Celem publikacji
jest okreslenie, w oparciu o uzyskane wyniki badan, statystycznej zaleznosci migdzy stra-
tegia ogolng przedsigbiorstwa, strategia doboru dostawcow, mierzeniem jako$ci dostaw
a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstw przemystu meblarskiego. W artykule skoncen-
trowano si¢ na trzech obszarach: cechach pozycji konkurencyjnej, znaczeniu relacji z do-
stawcami 1 wynikach badan. Wyniki badan sa czgscia badanego przez autora problemu
naukowego dotyczacego zarzadzania relacjami z dostawcami jako czynnik przewagi kon-
kurencyjnej przedsigbiorstw przemystu meblarskiego z wojewddztwa dolnoslaskiego.
Opracowanie podsumowano podstawowymi wnioskami z przeprowadzonych badan.
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Wprowadzenie

Idea relacji z dostawcami daje odbiorcy nowe mozliwosci ksztattowania konku-
rencyjno$ci. Dlatego w tworzeniu systemu konkurencyjnego przedsigbiorstwa
istotne znaczenie ma proces ksztaltowania partnerskich relacji z dostawcami.
W procesie tym relacje te odgrywaja wazng rolg. Dostawcy sg niezbednymi dla
przedsigbiorstwa podmiotami, a ich wptyw na ksztattowanie konkurencyjnosci
odbiorcy wyraza si¢ przede wszystkim w kreowaniu jakosci i ceny produktu final-
nego. Z drugiej strony — ten sam odbiorca jest klientem dla dostawcow, zatem
wplywa na ich sukces i przetrwanie. Jezeli spojrzymy na dostawcow przez pryzmat
rynku, na ktéorym funkcjonuja, wowczas bedziemy mogli zauwazyc¢, ze cele ich sg
niemalze tozsame z celami nabywcy, z ktérym wspolpracujg (z jednym wyjatkiem
— ich ushugi 1 produkty sg dla odbiorcy elementem kosztow, zatem bedzie on starat
si¢ minimalizowac ich cen¢). Dostawcy, w zamian za ustugi realizowane na rzecz
odbiorcy, wzglednie w zamian za dostarczane towary, oczekujg realizacji przycho-
déw gwarantujacych im zysk oraz pewno$¢ i stabilnos¢ powigzan.

Relacje z dostawcami, ze wzgledu na obecng rzeczywistos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstw, mogg stanowi¢ swego rodzaju antidotum na niepewno$¢ i burzli-
wos¢ zglobalizowanego otoczenia zewngtrznego. W tym konteksScie istnieje ewen-
tualno$¢ stosowania ich jako podstawowego czynnika pozycji konkurencyjne;j.
Dhugoterminowa, $cista wspolpraca z dostawcami moze w istotny sposob pomoc

78



Zarzgdzanie relacjami z dostawcami a pozycja konkurencyjna ...

przedsiebiorstwu w poprawie pozycji konkurencyjnej na rynku. Ich rola zaczyna
odgrywaé coraz wicksze znaczenie w dostarczaniu wartosci nabywcom i genero-
waniu dla nich zysku, przy czym dostawcy odgrywaja istotng role¢ w ksztalttowaniu
jakosci i1 ceny produktu finalnego. Dostawcy ksztattuja jednoczesnie jako$¢ wyro-
boéw koncowych oraz sg zrodlem kosztow, ktore ponosi przedsigbiorstwo w celu
zaopatrzenia w materiaty niezbedne do produkcji.

Relacje z dostawcami sg najlepszym sposobem utrzymania si¢ przedsi¢biorstwa
na rynku, stad nie bez znaczenia jest wybor przemystu meblarskiego do badan
relacji z dostawcami. Wybdr przemystu meblarskiego podyktowany zostal przede
wszystkim jego wielko$cig, roznorodnoscia podmiotows i produktowa, a takze
znaczeniem dla gospodarki, jak i duzym spektrum dostawcow. Aby utrzymaé swoja
konkurencyjno$¢, polski przemyst meblarski podejmuje dziatania zarowno w sferze
inwestowania w nowoczesne technologie, systemy zarzadzania, jak réwniez dzia-
fania lobbingowe na rzecz stabilizacji rynku drewna i materiatdw drewnopodob-
nych. Pozycja konkurencyjna opiera si¢ gtéwnie na wysokiej jakoSci wytwarza-
nych mebli, budowaniu trwatych relacji z klientami/dostawcami i optymistycznym
podejsciu do wyzwan, jakie stawia rynek w mysl zasady: ,,Nie ma rzeczy niemoz-
liwych”. To w rynku drzewnym dostrzezono i zrozumiano cate spektrum proceséw
adaptacyjnych, jakie zachodzg w polskich przedsigbiorstwach meblarskich.

Celem artykutu jest przedstawienie, w oparciu o uzyskane wyniki badan, staty-
stycznej zalezno$ci migdzy strategig ogoélng przedsiebiorstwa, strategia doboru
dostawcow, mierzeniem jakosci dostaw a pozycja konkurencyjng przedsigbiorstw
przemystu meblarskiego.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Dla realizacji sformutowanego
w nim celu i zweryfikowania postawionych hipotez wykorzystano metod¢ badan
statystycznych. Publikacja sklada si¢ z czterech cze$ci. W pierwszej zaprezento-
wano znaczenie relacji z dostawcami. W kolejnej zostaly zawarte podstawowe
zagadnienia dotyczace pozycji konkurencyjnej i strategii rynkowej. Trzecia czg$¢
prezentuje metodologie badan z uwzglednieniem proby badawczej i wyniki prze-
prowadzonych badan ankietowych dotyczacych strategii ogolnej przedsigbiorstwa,
strategii doboru dostawcow 1 mierzenia jakosci. W czeSci czwartej przedstawiono
zatozenia badawcze 1 wyniki dotyczace zalezno$ci pomiedzy strategia ogolna,
strategia doboru dostawcow, mierzeniem jako$ci dostaw a pozycja konkurencyjng.

Znaczenie relacji z dostawcami

Zrozumienie istoty relacji z dostawcami wymaga przedstawienia podstaw teore-
tycznych, poniewaz pojecie ,,relacja” definiuje si¢ w sposéb bardzo zroznicowany.
Dokonujac przegladu literatury, zauwaza si¢, ze pojecie to posiada wiele znaczen.
Jak zauwaza A. Kolemba, w literaturze nie istnieje jednoznacznie przyjeta definicja
relacji; podkresla, ze relacje to szczegdlny zasob niematerialny w przedsigbiorstwie
obejmujacy zachowania, kulture i wspotdziatanie, ale w rézny sposob kultywowa-
ne i objawiane przez przedsigbiorstwa, co moze prowadzi¢ do zbudowania pozycji
konkurencyjnej (Kolemba 2009, s. 64). Wedlug A. Kolemby wi¢z taczaca przed-
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sigbiorstwo-dostawce z przedsigbiorstwem-odbiorcg winna by¢ raczej postrzegana
jako wyznacznik catoksztattu wszystkich dotychczasowych interakcji.

Relacje odbiorcy z dostawcami moga stanowi¢ zasob strategiczny dla obu stron,
czyli przyczyniaé si¢ do powstawania pozycji konkurencyjnej. Jednak nie kazda
relacja posiada znamiona zasobu strategicznego. Aby tak bylo, musi ona by¢ pod
jakim$ wzgledem wyjatkowa (unikalna) i trudna do imitacji. W przeciwnym przy-
padku nie bedzie si¢ przyczynia¢ do odrozniania przedsigbiorstwa od konkurencji.
Relacje te mogg dotyczy¢ dwoch obszaréw: po pierwsze — moga mie¢ na celu
zwigkszenie dostepu przedsigbiorstwa do $rodkéw finansowych, po drugie — moga
dotyczy¢ inwestycji przedsigbiorstwa.

Jednak wielu autorow podkresla, ze w rzeczywisto$ci biznesowej nie wszystkie
trwale relacje sa oparte na pozytywnych odczuciach i dobrej woli partnerow.
Znaczna ich czg¢$¢ opiera si¢ na zaleznoSci od zasobow dostarczanych przez koope-
ranta w sytuacji ograniczonej dostepnosci do alternatyw i wysokich kosztach zmia-
ny kooperanta (Zielinski 2014, s. 65).

Przedsigbiorstwo moze ochroni¢ si¢ przed utratg zbudowanej przewagi konku-
rencyjnej przez reinwestycje osiggnictych korzysci w odnowe potencjatu konku-
rencyjnego. W wyniku tego procesu nast¢gpuje minimalizacja utraty przewagi. Nie
da si¢ jednak unikna¢ catkowitego zagrozenia ze wzgledu na niewystarczalno$é
srodkow przeznaczonych przez przedsicbiorstwo na odnowe zrodet przewagi oraz
zwickszajace si¢ mozliwosci rywali w zakresie dziatan inwestycyjnych (Adamik
2000, s. 204-205).

Reasumujac: relacje z dostawcami stwarzaja mozliwosci zyskania konkurencyj-
nosci organizacji. W procesie ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
istotne jest uwzglednienie ksztattowania konkurencyjnos$ci zaréwno w biezacej
sytuacji, jak tez w perspektywie strategicznej. Wazne jest takze wlasciwe wdroze-
nie zarzadzania relacjami z dostawcami w odniesieniu do catej organizacji, jak
i wielu jej wymiarow. Wprowadzenie zarzadzania relacjami z dostawcami w spo-
sob fragmentaryczny badz w wybranych obszarach nie przyniesie oczekiwanych
rezultatow, a co za tym idzie — nie wzmocni pozycji konkurencyjnej, a moze nawet
nastapi¢ pogorszenie si¢ sytuacji danego podmiotu.

Budowa bliskich relacji z dostawca, spetlnianie jego potrzeb powinny by¢ trwale
wbudowane w misj¢ 1 strategi¢ kazdego podmiotu. Element ten jest rowniez pod-
kreslany w ksigzce T. Petersa i R. Watermana opisujgcej sukcesy niektorych przed-
sigbiorstw 1 analizujgcej ich przyczyny. ,,Znakomite przedsigbiorstwa sg naprawde
blisko swych dostawcdodw. Inne przedsigbiorstwa o tym mowia, a te znakomite — po
prostu to robig” (Peters, Waterman 1982, s. 45).

Pozycja konkurencyjna a strategia rynkowa

Wspolczesne przedsigbiorstwa, chcac zaistnie¢ na konkurencyjnym rynku,
zmuszone sg do formutowania strategii (Rokita, Jedralska 2000, s. 9), ktora umoz-
liwi im pozytywne wyrdznienie si¢ sposrod konkurencji. Zauwazy¢ nalezy, iz sku-
teczno$¢ kazdej strategii zalezy od wiasciwe] realizacji dwoch powigzanych ze
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konieczne jest nadanie strategii odpowiednich cech, takich jak: przejrzystos¢, we-
wngtrzna spdjnosé, odpowiedni horyzont czasowy, akceptowalny poziom ryzyka,
kompatybilno$¢ z posiadanymi zasobami czy operacyjnos¢ itp. Zas w drugim istot-
ne jest podjecie wlasciwej sekwencji dziatan (zmian) zmierzajacych do skutecznej
realizacji strategii.

Wydaje si¢, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w dzisiejszych realiach gospo-
darczych, chcace osiggaé pozycje konkurencyjng w stosunku do innych przedsig-
biorstw, powinny posiada¢ umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany sytuacji
w odniesieniu do rynkéw, na ktorych prowadza swoja dziatalnosé. Takie zjawiska,
jak: rosngce wymagania dostawcow, dynamiczna globalizacja rynkow, zaostrzaja-
ca si¢ konkurencja, powodujg, ze przedsigbiorstwa posiadajace wizje wlasnego
rozwoju 1 wspolpracy z dostawcami probujg odnalez¢ nowe idee, ktore stanowily-
by motor ich dziatalno$ci i pozwolily z sukcesem konkurowaé w obliczu perma-
nentnych zmian. Odpowiedzig na te oczekiwania jest opracowanie i wdrazanie
skutecznych strategii relacji odbiorcy z dostawcami, ktore pozwolg na dostosowa-
nie si¢ odbiorcy do zmiennych warunkéw otoczenia oraz uksztaltowanie otoczenia
zgodnie z jego celami w dtugim okresie. Przyjmuje si¢, ze tworzenie i dostarczanie
warto$ci w zarzadzaniu relacjami stanowi klucz do osiagania efektow rynkowych
zaktadanych przez przedsigbiorstwo (Rudawska 2010, s. 395-396).

Budowanie dhlugookresowych relacji z klientami ma sens jedynie wtedy, gdy
wspiera realizacje celow przedsigbiorstwa. Biorac pod uwage wspotczesne warunki
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, nietrudno wykazaé, ze nawigzywanie trwalych
relacji biznesowych ma niebagatelne znaczenie dla realizacji podstawowych celow
ekonomicznych przedsigbiorstwa (Caputa 2015, s. 107).

Zdaniem B. Kulisy pozycja konkurencyjna to osiggnigty przez przedsigbiorstwo
wynik konkurowania, miejsce przedsigbiorstwa na rynku, wyznaczone na podsta-
wie zrealizowanej przez przedsigbiorstwo strategii konkurowania (Kulisa 2007,
s. 42-43). B. Bojewska uwaza, ze strategie konkurowania zapewniaja oczekiwang
pozycje na rynku i wigzace si¢ z tym korzysci (Bojewska 2002, s. 111). Z kolei
M.J. Stankiewicz definiuje pozycje konkurencyjng jako mozliwosci konkurencyjne
przedsigbiorstwa widziane ex ante lub jako zrodto, przejaw i miare konkurencyjno-
$ci jednocze$nie (Stankiewicz 2005, s. 68). Uwaza on, ze w wypadku konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw mozna bada¢ konkurencyjno$¢ czynnikowa i wynikowa.
Jego zdaniem konkurencyjno$¢ czynnikowa (czynniki jakosciowe) okre§la dlugo-
falowa zdolno$¢ firmy do szybkiego reagowania na zmiany warunkow otoczenia,
umiejetnos¢ wykorzystania w nim sprzyjajacych konfiguracji, zasobéw wiasnych
i dostgpnych zasobow zewngtrznych oraz racjonalno$¢ procesow decyzyjnych.
Uwzglednia oceng takich migkkich czynnikow, jak: satysfakcja dostawcow, lojal-
nos¢, znajomos$¢ firmy i jej wyrobow na rynku, czestotliwos¢ zakupu danego pro-
duktu, ocen¢ jakoSciowych cech produktu na tle konkurencji itp. Z kolei konkuren-
cyjno$¢ wynikowa (czynniki iloSciowe) okre§la efekty osiggnigte przez
przedsigbiorstwo w procesie konkurowania, uwzgledniajagce przede wszystkim
wyniki finansowe (np. poziom rentownosci i inne wyniki na tle osiagnigtych przez
inne przedsigbiorstwa z danego segmentu rynkowego), a takze marketingowe (np.
udzial w rynku, wzrost udzialu w rynku). Budowanie konkurencyjnosci jest dla
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wspolczesnych przedsiebiorstw niezbednym warunkiem przetrwania i sprostania
rynkowej rywalizacji (Kteczek, Kowal, Wozniczka 1997, s. 56).

Czesto konkurencyjno$¢ wynikowa ex ante utozsamiana jest w literaturze
z osiagang przez przedsigbiorstwo pozycja konkurencyjng (Stankiewicz 2005,
s. 87-88), a konkrecyjno$¢ czynnikowa z przewagg konkurencyjng przedsigbior-
stwa (Gorynia 2000, s. 114). Dlatego konkurencyjnos$¢ ex ante ,,[...] jest to przy-
szta (perspektywa) pozycja konkurencyjna. Jest ona okreSlona przez relatywna
(czyli odniesiong do umiejetnosci rywali) zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkuro-
wania w przysztosci, czyli przez jego potencjat konkurencyjny” (Leskiewicz 1994,
s. 4). Z kolei konkurencyjno$¢ ex post to ,,obecna pozycja konkurencyjna”
(Leskiewicz 1994, s. 87-88). Okreslenie pozycji konkurencyjnej jest zwigzane
z (Leskiewicz 1994, s. 87-88):

— ustaleniem konkurentow (uwzglednienie zarowno konkurentéw bezposrednich,
jak i innych konkurentdéw, ktorzy tworza sektor);

— wskazaniem obszaréw konkurowania, ktore sa podstawa do wyceny pozycji
konkurencyjnej;

— operacjonalizacja obszaréw konkurowania do poziomu empirycznie weryfiko-
walnego, ktory determinuje proces diagnozy;

— dokonaniem wyceny konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa we wszystkich obsza-
rach dziatalnos$ci;

— okresleniem syntetycznej oceny przedsigbiorstwa w stosunku do rywali lub
najwickszego konkurenta.

Mozna zatem przyjaé, ze pozycja konkurencyjna jest osiggnigtym wynikiem
konkurowania w danym sektorze, w poréwnaniu z wynikami uzyskanymi przez
rywali. Stanowi ona zaréwno efekt podejmowanych dotychczas dziatan konkuren-
cyjnych, jak i podstawe do kolejnych, a kluczowym zagadnieniem staje si¢ jej oce-
na (Niezgoda 2005, s. 15-23). Strategic konkurowania pozwalaja dostosowac
przedsiebiorstwo do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia oraz ksztattowaé rela-
cje z dostawcami zgodnie z celami przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia problema-
tyki ksztattowania relacji z dostawcami istotng role odgrywaja interakcje organiza-
cji z otoczeniem w toku realizacji réznorodnych funkcji (Tyszkiewicz 2016).
Dlatego, jak podkresla D. Jelonek, ,,realizujgc migdzyorganizacyjne procesy inno-
wacji, podstawowa kwestig jest monitorowanie otoczenia w celu odpowiedniego
doboru partnerow” (Jelonek 2002).

Metodologia badan

Cel oraz metoda prowadzenia badan

Glownym celem badan byto zbadanie zalezno$ci migdzy:
1) strategia ogo6lng a pozycja przedsigbiorstwa na rynku,
2) strategig doboru dostawcow a pozycja przedsigbiorstwa na rynku,
3) mierzeniem jakosci dostaw a pozycja przedsiebiorstwa na rynku.
Badanie przeprowadzono metodg sondazu diagnostycznego na probie 110
przedsigbiorstw przemyshu meblarskiego z wojewodztwa dolnoslaskiego. Do reali-
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zacji wybranej metody zastosowano anonimowsg ankiete jako technike badawczg.
Natomiast narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety zawierajacy zbior
pytan stawianych pisemnie, celem uzyskania odpowiedzi majacych stuzy¢ do roz-
wigzania szerszego problemu naukowego dotyczacego zarzadzania relacjami
z dostawcami. Prezentowane wyniki badan statystycznych nie sa jego cze¢scig ba-
dawcza.

Kwestionariusz ankiety kierowany byt do kadry kierowniczej, szczegélnie do
pracownikéw odpowiedzialnych za kontakty z dostawcami. Badania przeprowa-
dzono w 2016 roku i objeto nimi przedsigbiorstwa nalezace do branzy meblarskie;j.
Wybér przemystu meblarskiego podyktowany zostat przede wszystkim jego wiel-
kos$cig, réznorodno$cia podmiotowa i produktows, a takze znaczeniem dla gospo-
darki, jak i duzym spektrum dostawcow. Przewaga konkurencyjna opiera si¢ tu
gtéwnie na wysokiej jako$ci wytwarzanych mebli, budowaniu trwatych relacji
z klientami/dostawcami 1 optymistycznym podejsciu do wyzwan, jakie stawia ry-
nek w mysl zasady: ,,Nie ma rzeczy niemozliwych”.

Zawarte w kwestionariuszu informacje dotyczace przedsigbiorstw meblarskich
to gtownie cechy jako$ciowe. W celu stwierdzenia, czy pomiedzy poszczegdlnymi
zmiennymi (strategia ogolna, strategia doboru dostawcow, mierzenie jakosci do-
staw, pozycja konkurencyjna) istnieje czy tez nie istnieje zaleznos¢, zbadano kore-
lacj¢ cech jakoSciowych (niemierzalnych). W tym celu przyjgto nastgpujace zato-
Zenia badawcze:

1. Zalezno$¢ migdzy zmiennymi X i Y jest statystycznie istotna.
2. Zmienna X jest to zmienna niezalezna (strategia ogdlna, strategia doboru do-
stawcOw, mierzenie jakosci dostaw), za$ zmienna Y jest to zmienna zalezna

i w moich badaniach za zmienng zalezng przyjatem pozycj¢ przedsigbiorstwa na

rynku.

3. Dane zostaly zebrane w tablicach kontyngencyjnych, ktore stosuje si¢ wlasnie
do cech niemierzalnych.

4. Zastosowano test niezaleznosci y? (chi-kwadrat).

5. Przed przystgpieniem do badan postawiono dwie hipotezy:

HO. Istnieje niezaleznos¢ statystyczna zmiennych losowych X 1Y.

HI. Istnieje zaleznos¢ statystyczna zmiennych losowych X 1Y.

6. Do sprawdzenia testu niezaleznosci stosuje si¢ zmienng okre$long wzorem:

2
2= ZZ (fij — i)
T €ij
gdzie:

fij —obserwowana empiryczna czgsto$¢ absolutna w tablicy kontyngencyjne;j

w i-tym wierszu i j-tej kolumnie;
e;; —spodziewana czgsto$¢ absolutna w tablicy kontyngencyjnej w i-tym wier-
szu 1 j-tej kolumnie;
(suma obserwacji w i — tym wierszu)(suma obserwacji w j — tej kolumnie)

€j = - y p
Y liczebno$¢ proby
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7. Jesli y? > y2, to hipoteze zerowa nalezy odrzuci¢ na korzy$¢ hipotezy alterna-
tywnej (istnienie zalezno$ci mi¢dzy badanymi cechami),
gdzie:
— «a jest to ustalony poziom istotnosci dla potrzeb badan statystycznych.
Ja przyjatem a = 0,05 (5%).
— Liczba stopni swobody = (I — 1) (k — 1),
gdzie: | — liczba wierszy, k — liczba kolumn.

Charakterystyka proby badawczej

Do badania wybrano 110 przedsigbiorstw przemystu meblarskiego wojewddz-
twa dolnoslaskiego. Wybor taki wynika przede wszystkim z rosngcego znaczenia
tego wojewodztwa na ,,mapie meblowej”. Dla przedsigbiorstw przemystu meblar-
skiego wojewddztwo to jest rowniez atrakcyjne ze wzgledu na dogodne potozenie
geograficzne i sie¢ drog, co utatwia kontakty z pozostatymi krajami Unii Europej-
skiej. W uzyskanej grupie odpowiedzi otrzymano wskaznik responsywnosci na
poziomie 24,4%. W badaniach (polskich i zagranicznych) wynik ten nie odbiega
od przecigtnego poziomu realizowanej proby badawczej. Rzutuje to na mozliwosé
wystepowania okreslonych tendencji w zakresie badanego zjawiska, cho¢ pozwala
na dokonanie pewnych uogoélnien i wnioskow w stosunku do badanej populacji.
Z danych uzyskanych z przedsigbiorstw meblarskich z wojewddztwa dolnos$laskie-
g0 utworzono bazg, ktora stanowila bogaty material badawczy. O wyborze przed-
sigbiorstw zadecydowaty nastepujace kryteria:

— zréznicowanie regionalne — region dolnoslaski z podziatem na miasta i gminy,
— podstawowe produkty i okres prowadzenia dziatalnosci,

— wielko$¢ zatrudnienia,

— forma organizacyjno-prawna,

— podstawowy profil dziatalnosci.

W badanej grupie najliczniej reprezentowane sg przedsigbiorstwa zatozone
w latach 2000-2009, stanowia one 46,4% ogolnej liczby badanych przedsigbiorstw
(tj. 51 na 110). Wsrdd respondentdow znaczng czes¢ reprezentujg przedsigbiorstwa
powstate w latach 1990-1999, co stanowi 37,2% (41 przedsi¢biorstw). Przed 1989
rokiem zatozono 17 przedsi¢biorstw (15,5%). Stosunkowo najmniejszg grupg¢ sta-
nowig przedsigbiorstwa zatozone po 2010 roku (0,9%). Taki rozktad przedsie-
biorstw ma swoje uzasadnienie w przemianach spoteczno-gospodarczych zacho-
dzacych w Polsce.

Wsrdd przedsigbiorstw meblarskich biorgcych udziat w badaniu 70,9% to mi-
kroprzedsigbiorstwa, natomiast 19,1% to firmy mate. Srednie przedsicbiorstwa
stanowig 8,2% proby badawczej, natomiast udzial duzych przedsi¢biorstw w 0gol-
nej probie wynosi 1,8%.

W odpowiedzi na pytanie, czy badane przedsi¢biorstwa maja opracowana stra-
tegi¢ 1 w jakiej formie, wigkszo$¢ respondentow stwierdzila, ze ma takg strategic
opracowang: 34,5% ankietowanych (38 sposrod 110) odpowiedziato, ze przedsie-
biorstwo ma opracowang strategi¢ — spisany, oficjalny dokument, a 28,2% ankie-
towanych (31) stwierdzito, ze przedsi¢biorstwo posiada strategig, ale nieformalna,
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czyli sa to spisane zasady dlugoterminowego programowania dziatalnosci przed-
sicbiorstwa. Natomiast 20,1% ankietowanych przyznato, ze w ich przedsi¢bior-
stwach taka strategi¢ albo opracowuje si¢, albo planuje si¢ opracowac w przyszto-
sci, a 16,2% przebadanych przedsigbiorstw meblarskich (tj. 18) nie ma opra-
cowanej formalnej ogolnej strategii przy jednoczesnym samozadowoleniu z zajmo-
wanej pozycji konkurencyjnej na obstugiwanym rynku.

Uwzglednianie relacji z dostawcami w ogdlnej strategii w duzej mierze zalezne
jest od pozycji przedsigbiorstwa na obstugiwanym rynku. Badane przedsigbiorstwa
najczesciej okreslaty swoja pozycje jako silniejsza od gtownych konkurentow, ale
zdecydowanie nie jako lidera. T¢ kategori¢ wybrato 37 przedsigbiorstw. Nastgpna
wybierana na obstugiwanym rynku jest pozycja lidera pod wzgledem jakosci (30
przedsigbiorstw), na trzecim za§ miejscu uplasowala si¢ pozycja dominujgca (25),
tylko 8 przedsigbiorstw okreslito swojg pozycj¢ jako lidera pod wzgledem kosz-
tow.

Najczes$ciej wymieniane silniejsze pozycje od gtéwnych konkurentow wskazu-
ja, ze w badaniach wzigly udzial przedsigbiorstwa o mozliwosciach zdobywania
przewagi konkurencyjnej. Z punktu widzenia zatozen badawczych moze to stano-
wi¢ znaczace potwierdzenie. To, ze wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw (70,9%)
posiada ogdlng strategi¢ uwzgledniajacg relacje z dostawcami, jako dokument —
oficjalny lub nieoficjalny, moze wigza¢ si¢ z tak silng pozycja tych przedsig-
biorstw.

Uwzgledniajgc forme¢ opracowania strategii doboru dostawcow, wickszos$¢ ba-
danych przedsigbiorstw stwierdzita, ze ma opracowang strategi¢ doboru dostaw-
cow w formie dokumentu. Sposréd 110 badanych 40,9% ma taka strategi¢ jako
dokument, u 25,4% strategia jest w trakcie opracowywania, 17,3% respondentow
nie ma opracowanej strategii doboru dostawcoéw, ale zamierza ja opracowac,
a 16,4% nie ma. Odpowiedzi swiadczg o tym, ze podejmowane sa czynno$ci nad
opracowaniem strategii doboru dostawcoéw w formie oficjalnego dokumentu.

W prowadzonych badaniach respondenci dokonali réwniez obiektywnej oceny
kryteriow jako$ci dostaw. Z badan wynika, iz zdecydowana wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw (56,4%) wskazuje jako kryterium jakos$ci dostaw poprawnos¢ zrea-
lizowanych zamowien (na czas i wlasciwe miejsce, bez uszkodzen, w odpowied-
niej ilo$ci 1 strukturze, z bezbtedng dokumentacjg), a 25,4% wskazuje terminowos¢é
realizacji dostaw. Z kolei 9,1% przedsigbiorstw okresla jako kryterium jakoSci
dostaw dostepnos¢ zamowionego towaru bezposrednio z posiadanego zapasu ma-
gazynowego 1 taki sam procent nie mierzy poziomu jakosci. Dzigki wspolpracy
z dostawcami zdolnymi do realizacji zamowien doktadnie na czas mozna wyelimi-
nowac znaczne koszty. Dlatego dobry dostawca to taki, ktory dostarcza zamawiane
surowce 1 materialy doktadnie w czasie, kiedy sg oczekiwane, w uzgodnionej ilo$ci
1 na wlasciwe miejsce.

W badaniach ankietowych ocenie poddano takze aktualny system zarzadzania
relacjami z dostawcami w kontekScie ksztaltowania pozycji konkurencyjne;j.
W tym celu poproszono respondentéw o przygotowanie oceny sformutowanych
twierdzen znaczenia danego zakresu systemu zarzadzania relacjami z dostawcami.
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Badani respondenci wskazali, ze system zarzgdzania relacjami z dostawcami
umozliwia racjonalne wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa (55,4%) 1 uzyski-
wanie na biezaco informacji o wysokosci jego wykorzystanych zasobow w zakre-
sie wspotpracy z dostawcami (51,8%). Wysokie noty (ponad 40%) osiagaja takze
takie kategorie, jak: oparcie systemu zarzagdzania relacjami z dostawcami na racjo-
nalnych analizach i faktycznych potrzebach zglaszanych przez pracownikéow i do-
stawcow (46,4%), systematyczne otrzymywanie z systemu sprawozdawczosci in-
formacji o osigganiu przez przedsigbiorstwo wyznaczonych celéw z dostawcami
(44,6%) 1 o relacjach z dostawcami w trakcie realizowanych zadan (43,6%) oraz
umozliwianie przez system informacji racjonalnego podejmowania decyzji.

Relacje z dostawcami nalezg do trudnych problemow w przedsigbiorstwach
i stanowig zrodto ich pozycji konkurencyjnej. Z kolei pozycja konkurencyjna jest
istotnym problemem w teoriach dotyczacych konkurencji i stanowi podstawe
w rozwazaniach na temat funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa w ogole.
Z jednej strony wzajemnie korzystne relacje umozliwiajg i warunkuja dostarczanie
wyrobow na najkorzystniejszych warunkach — sa one traktowane jako podstawa
formutowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Z drugiej strony przedsigbior-
stwa upatrujag w ksztattowaniu relacji z dostawcami szans¢ na osiggniecie pozycji
konkurencyjnej, bo przeciez konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku uzalez-
niona jest od dostawcow surowcow, komponentdw i opakowan.

Badania

W pierwszej kolejnosci dokonano badania zaleznos$ci migdzy strategia ogdlng
a pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Przyjeto, ze:
— Zmienna X (niezalezna) to strategia ogdlna przyjeta przez przedsiebiorstwo.
— Zmienna Y (zalezna) to pozycja przedsi¢cbiorstwa na rynku.

Zawartos$¢ tabeli kontyngencyjnej prezentuje Tabela 1, w ktorej przedstawiono
warianty zmiennej X1 Y.

Tabela 1. Zawartos¢ tabeli kontyngencyjnej

Warianty zmienne;j Warianty zmiennej X (stosowanie strategii ogolnej)
. Y stosowana niestosowana ogolem
(pozycja na rynku)
Istotna 120 30 150
Nieistotna 30 20 50
Ogotem 150 50 200

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na poziomie istotnosci & = 0,05 zbada si¢, czy pozycja przedsigbiorstwa zale-
7y od strategii og6lnej przyjetej przez przedsigbiorstwo. W tym celu postawiono
dwie hipotezy:

H,: Pozycja przedsi¢biorstwa nie zalezy od przyjetej strategii ogolne;j.
H;: Pozycja przedsigbiorstwa zalezy od przyjetej strategii ogdlne;.
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W Tabeli 2 przedstawiono liczebno$ci zmiennych oczekiwanych i empirycznych.

Tabela 2. Liczebnos$ci zmiennych oczekiwanych i empirycznych

Zmiana pozycji Stosowanie Niestosowanie Ogolem
na rynku strategii ogdlnej strategii ogdlnej
Wzrasta 112 38 150
Bez zmian 38 12 50
Ogobtem 150 50 200

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na podstawie danych zaprezentowanych w Tabeli 2 test niezalezno$ci wynosi:
x? = 9,273. Przyjmujac poziom istotnosci @ = 0,05 przy jednym stopniu swobo-
dy x2 = 3,841, mozemy sformulowaé nastepujacy wniosek:

Z uwagi na fakt, ze y? = 9,273 > y2 = 3,841, odrzucamy hipoteze zerowg na

rzecz alternatywnej. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze na poziomie istotnosci 0,05

pozycja przedsicbiorstwa na rynku zalezy od przyjetej strategii ogolnej przez

przedsiebiorstwo.

W drugiej kolejnosci dokonano badania zaleznos$ci: migdzy strategiag doboru do-
stawcOw a pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Przyjeto, ze:

— Zmienna X (niezalezna) to strategia doboru dostawcow przez przedsigbiorstwo.
— Zmienna Y (zalezna) to pozycja przedsi¢biorstwa na rynku.

Zawartos$¢ tabeli kontyngencyjnej prezentuje Tabela 3, w ktorej przedstawiono

warianty zmiennej X1 Y.

Tabela 3. Zawartos¢ tabeli kontyngencyjnej

Warianty zmiennej Warianty zmiennej X (stosowanie strategii doboru dostawcow)
Y stosowana niestosowana ogobtem
(pozycja na rynku)
Istotna 90 30 120
Nieistotna 60 20 80
Ogobtem 120 80 200

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na poziomie istotnosci & = 0,05 zbadamy, czy pozycja przedsigbiorstwa zalezy
od strategii doboru dostawcow.
H,: Pozycja przedsigbiorstwa nie zalezy od przyjetej strategii doboru dostawcow.
H;: Pozycja przedsigbiorstwa zalezy od przyjetej strategii doboru dostawcow.

Tabela 4. Liczebnos$ci zmiennych oczekiwanych i empirycznych

Zmiana pozycji Stosowanie strategii | Niestosowanie strategii Ogolem
na rynku doboru dostawcow doboru dostawcow
Wzrasta 72 48 120
Bez zmian 48 32 80
Ogobtem 120 80 200

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Na podstawie danych zaprezentowanych w Tabeli 4 test niezalezno$ci wynosi:
x? = 18,75. Przyjmujac poziom istotnosci @ = 0,05 przy jednym stopniu swobo-
dy x2 = 3,841, mozemy sformulowaé nastepujacy wniosek:

Z uwagi na fakt, ze y? = 18,75 > y2 = 3,841, odrzucamy hipoteze zerowa na

rzecz alternatywnej. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze na poziomie istotnosci 0,05

pozycja przedsigbiorstwa na rynku zalezy od przyjetej strategii doboru dostaw-

coOw.

W trzeciej kolejnosci dokonano badania zalezno$ci: migdzy strategia doboru
dostawcow a pozycja przedsigbiorstwa na rynku. Przyjeto, ze:

— Zmienna X (niezalezna) to mierzenie jakosci dostaw przez przedsigbiorstwo.
— Zmienna Y (zalezna) to pozycja przedsigbiorstwa na rynku.

Tabela 5. Zawartos¢ tabeli kontyngencyjnej

Warianty zmiennej Warianty zmiennej X (stosowanie mierzenia jakosci dostaw)
Y stosowana niestosowana ogobtem
(pozycja na rynku)
Istotna 120 40 160
Nieistotna 30 10 40
Ogobtem 150 50 200

Zrodto: Opracowanie wiasne

Na poziomie istotnosci & = 0,05 zbadamy, czy pozycja przedsigbiorstwa zalezy
od mierzenia jakosci dostaw.
Hy: Pozycja przedsigbiorstwa nie zalezy od mierzenia jakosci dostaw.
H,: Pozycja przedsiebiorstwa zalezy od mierzenia jako$ci dostaw.

Tabela 6. Liczebno$ci zmiennych oczekiwanych i empirycznych

Zmiana pozycji Mierzenie jakos$ci Niedokonywanie Ogolem
na rynku dostaw pomiaru jakoSci dostaw
Wzrasta 128 32 160
Bez zmian 22 18 40
Ogotem 150 50 200

Zrodto: Opracowanie wlasne

Na podstawie danych zaprezentowanych w Tabeli 6 test niezalezno$ci wynosi:
x? = 8,965. Przyjmujac poziom istotnosci @ = 0,05 przy jednym stopniu swobo-
dy x2 = 3,841, mozemy sformulowaé nastepujacy wniosek:

Z uwagi na fakt, ze y? = 8,965 > y2 = 3,841, odrzucamy hipoteze zerowa na

rzecz alternatywnej. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze na poziomie istotnosci 0,05

pozycja przedsicbiorstwa na rynku zalezy od mierzenia jako$ci dostaw.
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Podsumowanie

Analiza materiatu badawczego sktania do nastgpujacych wnioskow:

Wyniki badan sa dowodem na to, iz przedsigbiorstwa przemystu meblarskiego
zdaja sobie sprawg, jak waznym elementem w zarzadzaniu relacjami z dostaw-
cami jest ich uwzglednianie w opracowanej strategii. Uzyskane odpowiedzi
swiadczg o tym, ze przedsigbiorstwa zaczynajg dba¢ o dostawcdw 1 starac si¢
0 nawigzywanie z nimi partnerskich relacji, z uwagi na konkurencyjno$¢ rynku.
Na uwage zasluguje wskazanie, iz zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw jest
swiadoma relacji z dostawcami, czego wyraz daje w strategii ogolnej, poniewaz
ich uwzglednianie pozwala efektywnie wykorzysta¢ posiadane zasoby, skupic¢
si¢ na sprawach najwazniejszych dla rozwoju przedsigbiorstwa, lepiej zrozu-
mie¢ potrzeby dostawcow 1 usprawnic¢ relacje z nimi, udoskonali¢ podejmowa-
ne decyzje oraz zwigksza prawdopodobienstwo wygrania walki konkurencyjne;j.
Wicgkszos$¢ przedsigbiorstw przemystu meblarskiego z wojewodztwa dolnosla-
skiego ma sformutowane kryteria stosowania doboru dostawcow.

Badania statystyczne umozliwily weryfikacj¢ pierwszej i drugiej hipotezy ba-
dawczej postawionej w rozdziale.

Poziom istotnosci 5% to najbardziej popularny i chyba najczesciej przyjmowa-

ny w prezentowanych przez réznych autorow artykutach. Na poziomie ufnos$ci
95% dokonujemy odrzucenia hipotezy zerowej na rzecz alternatywnej, czyli
w naszym przypadku stwierdzamy, ze na poziomie ufnosci 95% pozycja przedsie-
biorstwa na rynku zalezy od przyjetej strategii ogdlnej, od strategii doboru dostaw-
cow oraz od mierzenia jako$ci dostaw przez przedsigbiorstwo.
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RELATIONSHIPS WITH SUPPLIERS AND COMPETITIVE
ADVANTAGE OF FURNITURE INDUSTRY

Abstract: The article presents the most important issues regarding the relationships with
suppliers in the context of the company’s competitive advantage. The aim of the study is
to determine the statistical dependence between the company’s overall strategy, suppliers
selection strategy, measuring the quality of deliveries and the competitive position of
companies from the furniture industry. The article focuses on three areas: features of a
competitive position, the importance of relationships with suppliers, and the research
results. The results of the research are part of the scientific problem investigated by the
author concerning managing relations with suppliers as a factor of competitive advantage
of companies from the furniture industry from Lower Silesia. The paper summarizes the
main conclusions of the research.

Keywords: competitive advantage, relationships with suppliers, strategy
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Abstract: This article presents marketing and logistic aspects on the example of
e-commerce. Logistic and marketing issues integrate two concepts. On the one hand,
logistics as a flow-oriented management concept, and on the other — marketing as a
market-oriented concept of business management. The article aims to evaluate online
sales activities executed by the retail network that operates in Poland. The results of the
research are based on the data collected from the company and information obtained from
the questionnaire. In the empirical part of the survey, the results of research conducted
among consumers were presented. The survey was conducted in January 2018 in one of
the grocery stores in Warsaw. Closed questions were used in the survey. The rapid
development of e-commerce resulted in the flourishing of multi-channel distribution.
Distribution logistics has a significant influence on customer satisfaction and cost
optimization. In the case of the surveyed company, the combination of stationary and
online commerce deserves particular attention. In practice, the integration of physical
distribution with e-commerce brings many benefits.
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Introduction

Logistic and marketing aspects acquire special significance when the
contemporary premises that determine the development and integration process of
logistics and marketing, as well as the increase in their strategic importance in
business management, are taken into account. The real phenomenon is the mutual
interfusing of marketing and logistics (Lukasik, Bryl, Tatara 2016, p. 1725).

The main objective of marketing focuses on establishing a meaningful dialogue
with the consumer, which results in offering the appropriate level and quality of
service while minimizing operating costs. Thereby, it can be stated that the sphere
of distribution is the point of contact between logistics and marketing. The flows of
goods and information are the constituents of distribution channels. Customer
service is recently perceived not only in the perspective of the foundation of
building a competitive advantage but also as an element facilitating cooperation in
the distribution channel.

The process of distribution is one of the most important elements of
e-commerce. A properly carried out distribution has a significant impact on both
customer satisfaction and cost reductions in the online store.
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E-commerce is one of the e-services provided in the information society. The
Internet network is the fundamental e-commerce platform. It enables the companies
to have direct access to its customers. Thanks to that each client can be treated
individually. Customer service is tailored to the expectations, predispositions, and
requirements of a given customer or client (Lis 2012, p. 1347).

The growing importance of the global Internet network has given the opportunity
to develop the operations of market economy entities. The network created perfect
conditions for running a business, not only because it was global, but also because
access to it was possible 24 hours a day (Morejska, Kadtubek 2007, p. 54-55).

It is easy to acquire, collect and process customer data in a digital environment,
which makes it easier to recognize customer needs and meet their expectations and
desires (Jelonek 2014b, p. 20).

Logistics is usually associated with the flow of products and goods between the
manufacturer, intermediary, and customer. The general definition of logistics is
delivery of the product in accordance with the quality requirements of the customer,
taking into account the appropriate amount. The goods should be delivered to the
customer in the right place and at a certain time after all costs have been taken into
account (Lis, Bajdor, Tomski 2014, p. 55).

The most important logistic elements of customer service include delivery time,
reliability, communication, and convenience (supplier's flexibility) (Kozerska
2010, p. 1553).

Distribution process can be associated with a number of activities related to
overcoming spatial and temporal differences between production and consumption
(Kadtubek 2012, p. 482).

The importance of distribution processes in the effective functioning of a
logistic system results from (Nowicka-Skowron 2001, p. 38):

— the necessity to reduce the total logistic costs in the distribution channel, which
in turn stems from the increasing competition on the market and declining
profitability of sales;

— the possibility of achieving competitive advantage by increasing the level of
delivery service, and thus increasing the level of customer service.

The efficiency of work in the distribution channel can be seen as the ratio of
realization effects (timeliness, quality or reliability of deliveries) to expenses
incurred (financial, operational, material and human) (Bajdor 2017, p. 43-52).

Distribution is a marketing tool that interacts with the market. The distribution
is based on overcoming temporary, quantitative, spatial or assortment barriers.
Its purpose is to organize the flow of goods to the final recipient managing the
company’s distribution system (Kabus, Nowakowska-Grunt 2017, p. 277).

From a macroeconomic point of view, distribution implies a process and
structure of relocation of goods from manufacturers to final recipients. However,
from the microeconomic point of view, it is often identified with the process of
selling and delivering products of a given company to its final buyers (Dohn,
Matusek, Odlanicka-Poczobutt 2012, p. 99).
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The field of logistic distribution processes is extensive. The areas that can be
distinguished here include raw materials ordering, stock forming, transportation
and finished products packets (Biniasz 2015, p. 404).

The distribution channel is a way of reaching the final recipient. In the
distribution channel, both its length and width can be singled out. The length of the
distribution channel on the Internet is the primary length — the manufacturer
himself delivers the goods to the customer or uses services of courier companies.
The width of the distribution channel on the Internet is unlimited. It is conditioned
by the fact that the Internet has no place and time restrictions. In this case, the
delivery of goods takes place directly — using the Internet connection, or through
the agency of deliverers (e.g., couriers) (Dejnaka 2002, p. 83-84).

Companies should orchestrate and develop a multi-channel offer while dealing
with customers. The emergence of e-commerce revolutionizes work organization in
enterprises. The Internet nowadays is used by companies as a communication tool
to interact with customers (Jelonek 2014a, p. 322).

In addition to traditional distribution channels, there are also electronic distribution
channels.

Electronic distribution channels

In the case of an electronic distribution channel, the flows are performed in two
aspects: electronic and physical. The division of streams between these two groups
is conditioned by the type of participants in the channel, products sold, technological
capacities and available resources (Pluta-Zargba, Rutkowski 2005, p. 218).

In electronic and traditional distribution channels, the flow paths of streams are
diversified and performed by distinct and qualified economic entities (Kotler 1994,
p. 482).

The paramount functions of distribution include overcoming time, space and
quantity barriers. Therefore, it is necessary to make continuous decisions and
estimate the number of tasks performed by a given company (Urbanska 2008,
p. 13).

In economy, the process of distribution exercises both coordinative and
organizational functions (Korczak 2013, p. 30).

Multi-channel distribution, or in other words the “bricks and clicks” model,
refers to the activity of a trade organization that combines the electronic channel
with the traditional channel. It is a model of managing a commercial business,
which integrates two activities: virtual and traditional. Being complementary to
one another, the channels strengthen their actions by utilizing the advantages of
each of them. The expansion of distribution with an electronic channel results in a
competitive advantage in combination with retailers who operate only in traditional
trade (Goska 2014, p. 27-28).
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Analysis of marketing and logistic aspects in the e-commerce sector
— a case study

In the surveyed company, the guarantee of a high level of customer service is
associated with the appropriately performed delivery of goods, carried out by the
use of various forms of delivery. These include the delivery of goods by a courier
company, inland transport, and an individual pick-up at a stationary store.

The first step of placing a collect-from-store order is to log into the Internet
account, and then to select products. Afterwards, the client is asked to enter the
postcode, pick a convenient date of the pick-up of purchases at the stationary store,
and finally click the collect from store button. The customer should receive a
confirmation of the order to his e-mail address. To pick-up the ordered goods, the
customer is obliged to provide the order number. If the purchaser does not show up
to collect the ordered goods, the batch is invalidated. The order must be placed at
least two hours before the collection of the products.

The date of delivery is chosen immediately after online shopping is finished.
The enterprise can provide the buyer with the ordered goods on a daily basis from
10 a.m. to 10 pp.m. The driver is obliged to call the customer before delivering the
goods. In the case of an ineffective delivery because of customer’s fault, the client
is charged with the costs of the unfinished delivery. The products are transported in
cars equipped with refrigerators or iceboxes, which are adjusted to fresh and frozen
goods and products.

The examined enterprise facilitates the complaint or refund procedure. The
complaint can be resolved by the courier straight away. The purchaser has the right
to withdraw from an agreement within ten days from the delivery date without
stating the cause. The only exception is fresh products. The customer can withdraw
from the agreement either by drafting a document or by sending a questionnaire via
the website. The surveyed enterprise accepting the complaint is obliged to return
the money for the products along with the shipping costs.

The residents of Warsaw and its agglomerations may use the product delivery
option with the so-called coolomat'. When ordering goods, the customer can
choose the form of delivery. The next step is choosing the place and indicating the
most suitable delivery time that suits the customer. Once the order is confirmed,
the buyer receives an SMS with a place and exact date the delivery can be collected
from a coolomat. In this case, the supplier stows the product in a given coolomat
within four hours from the moment the order has been placed. Purchasers can pay
only by using online transfers or credit cards.

The ordering process itself is carried out quickly and optimally, thanks to which
customers will not have the slightest problem to make purchases again in the future.

' A machine adjusted for storing and collecting groceries ordered from online stores.
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Research aim and data analysis

The aim of the survey was to present the results of the research that revolved
around the evaluation of the operation of e-commerce performed by a retail
network.

The analysis of the surveyed enterprise was formulated on the basis of the data
collected from that enterprise, and the information obtained from the survey that
was filled by the customers of the company in Warsaw. The questionnaire provided
the data for enterprise evaluation, influenced by deliveries of goods to online
clients. All questions in the survey were closed questions.

The first part of the survey is an instruction that shows the way the survey is
supposed to be filled. The second part pertains to questions based on distribution
logistics in the studied enterprise. The last part of the survey concerns customer’s
data.

The questionnaire allowed to present the situation seen through the eyes of the
customer. At the same time, it brought out a number of problems that exist in this
institution.

The survey was completed by one hundred people, who did shopping in one of
the Warsaw stores. Moving on to the analysis of the questionnaire, we would like
to specify that in the group of customers, the largest number of e-buyers is in the
age group of 31-35 (41%), and 36-40 (36%). They are people who live a rapid,
professionally active life, for whom doing online shopping is not to be
overestimated. 45% of the online customers have higher education, 36% secondary
education, 14% vocational education, and 5% primary (elementary) education.
95% of the respondents stated that they are the residents of Warsaw.

The first question regarding the analysis was aimed at selecting people who make
purchases via the Internet. The research indicates that 65% of the respondents
(65 people) make purchases via the Internet. Another question was addressed to
people who do not shop online at all. Figure 1 below presents the percentage of the
responses.

35 customers do not shop online at all. The main reason why 71% of the
customers do not engage in e-commerce is that the entire process is too complicated
and problematic (Figure 1). 11% of the customers would like to see the product
before buying it, and the inability to do so discourages them effectively from online
shopping. 12% of the respondents fear that the quality of the delivered product may
turn out to be inadequate and completely different. Another 6% of the respondents
believed that the delivery cost of the ordered goods was too high. To sum up, it can
be stated that the surveyed company should redevelop the webpage in a way that
facilitates online shopping, making it more clear and understandable.
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Figure 1. What’s the reason for not purchasing online in the enterprise X?

Source: Own study based on the conducted survey

The next batch of questions was directed at the 65 clients who use enterprise’s
online store for online shopping. The results are as follows: 25% of the interviewees
stated that they had been customers of this enterprise for 3 years. Another 15% of
the customers said that they had been customers of the store for about two years. A
large majority — 46% of the customers have been its customers for a period shorter
than a year, and the remaining 14% for more than three years. It can be concluded
that the company in order to win over more clients should advertise more,
particularly on the Internet, radio, and television.

As it can be seen from Figure 2 below, free delivery (38%) and loyalty
programs (32%) are the most important aspects that determine people’s willingness
to do the shopping via online stores. The price of products is also important and is
often taken into consideration by potential customers. Subsequently, the list
continues with promotions (8%), first purchase discounts (3%), delivery price (5%)
and website transparency (2%) as consecutive aspects that determine people’s
choice of online stores.
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Figure 2. Which of the following aspects determine the choice of online stores
in the food industry?
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Source: Own study based on the conducted survey

The next question was as follows: How often do you shop in the online store?
After a thorough analysis of the collected data, it can be pointed out that 54% of
the respondents use the Internet for shopping every week, 23% twice a week, 18%
once in a month, and 5% use online stores for shopping every day.

Another question that was asked concerned the amount of money that people
spend during one shopping session in the studied store. The data were presented
graphically below.

less th
more than essso Zf n 5 01?3 zt
300 zt 30, 0

/

20%

150-300 zt 80-150 zt
39% 23%

Figure 3. How much money do you spend in one shopping session in the online
store of enterprise X?

Source: Own study based on the conducted survey
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39% of the survey respondents confirmed that in one shopping session they
spend from 150 to 300 zt (Figure 3). The rest of the data looks as follows: 23%
spend 80-150 zt, 20% more than 300 zi, 15% spend 50-80 zt, and 3% less than

50 zt.

toys and household
products for goods .
children 11% cos;l?;: ics
0

31%

domestic
detergents
55%

Figure 4. Which of the following items do you usually buy from the online store
of enterprise X? (except groceries)

Source: Own study based on the conducted research

The next question was about the most frequently purchased items in the
surveyed online store (Figure 4). Groceries were not taken into consideration here.
The results indicate that the interviewees buy domestic detergents (55%) and toys
or products for children (31%) most often. Household goods (11%) and cosmetics
(3%) occupy next positions.

access to a loyalty
larger amount programs ) .
of promotions 14% time s(e)wmg
in the future 45%
14%

conveniency
27%

Figure 5. What affects the desire to shop online in the surveyed enterprise?

Source: Own study based on the conducted survey
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The data presented on the pie chart above indicate that time-saving (45%) and
convenience (27%) are the most important factors that affect people’s willingness
to shop online (Figure 5). Loyalty programs (14%) and promotions (14%) are also
considered by people but to a lesser degree.

Further, in the questionnaire the customers were asked to complete a table.
A number of factors that may encourage people to do shopping online were listed,
and the respondents had to estimate which ones are the most important. The scale
consisted of numbers from 1 to 5, with 1 being the least important factor, and
5 being the most important.

Table 1. Factors encouraging people to do shopping online in the analyzed

enterprise
Factors 1 2 3 4 5
Special product sales

. 5 60

and promotions

Discounts on the
. 65

entire order

Free delivery 65
Loyalty program 2 60 3
Free of charge goods 5 4 56
Fast delivery time 65

Source: Own study based on the conducted survey

The results of the questionnaire indicate that most customers pay special
attention to discounts on the entire order, as well as free and fast deliveries. 60
people stated that promotions and sales on individual products are most important
for them, whereas 5 pointed out that it is important for them. Discounts, free and
fast deliveries are most important for all surveyed customers that visit online
stores. The loyalty program is the most important for 3 people, whereas 60 people
think that it is important and 2 people consider it to be moderately important. In the
case of free of charge goods, 56 respondents stated that they are most important for
them, 4 said they are important, and 5 claimed them to be moderately important.
Another question referred to purchases where mobile phones are used. The study
shows that 20% of the interviewees do the shopping with applications installed on
their smartphones. A vast majority of the respondents (80%) do not use mobile
applications for shopping at all. It may be conditioned by an unintelligible website
or maladjusted forms.
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Wanting to guarantee its customers a high level of service, the studied
enterprise offers its purchasers various forms of delivery. The delivery of shopping
to customers from outside of Warsaw is carried out by a courier company. The
company in Warsaw offers the possibility to collect goods from the so-called
coolomat. Despite such a wide range of options of product delivery, 65% of clients
choose their products to be delivered straight to their door, whereas the remaining
35% prefer a personal pick-up. Personal pick-up is a very comfortable and
convenient way of delivery because there is no need to wait for a courier at home.
The customers in Warsaw can pick-up the ordered goods at the Customer Service
Point.

Another question was related to the safety of transported goods. All the
respondents stated that they put great trust in the analyzed company considering the
conditions in which their purchases are transported, as they believe that they are
transported safely and securely.

In the survey, the respondents were also asked the following question about
package delivery: Has it ever happened to you that the ordered package was not
delivered? Analyzing the data, we found out that only two customers did not
receive their ordered packages.

Customer satisfaction in connection with the timeliness of deliveries was also
examined and researched in the survey. 35% of the respondents expressed their
dissatisfaction with the time of delivery. In the surveyed enterprise the employees
have to remember the fact that both the timeliness and flexibility of delivery are
considered to be particularly significant factors in this business. The company
must synchronize the time and methods of delivery of products to meet specific
expectations of its customers. The timeliness and completeness of deliveries are
constituents that ensure delivery reliability in the studied company.

Another question concerned the quantity and frequency of orders during
pre-holiday breaks. The respondents were asked, whether, for example, the
pre-Christmas period influences the amount and incidence of orders performed by
them. The research indicates that 75% of the customers do shopping online in these
periods, and it can be assumed that this tendency will continue, or will even
increase in the future because people choose online shopping more and more often.
It can be concluded that in periods of increased and intensified traffic in the industry,
the company should particularly focus on logistic challenges. The information
obtained from the surveyed company state that the average number of orders on a
weekday is around 22 orders, whereas during the pre-holiday period that amount
increases to 60 deliveries daily. In order to increase the efficiency and customer
satisfaction, the company should consider the use of services of a courier company.

Finally, the respondents were asked if they ever returned goods or products pur-
chased online. The data inform that 34% of clients returned the order. There can be
many reasons for such a situation, one of them could be a consumer complaint. In
this case, customers can place a complaint on a given commodity, once the ordered
product meet their expectations. The purchaser can either return it immediately or
wait for the supplier to arrive. The customer fills out a return form and settles the
payment.
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Conclusions

Logistic and marketing aspects seem to play an especially important role in the
success of the enterprise. The process of distribution is one of the most crucial
elements of e-commerce. Properly conducted, distribution logistics has an impact
on cost reduction and customer satisfaction.

The article aimed to evaluate online sales activities executed by a retail network
that operates in Poland. The analysis conducted in the article was based on the
research and data taken from an enterprise located in Warsaw. The development of
e-commerce resulted in the flourishing of multi-channel distribution. In the case of
the surveyed company, the combination of stationary and online commerce
deserves particular attention.

The relation between marketing and logistics makes use of an idea that the
starting point for the development of a logistic strategy should be posed by the
concepts of marketing strategy that concern the product, price and promotional
activities in relation to the distribution channels used. Logistic distribution that is
carried out properly has a large impact on both customer satisfaction and cost
optimization.

Investments related to e-commerce caused an increased interest in shopping.
The more convenient shopping process in the online store is largely different from
that in a stationary store. The following aspects should be distinguished when
comparing traditional commerce with e-commerce:

— 1in e-commerce there is no direct contact between the purchaser and vendor, the
client is unable to touch or smell the product. As for the advantages, one can
favor the comparison of prices and items, as well as the possibility of home
deliveries.

— 1in a stationary store, clients may not only count on competent salespeople but
also get familiar with the assortment of products both visually and tactually.

The possibility to pick-up the ordered goods turned out to be a great
convenience for the customers of the surveyed company. The collection of goods at
a given pick-up point ensures comfort, saves time and proves flexibility. The
customers save time that would be necessary for shopping at a stationary store. It is
very often an alternative to the delivery of goods straight to the customer's door.
The person that places an order wishes for the order to be delivered at the appropri-
ate time and directly to the indicated place. The analyzed company perceives
e-commerce as a way of gaining the competitive advantage.

35 out of 100 the respondents do not shop online. The author notes the need to
study the reasons that discourage people from e-shopping, and potential factors that
may affect the change of that decision. The research would be an answer to a key
question regarding the most effective and successful methods of gaining new
clients in the electronic trade sector.
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PRZEDSTAWIENIE NA WYBRANYM PRZYKELADZIE
ASPEKTOW MARKETINGOWO-LOGISTYCZNYCH
W SEKTORZE HANDLU ELEKTRONICZNEGO

Streszczenie: Niniejszy artykut przedstawia aspekty marketingowo-logistyczne na przy-
ktadzie handlu elektronicznego. Zagadnienia logistyczno-marketingowe stanowa swego
rodzaju integracje dwoch koncepcji. Pierwsza z nich jest logistyka, zorientowana na prze-
pltywy, natomiast druga koncepcja jest marketing, postrzegany jako zorientowana rynko-
wo koncepcja zarzadzania organizacjg. Celem artykutu jest ocena dzialan sprzedazowych
on-line realizowanych przez sie¢ detaliczng dzialajaca w Polsce. W czgséci empirycznej
przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wsréd konsumentéw oraz danych zebra-
nych z analizowanego przedsigbiorstwa. Ankieta zostala przeprowadzona w styczniu
2018 roku, w jednym ze sklepéw spozywczych w Warszawie. W ankiecie uzyto pytan
zamknigtych. Szybki rozwdj e-commerce zaowocowal rozkwitem dystrybucji wielokana-
towej. Logistyka dystrybucji ma znaczacy wpltyw na zadowolenie klientow i optymaliza-
cje kosztow. W przypadku badanej firmy na szczegdlng uwage zashuguje potaczenie
handlu stacjonarnego i internetowego. W praktyce integracja fizycznej dystrybucji
z e-commerce zapewnia wiele korzysci.

Stowa kluczowe: logistyka dystrybucji, handel elektroniczny, logistyka
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Abstract: The paper analyzes the results of empirical research on intangible resources in
production enterprises in the area of avoiding threats. The study concerned the identification
and use of five types of intangible assets, namely knowledge, employee attitudes, formal
and informal relations with the environment, and company image by medium and large
enterprises in the manufacturing industry. The percentage distribution of the priority and
the degree of use of a given intangible asset depending on the size of the enterprise were
presented. The results of the research showed that employee attitudes are the dominant
resource in the behavioral area of avoiding threats by enterprises. This resource was
indicated as the most important both in general terms and separately by medium and large
enterprises.

Keywords: resource approach, resource-based theory, intangible assets

DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.08

Introduction

Constant changes in the environment and the development of new technologies
mean that enterprises are forced to react quickly to take advantage of opportunities
and avoid threats. It is difficult to predict all threats that can occur inside and
outside the company. Therefore, long-term strategies often did not allow for a
reaction at the right moment. A remedy for this situation was the resource
approach. A new look at the company management made it possible to quickly
adapt the company's strategy to the turbulent environment (Krupski 2012, p. 238;
Zakrzewska-Bielawska 2017, p. 181; Stanczyk-Hugiet 2013, p. 115) in this way
avoiding or mitigating the effects of the threat. The increasingly popular resource
approach has become, over time, a well-established theory in management sciences.
The resource-based theory placing great emphasis on intangible assets changed the
assessment of the company's value (Barney, Ketchen Jr., Wright 2011, p. 1303).
The value of the enterprise was initially identified only with material goods and
economic value, and with time it expanded into non-material goods as well as
social and ecological aspects (Skowron-Grabowska 2013, p. 10; Potocan, Szkutnik,
Nedelko 2017, p. 96; Pabian 2015, p. 8-9). Currently, the market value of the
enterprise is mainly the share of intangible assets (Bombiak 2017, p. 317; Mazur
2017, p. 182). Intangible assets allow enterprises to respond flexibly and at the
right time to the changes in the environment but require the proper use and
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management (Kura$, Legowik-Swiacik, Stepien 2016, p. 186). The management
of intangible assets should be pragmatic, i.e., oriented towards their usefulness,
efficiency and the provision of added value (Ziotkowska 2012, p. 157). That is why
it is important for the company to have the resources of appropriate quality and
market specificity useful for the implementation of specific processes (Matejun,
Motyka 2016, p. 56-57; Daron 2017, p. 99). Unfortunately, the problem is that
thera are no uniform patterns for examining intangible resources, which may be the
reason for making some critical remarks regarding the resource theory (Czakon
2010, p. 19).

The aim of the paper is to identify and examine the use of selected intangible
resources, namely knowledge, employee attitudes, formalized and informal
relationships with the environment, and company image by medium and large
enterprises in the manufacturing industry. This paper presents the results of the
analysis carried out with the proprietary method developed in the course of
research on the use of intangible assets by medium-sized and large-scale enterprises
in the manufacturing industry. In this study, the authors focused on one of the
behavioral areas of companies, i.e., avoiding threats.

Enterprise intangible resources

The concept of intangible resources is very broad and includes many types of
values, relationships, competences, abilities, and skills of intangible nature. It is
very difficult, if not impossible, to define intangible assets completely. In
literature, there are up to 186 types of resources (Molloy et al. 2011, p. 1498).
Another problem is the lack of consistent terminology and classification. Despite
this nomenclature disorder, certain features characteristic of intangible resources
can be mentioned (Niemczyk 2015, p. 18). Certainly, these are the features
proposed for the first time by J.B. Barney (Barney 1991, p. 199-120), namely,
valence, scarcity, difficulty in imitation and imitation which are the basis of the
company’s competitive advantage. Also, intangible resources are characterized by
the possibility of using them simultaneously in various ways, by the accumulation
method, enrichment in the use process and the way they are used by people
(Ghuszek 2004, p. 63). The basic differences between tangible and intangible assets
are presented in Table 1.

Table 1. Comparison of tangible and intangible assets

Tangible assets Intangible assets
1. Place in the Visible as the components of a Invisible, hard to measure
accounting system balance sheet, quantified
2. Availability and Using them by one group pre- Widely available and easy
mobility vents simultaneous use by to sell. Using them by one

others. Immobile (land) or with | group does not prevent
limited mobility (high transport | them from being used by
costs) others. Rare and difficult to
copy. They are not entirely
owned by the company
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3. The rate of Depreciated over time They gain value if used
depreciation properly
4. Consumption Their value decreases with use Their value increases with
(depreciation) usage (e.g., knowledge)
5. Protection Full protection by property Limited legal regulations,
rights difficulties in enforcement

Source: (Bombiak 2017, p. 319)

The above comparison shows the unquestionable advantage of intangible
resources over tangible ones regarding accessibility and mobility, the degree of
depreciation and wear/consumption. Definitely, the weaker sides of intangible
assets are issues related to their valuation and accounting as well as problems with
limited legal protection. Of course, it must be remembered that intangible assets are
also subject to wear in the event of improper management, time passing or sudden
changes in circumstances. It is the case when knowledge, skills and professional
experience laboriously acquired become scarce or not useful due to technological
progress (Jamka 2011, p. 145). Moreover, because intangible assets are largely
based on the human factor, they are also subject to biological depreciation
(Makowski 2000, p. 11-12). That is why it is so important to properly manage
intangible assets so that in the future they contribute to the development of
competences that give the company a sustainable competitive advantage. For this
to happen, however, it is necessary to identify key resources for a given company
and strive to maximize their use. In relation to the above, the authors of the article
conducted empirical research on the use of intangible resources. Because of the
multitude of resources, five types of intangible assets were selected for the needs of
the research, namely:

— knowledge, general skills, and skills of employees,

— employee attitudes — including availability, loyalty, creativity, diligence, etc.,

— relations established with the environment, i.e., the type of intelligent document,
certificates, patents, and consents,

— informal relations with the environment, i.e., relations such as personal contacts,
connections, sympathies, loyalty, etc.,

— company image — including trademarks, company's reputation, activity record.

Research methodology

The research was conducted among the representatives of top management of
60 medium and large production industry entities. They were MBA students at the
University of Wroctaw. The task of the respondents was to indicate the rank of a
given resource and determine the degree of use of resources in several areas of
company's behavior. This article presents the results of research on the selected
area of the company's activity, i.e., avoiding threats.

Table 2 presents the survey that the participants of the study had to complete.
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Table 2. An example of a survey completed by MBA students at the University
of Wroclaw, representing the top management of medium and large
production enterprises

The type of intangible asset

Number the resources
(1,2, 3, 4, 5) according
to their importance as
part of the hazard
avoidance level

(1 — least important,

5 — most important).

Fill in the gaps with the
appropriate number of
the scale

Evaluate the degree of use

of a given resource in a
company within the strategic
level in a scale between 1
and 10, where 1 means the
minimum and 10 maximum
use of the resource.
Highlight the correct number

Knowledge, skills, and
talents of employees

12345678910

Attitudes and employee
behavior (e.g. loyal-
ty,availability, etc.)

12345678910

Formal relations with the
environment (eg contracts,
concessions, certificates)

12345678910

Informal relations with the
environment

(e.g., resulting from
knowledge, trust, loyalty)

12345678910

Company image
(trademarks, history,
reputation)

12345678910

Source: (Krupski, Osyra 2013, p. 19-20)

The task of the respondents was to evaluate on the basis of their knowledge and
professional experience:
the importance (significance) of a given type of intangible assets, in a
conventional scale from 1 to 5 (1 — the least important resource, 5 — the most

important resource) and

the degree of use of a given resource in shaping a given area in a conventional
scale from 1 to 10 (10 — means the maximum use of the resource and 1 — means
the minimal use of this resource).

Analysis of the test results

enterprises) will be presented.

The first research results presented concern priority (importance) of intangible
resources. Later, the level of utilization of particular resources in production
enterprises in general and in terms of the company size (medium and large
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Figure 1 shows the percentage distribution of first-class intangible assets in the
manufacturing industry in the area of threat avoidance.

PERCENTAGE DISTRIBUTION OF THE INTANGIBLE
ASSETS IMPORTANCE IN THE ENTERPRISES OF THE
PRODUCTION INDUSTRY IN THE AREA OF AVOIDING
THREATS

Informal relationships Company image
8% 2%

Knowledge
17%

Employee

attitudes
45%

Figure 1. Percentage distribution of the importance of intangible assets in the
production industry enterprises in the area of threat avoidance

Source: Own study based on the conducted research

Figure I shows that the most important resource in this behavioral area of the
company turned out to be employee attitudes. As many as 45% of the respondents
considered this resource as the most important in avoiding threats. Over one-fourth
of the participants identified formal relationships as the most important (28%).
Knowledge received 17% of all responses, which gives it the third position. On the
other hand, the most rarely indicated resources in the area of hazard avoidance
were informal relationships (8%) and company image (2%).

The results of the percentage distribution of the primary distribution of intangible
assets broken down into medium-sized and large enterprises in Table 3 show the
difference in the assessment of the importance of a given resource depending on
the size of the enterprise.

Table 3. Percentage distribution of the priority of a given intangible asset in
medium-sized and large enterprises in the area of threat avoidance

Resource Medium enterprises Large enterprises
Knowledge 10% 18%
Employee attitudes 60% 42%
Formal relationships 0% 34%
Informal relationships 30% 4%
Company image 0% 2%

Source: Own study based on the conducted research
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In both medium and large enterprises, the most important resource in the area of
avoiding threats was employee attitudes — 42% and 60%, respectively. The second
place in medium-sized enterprises is occupied by informal relationships (30%) and
in large enterprises by formal relationships (34%). The third place in both cases
was taken by knowledge. The image of the company is marginal regardless of the
size of the company.

The level of use of intangible resources in the area of threat avoidance in
manufacturing enterprises is shown in Figure 2.

THE LEVEL OF USE OF INTANGIBLE ASSETS
IN MANUFACTURING ENTERPRISES IN THE
AREA OF THREAT AVOIDANCE

Company image
Informal relationships
Formal relationships
Employee atttudes
Knowledge

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

Figure 2. The level of use of intangible assets in manufacturing enterprises in
the area of threat avoidance

Source: Own study based on the conducted research

When analyzing the data presented in Figure 2 regarding the use of individual
intangible assets, it can be noticed that employee attitudes are used to the highest
degree in the area of hazard avoidance. The respondents stated that employee
relationships are used up to 79% of their potential. Similarly, the level of use for
knowledge and formal relationships is at the level of 72%. The fourth position is
occupied by informal relationships, which are used in 61%. The level of use is the
smallest for the image of the company and amounts only to 37%. Such a low level
indicates that the respondents do not perceive the image as a useful resource in the
area of avoiding threats.

Figure 3 contains data on the use of intangible resources by large and medium
enterprises in the manufacturing industry.
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THE LEVEL OF USE OF INTANGIBLE ASSETS
IN LARGE AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
IN THE MANUFACTURING INDUSTRY
IN THE AREA OF THREAT AVOIDANCE
COMPANY IMAGE
INFORMAL RELATIONSHIPS
FORMAL RELATIONSHIPS

EMPLOYEE ATTITUDES

KNOWLEDGE

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

Large enterprises  ® Medium-size enterprises

Figure 3. The level of use of intangible assets in large and medium-sized
enterprises in the manufacturing industry in the area
of threat avoidance

Source: Own study based on the conducted research

In comparison with the collective values (Figure 2), a clear difference can
be observed in the use of informal relationships by medium-sized enterprises. It is
at the level of 74% which means that informal relationships take second place
immediately after employee attitudes (80%) regarding the use of intangible assets
by medium-sized companies. Knowledge (67%) and formal relationships (58%)
occupy the next positions. The lowest use of the resource goes to the company
image — 35%. In large enterprises, also employee attitudes are the most frequently
used resource (79%). The second place is occupied by formal relationships (74%).
A similar level of use is presented by knowledge (72%), and slightly lower by
informal relationships (58%). Similarly, as in the case of medium-sized enterprises,
in large organizations, the use of image-related resources is only 37%.

Conclusions

The results of the study regarding the priority of individual intangible assets
in the area of threat avoidance show that, according to the representatives of top
management, the most important resource in this behavioral area is employee
attitudes. This resource was indicated by almost half of the respondents. Further
places were occupied by knowledge and formal and informal relationships with
the environment. The company image does not play any important role in this
compilation and is used marginally in the area of avoiding threats by enterprises.
The analysis of the use of intangible resources proves that employee attitudes
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are used to a significant degree by enterprises, as much as 79% of potential
opportunities. The knowledge resource is equally important and used to a large
extent by all enterprises. It is worth noting the difference in the use of formal and
informal relationships by medium and large enterprises. For medium-sized entities,
relationships with the environment that are not formal are much more important
and better used, while for large enterprises formal relationships are more vital. It
seems understandable since in large enterprises there are fewer possibilities for
informal activities given the complex and extensive organizational structure. In
medium-sized enterprises, there is already more flexibility, and in the case of
threats, it is possible to use less formal solutions to deal with existing threats.

Summing up, the managers of enterprises in the production industry, regardless
of the company's size, should focus on the best use of employee attitudes, because
they are the most important intangible assets in the area of avoiding threats.

Literature

1. Barney J.B. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of
Management”, Vol. 17, No. 1, p. 99-120.

2. Barney J.B., Ketchen D.J. Jr., Wright M. (2011), The Future of Resource-Based Theory:
Revitalization or Decline?, “Journal of Management”, Vol. 37, No. 5, p. 1299-1315.

3. Bombiak E. (2017), Kapitat intelektualny jako generator wartosci przedsiebiorstwa, [in:]
Torunski J., Wyrebek H. (red.), Zarzqdzanie organizacjami a ryzyko, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa, p. 317-355.

4. Czakon W. (2010), Teoria zasobowa firmy w krzywym zwierciadle, “Przeglad Organizacji”,
nr 4, p. 8-12.

5. Daron M. (2017), A Verification of Advantages and Disadvantages in Partnership
Relations, “Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 27, t. 1,
p. 96-105. DOLI: 10.17512/znpcz.2017.3.1.08

6. Gluszek E. (2004), Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw.

7. Jamka B. (2011), Czynnik ludzki we wspotczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od
zarzqdzania kompetencjami do zarzqdzania roznorodnosciami, Wolters Kluwer, Warszawa.

8. Krupski R. (2012), Badanie znaczenia zasobow niematerialnych w strategii przedsigbior-
stwa, [in:] Kaleta A., Moszkowicz K. (red.), Zarzgdzanie strategiczne w praktyce i teorii,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Prace Naukowe nr 260, Wro-
claw, p. 238-247.

9. Krupski R., Osyra M. (2013), Uzytecznos¢ zasobow niematerialnych w swietle badan empi-
rycznych. Kontekst strategiczny, [in:] Rokita J. (red.), Zarzadzanie strategiczne. Modele
biznesu. Nowe obszary badan, Goérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha
Korfantego, Katowice, p. 15-26.

10. Kuras M., Legowik-Swiacik S., Stepien M. (2015), Efektywnosé zarzqdzania zasobami
niematerialnymi w przedsiebiorstwie inteligentnym, “Zeszyty Naukowe Politechniki Sla-
skiej. Organizacja i Zarzadzanie”, z. 88, p. 183-195.

11. Makowski K. (2000), Kapitat ludzki w skali mikroekonomicznej, [in:] Rybak M. (red.),
Zarzgdzanie kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa, p. 7-37.

12. Matejun M., Motyka A. (2016), Zasobowe zdolnosci dynamiczne w zarzgdzaniu rozwojem
firm sektora MSP, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej, £.6dz.

111



Monika Osyra, Ewa Kempa

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Mazur B. (2017), Technology as a Factor of the Development Strategy of Industrial
Companies, “Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 27, t. 1,
p. 181-191. DOI: 10.17512/znpcz.2017.3.1.13

Molloy J., Chadwick C., Ployhart R., Golden S. (2011), Making Intangibles “Tangible”:
A Multidisciplinary Critique and Validation Framework, “Journal of Management”,
Vol. 37, No. 5, p. 1496-1518. DOI: 10.1177/0149206310394185

Niemczyk J. (2015), Metodologia badan w naukach o zarzgdzaniu, [in:] Czakow W. (red.),
Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa,
p- 17-25.

Pabian A. (2015), Zréwnowazone zarzqdzanie zasobami ludzkimi — zarys problematyki,
“Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 17, p. 7-16.

Potocan V., Szkutnik J., Nedelko Z. (2017), Organization between Environmental and
Economic Concern: How Employees’ Personal Values and Attitudes Predict Preparedness
of Organizations for Environmental Protection, “Zeszyty Naukowe Politechniki Czgsto-
chowskiej. Zarzadzanie”, nr 27, t. 2, p. 96-115. DOI: 10.17512/znpcz.2017.3.2.10
Skowron-Grabowska B. (2013), Kreowanie wartosci dodanej przedsigbiorstw dla ich klien-
tow i interesariuszy, ‘“Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 12,
p.- 7-18.

Stanczyk-Hugiet E. (2013), Co napedza ewolucje w gospodarce opartej na wiedzy?, “Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 299, p. 113-121.
Zakrzewska-Bielawska A. (2017), Wybory strategiczne w relacyjnej orientacji przedsie-
biorstwa, “Handel Wewngetrzny”, nr 3(368), p. 181-192.

Ziodtkowska B. (2012), Podejscie zasobowe w strategicznym zarzgqdzaniu wartoscig przedsie-
biorstwa, “Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie”, nr 6, p. 153-159.

IDENTYFIKACJA I WYKORZYSTANIE ZASOBOW NIEMATERIALNYCH
W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWAMI BRANZY PRODUKCY]JNE]
W OBSZARZE UNIKANIA ZAGROZEN

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie wynikéw badan dotycza-
cych identyfikacji i wykorzystania pigciu rodzajow zasobow niematerialnych, a mianowi-
cie wiedzy, postaw pracowniczych, relacji sformalizowanych i niesformalizowanych
z otoczeniem oraz image’u firmy przez przedsigbiorstwa $redniej i duzej wielkosci branzy
produkcyjnej. Badania dotycza wykorzystania zasobow w jednym z obszaréw behawio-
ralnych przedsigbiorstw — unikania zagrozen.

Stowa kluczowe: podejscie zasobowe, teoria zasobowa, zasoby niematerialne
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Introduction

The idea of smart buildings was developed over the period of the last 20-30
years of the previous century. The term ”smart building” is associated with a
modern facility fitted with numerous sensors and automatic systems of alarming,
monitoring and controlling. Constant technological progress creates new possibilities
to be applied in the construction industry. In the course of designing a smart
building, its infrastructure, communication systems, technological solutions,
systems, and the resources of the whole facility are treated comprehensively. The
proper functioning of the applied solutions supports sustainable development and
increases the operational performance of particular devices. This statement refers
exclusively to the technical level of technologies that are applied in the building.
New information technologies, innovative solutions, growing popularity of mobile
tools cause significant changes in the demands of consumers, which in turn makes
the producers who want to remain on the market offer newer products and services
(Zygon 2017, p. 197-200). The Internet of Things, which is applied in nearly every
industry, turns out to be a better possibility for producers to reach customers. Smart
buildings utilise solutions which, with the use of the Internet of Things, may be
introduced to improve the quality of man’s living and working space.

The first smart building in the world was The City Place Building in Hartford
in the United States in 1983 (Robathan 1989). Initially, the definition of a smart
building meant a facility of high technical quality where management systems
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were applied. However, it is not important for users of a smart building how the

equipment responsible for the service was created, but how it increases the comfort

of their lives. Despite the time lapse, the concept of a smart building has not been
precisely defined. Robathan P. proposed a few definitions of a smart building:

— “a smart building creates conditions that maximise the efficiency of building
usage and simultaneously allow for effective management of resources at
minimum exploitation costs”,

— “a smart building ensures productive, economical and effective conditions to
optimise four fundamental construction elements: systems, services and
management and their mutual dependencies”,

— “a smart building »helps« its owners and administrators achieve their goals
considering the cost, comfort, security, long-term adaptiveness and market
attractiveness”.

The European Smart Building Group defines a smart building as a facility that
“maximises action efficiency of its users and allows for an efficient (effective)
resource management at minimum operating costs”. Another definition describes a
smart building as the one that “combines best projects, materials, systems and
technologies to create a facility that will satisfy or exceed operating expectations of
its co-dwellers” (Clements-Croome 2014, p. 11-12).

Analysing the present definitions of a smart building one can state that it is a
facility that is equipped with advanced systems that enable the collection of a huge
amount of data, their analysis, exchange, merging and making appropriate
decisions based on the available information. If the facility is designed properly, at
the initial stage of the design process, it generates better results at later stages.
Appropriately selected systems and installations influence the security, system
efficiency, data protection of those who use the solutions applied in the smart
building. The platform that unites all the programs and systems supporting the
functioning of a smart increases its efficiency in the scope of security, operating
efficiency, energy consumption and data protection. It is assumed that the systems
used in a smart building cooperate with devices that create their own platform. This
platform enables the gathering, coordination, and exchange of the data received
from various systems that support the smart building. The proper functioning of the
platform provides transparent access to data gathered in real time and intuitive
visualisation of indicators on control panels, adjusted to particular stakeholders
(Brown 2016).

Application of the Internet of Things in construction industry

The Internet of Things is a developing technology. Therefore, it is applied in
modern technological domains. IoT makes use of savings and reliability technology,
particularly for the operations of data gathering and security, which are at the
disposal of an organisation (in this case the facility), i.e., cloud computing. It
applies IT technology, software agent-based technology (Kieltyka, Niedbat 2013,
p. 293-307), semantic networks technology, multimedia techniques and technologies
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(Kiettyka 2009, p. 25-33; Kieltyka 2017, p. 93-106), virtual operation organisation
technology (Kierzkowski 2013, p. 4-8), etc. It means that IoT plays a significant
role in the numerous branches of economy. Example of sectors in which IoT
solutions are used are presented in Figure 1.

water management energy sector

wholesale and retail trade

transport and logistics

marketing

IoT Application

health protection

environmental protection

security

construction and  assembly industry and production

Figure 1. Sectors in which the Internet of Things solutions are applied

Source: Own elaboration based on (Vermesan, Friess (eds.) 2014, p. 12, 73)

Currently, the IoT has wide-ranging applications in economy. Therefore it can
affect all of its sectors. The IoT can be applied in almost any domain, allowing for
the improvement of a range of support systems, e.g., facility, manufacturing,
security, environmental protection. Telecommunication network platforms provide
a possibility to gather and analyse data (e.g., from the smart building area)
and make decisions on this basis. Using teleinformatic networks allows for the
development of a comprehensive platform of the IoT services, decreasing at
the same time the market entry cost of a new product or service offered by the
company. It is difficult to imagine the influence of the Internet on facilities, and
particularly their construction. However, a smart building changes the perception
of the Internet of Things. In the course of designing and constructing residential or
production buildings, engineers take advantage of the IoT possibilities to develop,
among others, building and industrial control systems, assets management,
emergency power supply, lighting, analysis and metering. Therefore, proper tools
need to be applied for this purpose. Business analytics provides techniques and
tools that allow for the effective management of useful knowledge. Modern
solutions, in turn, are effective in making real-time decisions on quick and large
data streams. Enterprises that would like to incorporate the IoT solutions into their
business model should not be afraid of lacking skills or indispensable technology.
Probably, the tools that are supposed to release business values in the Internet of
Things are already applied by enterprises. Competences and tools are analogous to
the ones used in Big Data solutions.
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A growing interest can be observed among investors in smart buildings fitted
with highly-integrated utility systems. A cooperation of designers is required to
achieve this goal.

In modern constructions all utility systems such as:

— lighting,

— electrical installation,

— security and fire protection,

— HVAC systems,

— low voltage installations and other

are interconnected, and to a certain extent they even intersect. Thus, they should not
be designed separately. Comprehensively integrated systems cooperate with one
another, offering at the same time much more functions. That is why the cooperation
of engineers and experts is required in the process of their development. Only then
will they be able to meet all the demands of the owners and users of such facilities.
The Industrial Internet of Things (I1IoT) has gained popularity among the customers
of engineering and consulting companies, which allowed them to be considered
experts in this domain (Bhavesh 2015). The IIoT enables to specify precisely the
functions of devices, designing and developing installations of facilities. Customers
of engineering and consulting companies which combine previous systems
applied in enterprises with the new technology are more efficient and reliable in
manufacturing devices thanks to better management, control or problem diagnosis.
Analysing, diagnosing and then acting promptly allows for the efficient management
of assets, both from the perspective of the operator and the machine itself.
Efficient management favourably influences the reliability, operating efficiency,
powering installations, sensors or the powering system. The applied improvements
simultaneously lower the risk of system error occurrence, decreasing the exploitation
costs of the building’s infrastructure. The IIoT makes it possible, for example, to
monitor the system of the facility critical power management through a thorough
analysis of power demand in a given facility. By applying a wider range of
metering and simultaneously shortening the reaction time it is possible to increase
significantly the efficiency and reliability of equipment. Implementing the
technologies of the Industrial Internet of Things leads to an effective, long-term
improvement in the functioning of the whole facility, simultaneously reducing the
exploitation costs.

Smart building — stages of creation

A smart building should be adjusted to its intended purpose of use and to the
possible adaptations of this use in the future. It should comply with the specific
demands and requirements of the whole group of venture participants, respectively
fulfilling assumptions and goals defined in the declaration and vision of the
stakeholders. Additionally, a smart building should be properly adapted to its
future use, ensuring proper flexibility and scalability considered in the project.
Proper adjustment of the building guarantees the smooth and efficient development
of technologies and future changes in the functionality.
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According to Steve Brown, smart buildings require a range of components that
cooperate mutually as a coherent whole. He describes seven key stages of designing
and constructing a smart building ranging from design assumptions to the changing
role of the smart building administrator in the future. The stages that he introduced,
which lead to the status of a smart building, are meant to help the stakeholders
plan and implement the principle of adjustment to particular purposes and future
exploitation in the whole network of smart buildings.

The goal of the present paper is to determine the most important stages of
creating a smart building. Defining properly the stages of a smart building
development will increase the efficiency of smart building management in the
future. Table 1 presents the structure and stages of building systems and components
which represent a smart building according to the needs of stakeholders.

Table 1. Smart building — a diagram of designing building systems and
components

SMART BUILDING
define = design = provide
Initiatives social
sustainable development
purpose
Experience comfort
protection
security
efficiency
effectiveness
System integration interoperability
functionality
standardisation
visualisation
operation
United components fire protection system
of building’s system security and monitoring
building’s automatics
audio-visual system
lifts
indicators
electricity metres
electrical systems and distribution
parking and traffic management
reception
generators
heating, ventilation. air-conditioning
pipes and watermains
building’s maintenance
resource management
energy management
integrated communication
access control and security
mobility
lighting

Source: Own elaboration based on (Brown 2016)
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Stages leading to the status of a smart building:

early planning,

identifying and understanding stakeholders’ requirements,

specifying individual systems and components striving to ensure compatibility

with an integrated platform,

failure identification and removal,

6. optimum use of control panels, virtualisation, visualisation, and data processing
tools,

7. proper security,

8. new possibilities.

D=

W

Early planning

The concept of a smart building should be planned at the earliest stage of the
design process. In the course of smart building development, it is of key
importance to prepare a detailed timetable. Once the design stage of the building
infrastructure is completed, introducing potential changes is significantly more
difficult and expensive. Therefore, it is important to establish a proper timetable of
actions. Designers who possess detailed information on the power consumed by
each element of the building’s infrastructure can ensure optimum adjustment power
consumption for the building, which is particularly beneficial in financial terms.
Smart buildings fitted with meters in all infrastructure elements, among others,
electrical switchboard, heating systems, main water pipes, vertical transport,
ventilation and air-conditioning as well as irrigation systems, allow for the precise
analysis of power consumption.

In a situation when the systems used at a later stage of the project are not
considered and adapted to the concept of a smart building in the initial phase of
designing a smart building, the changes introduced may cause an increase in
investment outlays. However, introducing changes at later stages is not impossible,
but the cost of constructing such a facility will significantly increase the amount of
money allocated for this purpose.

Identifying and understanding stakeholders’ requirements

Participants in a smart building construction project tend to have different
requirements as to the building itself. Therefore, the expected results will vary
depending on individual requirements and experiences. It is necessary then to
analyse all the expectations and determine the requirements towards the smart
building to ensure the success of the project. In the case of a smart buildings the
group of stakeholders will include:

— a financial group which will require information on the influence of smart
building’s systems on the financial result,

— a sustainable development group, which deals with the optimum consumption
of power, water, utilities and a possibility to decrease exhaust gases emission
and natural resources protection,

118



Applying the Internet of Things in the Development of Management Activities in Smart Buildings

— an efficiency group whose purpose is to ensure building’s efficiency while
simultaneously ensuring the stakeholders’ comfort. The efficiency group will
rely on information concerning the effective use of space with a possibility to
increase building’s efficiency by integrating systems,

— a utility group plays one of the major roles as it is responsible for compliance
with stakeholders’ requirements; therefore, it needs access to all systems present
in the building to react efficiently if a problem occurs. This group deals with
everyday maintenance of the building and ensures access to most important
information in the system,

— a safety group which will be responsible for maintaining proper control over the
building, warning and activating the security system in emergency situations,

— an extra services group, which is a public communications network. It enables
promoting pro-environmental initiatives for sustainable development applying,
e.g., visual systems. It also facilitates moving around the facility.

Specifying individual systems and components to ensure compatibility with
the integrated platform

Technical parameters of applied systems should be satisfactory enough to
generate top level data. This will enable proper integration with other devices. If
the equipment that does not generate data properly is used, applying technologically
advanced devices may not produce the expected results the moment they are
integrated with the smart platform of the building. To make the components
compatible with data communication standards and logical interface used already
at the device level and to enable their communication it is necessary to ensure their
interoperability. Mechanical, electrical, water and sanitation installations, building
automation solutions, electrical switchboards, boilers, water heaters, chillers, wind
systems, fire protection systems, lighting controllers, access control systems or
security systems may be fitted with an open communication protocol. In a situation
when the person responsible for maintaining the proper level of comfort of the
smart building tenants is notified that in one of them a cooling problem occurred,
this person being able to access interactive data from all the heating systems,
ventilation and air-conditioning would also be able to identify the root problem of
the failure. Access to interactive data would make it possible to warn the person
responsible for the control systems in the building about the possibility of a failure
before it occurs. If the system is equipped with the feature of recognising and
predicting failures, it can inform the persons responsible for administering the
building about this fact, thanks to which avoiding the crisis and maintaining
the proper level of life comfort of the smart building tenants will be possible.
According to the already presented definitions, a characteristic of a smart building
is the possibility to anticipate problems and automatically solve them in order to
prevent a failure which could have a negative effect on the operation of the
building and, as a consequence, on its tenants.
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Failure identification and removal

Failures are most frequently defined as a binary state, e.g., an air conditioner
cannot be switched on, or it does not work. However, in practice, such a situation is
more complex. Improper or ineffective operation of a given device may mean a
failure. An example of a failure is heating and cooling a building at the same time.
If such a situation occurs in a smart building, data from both devices are available
within the system platform, which allows for the identification of the place where
the failure occurred. The task of the applied system (Feature Driven Development
— FDD) is identifying failures and diagnostics. The software identifies possible
reasons for the problem before the problem becomes more intense and causes a
failure affecting the whole building. FDD systems in a smart building should notify
the building administrator about a possible failure before it occurs and identify the
reasons for its occurrence. To identify a failure in the control sequences of a smart
building, appropriate procedures and rules on failures and malfunctions need to be
followed. It is also vital to develop a plan to restore the building to its proper
functioning after the failure occurs. The FDD system ensures proper functioning of
a smart building during and after the failure.

Optimum use of control panels, virtualization, visualization
and data processing tools

After analysing and considering all the individual requirements of customers
regarding the smart building and having set up all the analytic systems in the smart
building’s platform, another vital step is developing individual control panels that
control the building for the stakeholders. The development of individual control
panels will ensure the actual use of the collected data. Panels may vary in terms of
design as each of the stakeholders may have different requirements regarding its
visualisation and determined functions.

Proper security

One of the most important stages in creating a smart building is secure access to
the network, privacy and data confidentiality. According to Article 47 of the
Constitution of the Republic of Poland, privacy is defined as the right to protect
private, family life, dignity and good name as well as decide about one’s private
life. Concerning smart buildings, it is also necessary to mention “information
privacy” or “information autonomy”. It defines the right of an individual to control
the content and circulation of information, ensure anonymity and correct or update
their data (Mednis 1999). In a smart building, the gathered data are used entirely
for good purposes. Data acquisition and transfer are vital for the proper functioning
of the communication system, as specific data can be linked to relevant systems,
which will significantly improve the comfort of building usage. The more devices
are connected to the IoT, the more probable it is that personal data can be
compromised. However, total data security is impossible to achieve.
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When deciding on the use of modern technologies and deriving benefits from
them, one has to take into account that their data may leak (Miller 2016, p. 104,
348-351). Conscious decisions at the initial stage of a smart building design should
comply with the set of best practices. They ensure the safety of smart buildings and
proper integration of particular elements when the system is operating. Several
rules have to be followed, though:

— applying a unified system, primarily at the level of the device. Systems that
combine various communication protocols and various technologies are more
vulnerable to cyberattacks,

— documenting physical configuration of security,

— selecting open communication protocols which control devices at the
device level. It would ensure the ability to control the implementation and
comprehensibility of communication between devices if the producer of the
system applied in the building ceased its activity,

— separating the network of communication security applications from others,

— introducing the technologies of encrypting, authenticating and authorising data,

— storing data locally and leaving it under the supervision of the building owner
(from the interface level),

— cloud computing-based systems require additional security,

— data in the security structure should be granted a confidential attribute,

— default passwords should not be used,

— passwords need to be stored safely,

— device overview schedule should be developed and followed,

— transferred data need to be encrypted,

— general administrative passwords should not be applied to suppliers,

— software should be updated as frequently as possible.

There are numerous ways to optimise network security. One of them is to divide
the network of a smart building into segments or to connect several of them to the
system platform and the remaining ones within an independent network to preserve
control over data security (Report of the European Union Agency for Network and
Information Security 2014). While planning smart building’s security also the
standby modes of the security system should be considered. Three modes can be
distinguished here:

— night mode (closing or standby mode of the system),

— transitional mode (system update before or after working hours, preparation to
operation),

— day mode (full operation).

Functioning security modes of the building influence, among others, the
characteristics of the existing threat profiles and the scope and nature of the
selected threat. To ensure security of each mode, one should analyse and evaluate
potential risks. Relationships among the threats, facility parameters and applied
security require treating the building as a facility of a system security analysis.
Smart building security is developed and subsequently implemented on the basis of
proper algorithms of security systems design. They comprise categories of protected
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buildings and identify vulnerable points where a threat may occur. They also
perform a temporary analysis of security efficiency and define the measures to
neutralise threats (Mikulik 2007, p. 16-17; Szewczyk 2012, p. 140-141).

New possibilities

A smart building equipped with own infrastructure will generate a new level of
applied technology utilisation in the future, including the implementation of advanced
analyses, algorithms, and FDD systems. They will cause a change of roles and also
tasks of the smart building administrator. The actions of the administrator will consist
in the maximum utilisation of smart building’s key resources, which is data. Smart
buildings in the oncoming future will differ significantly from today’s building,
which is only technologically advanced. At present and in the future the building will
include advanced mechanical, water and sanitation, and electrical installations.
Regardless of the installed building optimisation systems, it is the smart building that
will possess the possibility to gather large amounts of data. From consolidation on
servers and desktops of all stakeholders to the utilisation of the collected and
acquired data, all this will positively influence the potential of the building and
enable its continuous development.

The Internet of Things in smart cities and housing estates

A house or flat we live in is only part of the space. It would be convenient if the
facilities of smart building systems that we use could also be used in the housing
estate or city of our residence. Smart housing estates are zones friendly to their
users, which are characterised by:

— controlled access to pedestrian and vehicle traffic,

— monitoring and synoptics which receives signals about the technical condition
of buildings and their surroundings,

— integration of the parking and garage systems which consists in installing a
proper card under the car’s windscreen allowing the system to recognise the
vehicle assigned to the owner of the smart building. The access system will
open the barrier and if need be it will inform the owner of the building/vehicle
that rubbish is being collected from the garage or entering the garage is
impossible because of the high concentration of harmful gases in the garage,

— SOS and security call system (Zygon 2016, p. 140-143).

Smart housing estate systems integrate all the above mentioned functions. Smart
cities apply ICT systems to increase the interactivity and efficiency of city
infrastructure and its underlying components. From the perspective of citizens,
individuals, and communities, it is a “smarter” city that is more effective and
sustainable (Azkuna 2012). Smart management of housing estates and city
infrastructures is becoming more and more effective. One of the examples of the
functioning of a smart city or housing estate are sensors that inform where and
when it is necessary to empty rubbish bins. The signal from sensors is transmitted
to a sorting plant and recycling centres, decreasing the cost and optimising resource
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utilisation. Thanks to the Internet of Things it is possible to introduce innovative
solutions in cities and housing estates to turn the abovementioned vision into reality.
Introducing changes is a vital element of the development of the city environment,
which is called Smart Cities. Schemes involve a range of sub-schemes. They usually
concern smart solutions in the area of energy, waste management, transport, water
management or electronic administration.

Conclusions

Determinants of a smart building demonstrate how important a role the Internet
of Things plays in the whole process. No one is surprised nowadays by the number
of devices connected to the network. The IoT is becoming a standard. The
solutions that people use in their houses will soon expand their range. The benefits
of utilising the IoT are undeniably vast and give it the nature of “industrial
innovation”. However, as it is the case with each new technology, this one is also
accompanied by a range of challenges and threats, particularly in the area of
processed data security and confidentiality. These factors may decide about the
social rejection of the oncoming transformations. Control systems are based on
devices and computer networks. Therefore, it should be remembered that the main
threat to the systems that manage smart buildings is unauthorised access to the
system through a computer network, which requires particularly meticulous security
management. The Internet of Things offers a considerable potential, which can
be utilised in almost every branch, from construction to finance. However, when
referring to cyclical research carried out by IAB Polska Mobile one can notice that
services and products connected with smart buildings demonstrate the largest
increase in the implementation of the IoT concept. A challenge for the producers of
domestic appliances is to increase the competitiveness and create an added value for
the consumers/users. The developing technology, its pace, direction and the rate of
network utilisation by the society foster the development of the Internet of Things,
and thus the perspective of the development of smart houses, estates and cities.

Literature

1. Azkuna L. (2012), International Study on the Situation of ICT, Innovation and Knowledge in
Cities, The Committee of Digital and Knowledge-based Cities of UCLG, Smart Cities
Study, Bilbao, http://www.urenio.org/2013/01/01/smart-cities-study-ict-innovation-and
knowledge-in-cities (accessed: 20.11.2017).

2. Bhavesh P. (2015), Internet Rzeczy lqczy budynki, http://www.inteligentnybudynek.eu/
artykul/article/internet-rzeczy-laczy-budynki/ (accessed: 18.11.2017).

3. Brown S. (2016), Ewolucja inteligentnych budynkow, http://www.inteligentnybudynek.eu/
artykul/article/ewolucja-inteligentnych-budynkow/part/5/ (accessed: 18.11.2017).

4. Clements-Croome D. (2014), Intelligent Buildings an Introduction, Wydawnictwo
Routledge, USA.

5. https://buildingefficiencyinitiative.org/articles/what-smart-building (accessed: 17.11.2017).

6. http://www.rynekinstalacyjny.pl/aktualnosc/id8240,internet-rzeczy-zrewolucjonizuje-
inteligentne-miasta (accessed: 17.11.2017).

123



Ola Zygon

10.

11.

16.

17.

18.

19.

20.

Kiettyka L. (2009), Wideokonferencje wielopunktowe jako jedna z informacyjnych technik
multimedialnych, [in:] Kiettyka L. (red.), Multimedia w biznesie i zarzqdzaniu, Difin, War-
szawa, p. 25-33.

Kiettyka L. (2017), Zarzgdzanie informacjq i jej bezpieczenstwem w korporacji, [in:]
Kiettyka L., Kobis P. (red.), Wybrane zagadnienia zarzgdzania wspotczesnymi przedsie-
biorstwami, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, p. 93-106.
Kieltyka L., Niedbat R. (2013), Rola ontologii w budowie systemu wspomagajgcego zarzq-
dzanie wiedzq w procesach e-negocjacji, [in:] Kiettyka L. (red.), Technologie informacyjne
w funkcjonowaniu organizacji, TNOiK “Dom Organizatora”, Torun, p. 293-307.
Kierzkowski Z. (2013), Wieloaspektowy rozwdj technologii spoteczenstwa informacyjnego
i przemiany strukturalne organizacji dzialan, “Biuletyn Organizacyjny i Naukowo-
-Techniczny SEP SPEKTRUM?”, nr 3/4, p. 4-8.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. uchwalona przez Zgroma-
dzenie Narodowe w dniu 2 kwietnia 1997 r., przyjeta przez Nardd w referendum konstytu-
cyjnym w dniu 25 maja 1997 r., podpisana przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
w dniu 16 lipca 1997 r. (Dz.U. 1997 nr 78 poz. 483, z p6zn. zm.), art. 47.

. Mednis A. (1999), Ustawa o ochronie danych osobowych. Komentarz, Wydawnictwo

Prawnicze, Warszawa.

. Mikulik J. (2007), Zarzgdzanie bezpieczenstwem i komfortem w budynkach inteligentnych.

Czes¢ I, “Systemy Alarmowe”, nr 1, p. 16-17.

. Miller M. (2016), Internet Rzeczy. Jak inteligentne telewizory, samochody, domy i miasta

zmieniajg Swiat, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

. Raport (1 December 2014), Threat Landscape and Good Practice Guide for Smart Home and

Converged Media, Enisa European Union Agency for Network and Information Security.
Robathan P. (1989), Intelligent Building Guide, Smart Buildings Group and IBC Technical
Services Ltd., London.

Szewczyk A. (2012), Inteligentne domy — marzeniem mieszkancow miast?, “Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Informatica”, nr 29, p. 140-141.

Vermesan O., Friess P. (eds.) (2014), Internet of Things — From Research and Innovation to
Market Deployment, River Publishers Series in Communications, River Publishers.

Zygon 0. (2016), Zrownowazone planowanie rozwoju miast — inteligentne domy, osiedla,
miasta, [in:] Radek N., Stasiak-Betlejewska R. (red.), Materialne i niematerialne aspekty
inzynierii produkcji, Oficyna Wydawnicza Stowarzyszenia Menedzeréw Jakosci i Produk-
¢cji, Czestochowa, p. 140-143.

Zygon O. (2017), Wykorzystanie Internetu Rzeczy w marketingu, [in:] Synowiec A.,
Kruk M.S. (red.), Wiedza i technologia motorem gospodarki, Wydawnictwo Omnibuss,
Czestochowa, p. 197-200.

ZASTOSOWANIE INTERNETU RZECZY W OPRACOWYWANIU DZIALAN
ZARZADZAJACYCH INTELIGENTNYM BUDYNKIEM

Streszczenie: Artykul ma na celu okreslenie odpowiednich wyznacznikow inteligentnego
budynku oraz definicji, ktora uszczegdélowi wszystkie dotychczasowe pojecia zwiazane
z inteligentnym budynkiem. Zaprezentowano sektory, w ktorych Internet Rzeczy znajduje
zastosowanie, oraz okreslono siedem etapéw powstawania inteligentnego budynku. W ar-
tykule wskazano kierunki, w jakich moze si¢ rozwija¢ technologia informatyczna obstu-
gujaca inteligentne budynki, ktora do tego celu wykorzystuje rozwigzania Internetu Rze-
czy. Jednoczes$nie przedstawiono, jak wazng role na kazdym etapie projektowania
inteligentnego budynku odgrywa wspolpraca projektantow i interesariuszy.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie inteligentnym budynkiem, Internet Rzeczy, status inteligent-
nego budynku, systemy wspomagajace
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Streszczenie: Glownym celem artykutu jest ukazanie specyfiki zarzadzania biurem nieru-
chomosci. Opracowanie zostato podzielone na czg$¢ teoretyczng i empiryczna. W wywo-
dzie teoretycznym scharakteryzowano zawdd posrednika nieruchomosci w zarzadzaniu
biurem nieruchomosci, jego obowiazki oraz kluczowe cele dziatania. Artykul zostat
wzbogacony o charakterystyke jednego z czgstochowskich biur nieruchomosci. Czgsé¢
empiryczng stanowi badanie ankietowe przeprowadzone na klientach wspomnianego biu-
ra. Zgromadzone dane pozwolily oceni¢ wage zawodu posrednika nieruchomosci oraz in-
tensywno$¢ korzystania z jego ustug podczas zarzadzania biurem nieruchomosci.

Stowa Kkluczowe: nieruchomos¢, posrednik nieruchomosci, zarzadzanie biurem nieru-
chomosci, wiasciciel nieruchomosci
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.10

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach ludzie bardzo czgsto korzystaja z pomocy osoby wy-
kwalifikowanej, ktora posiada doswiadczenie w sprzedazy lub nabyciu nierucho-
mosci, aby nie narazi¢ si¢ na dodatkowe niepotrzebne koszty, jak rowniez na od-
powiedzialno§¢ przed sagdem. Posrednik w obrocie nieruchomo$ciami jest od
samego poczatku z klientem — od podpisania umowy po odbior kluczy do wyma-
rzonej nieruchomosci. Kazdy dokladny doradca analizuje realna cene, za jaka
mozna sprzedac¢ badz kupi¢ dang nieruchomos¢ (Bryx 2008, s. 24). Rzetelnie zbie-
ra informacje dotyczace nieruchomosci, przeglada doktadnie tres¢ ksiegi wieczy-
stej, jesli taka istnieje, sprawdza wnikliwie stan prawny oraz czy nieruchomo$¢ nie
jest w jaki$ sposob zadluzona (Tomski, Sitek (red.) 2011, s. 10). Podczas wizyty na
danej nieruchomosci zostaja wykonane jej zdjgcia, ktore w pozniejszym czasie, po
doktadnym przeanalizowaniu rynku dla danego rodzaju nieruchomosci, beda
umieszczone na wszystkich wiodacych portalach nieruchomosci w Polsce. Miara
szybkiej sprzedazy lub kupna nieruchomosci jest skuteczny marketing i duze do-
$wiadczenie posrednika oraz zbudowana przez niego przez lata pracy baza klien-
tow (Cabala (red.) 2018, s. 36). Kazde biuro nieruchomos$ci pomaga klientowi
rowniez w zakresie znalezienia dobrego notariusza, ktory pomoze rzetelnie w rea-
lizacji kupna badz sprzedazy nieruchomosci. Zdobyta wiedza, duze doswiadczenie
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i profesjonalne podejscie do klienta stanowig podstawe do duzych sukcesow,
o czym $wiadczy pozniej liczne grono zadowolonych klientow.

Zarzadzanie biurem nieruchomosci

Procesem zarzadzania biurem nieruchomosci zajmuje si¢ posrednik nierucho-
mosci. To on jest koordynatorem, ktory pozostaje odpowiedzialny za prawidtowe
planowanie, organizowanie oraz kontrole aspektow organizacyjnych biura nieru-
chomosci. Ponadto odpowiada za przygotowanie, przekazanie, przewodzenie oraz
archiwizacje danych (Brzeski (red.) 2003, s. 11). Zadaniem po$rednika jest rowniez
kontrola postgpow pracy oraz ocena jej wynikow. Kazde biuro nieruchomosci po-
winno posiada¢ wilasng polityke obstugi klienta. Skuteczne zarzadzanie relacjami
z klientem jest istotnym czynnikiem osiggnigcia sukcesu biura nieruchomosci
(Wolniakowska 2013, s. 17). Nieodpowiednia obstuga ma bowiem negatywny
wplyw na firme.

Pracujacy dla biura nieruchomosci posrednik jest odpowiedzialny za nawigza-
nie pierwszego kontaktu z potencjalnym klientem. Istotne jest, aby kazde biuro
nieruchomosci w rzetelny sposob okreslito swojg polityke obstugi klienta, a przede
wszystkim potrafito skutecznie ja wdrozy¢. Posrednicy biura nieruchomosci na-
wigzuja kontakt osobisty albo poprzez e-mail lub telefon. Istotnym elementem
obstugi klienta jest rozwigzywanie konfliktow pomigdzy biurem nieruchomosci
a klientem. W momencie pojawienia si¢ sytuacji konfliktowej nalezy wykazaé
dbatos$¢ o wigzi oraz unikac¢ sytuacji, gdzie wizerunek biura nieruchomos$ci mogiby
zostaé zagrozony.

W kazdym biurze stosuje si¢ indywidualny system, ktory pozwala dokladnie
pomoc klientom w sprzedazy ich praw do nieruchomosci poprzez:

— kalendarz spotkan i okre$lonych dziatan,

— automatyczne przypominanie o zaplanowanych zdarzeniach,

— mozliwo$¢ kontroli procesow kontaktow telefonicznych poprzez notowanie
dziatan,

— przechowywanie dokumentow elektronicznych w nalezytym formacie,

— historie realizowanych projektow oraz raportdow z podgladéw nieruchomosci.

Zawod posrednika nieruchomosci

Dynamika rynku nieruchomosci w Polsce spowodowala rozwoj profesjonalnych
zawodow specjalistow od spraw nieruchomosci, takich jak (Bonczak-Kucharczyk
2013, s. 296):

— rzeczoznawca majatkowy,
— posrednik w obrocie nieruchomo$ciami,
— zarzadca nieruchomosci.

Posrednik nieruchomosci to zawod oparty na tworzeniu relacji pomiedzy kupu-
jacym a sprzedajagcym nieruchomosci. Przedmiotem transakcji jest zakup, sprze-
daz, zamiana, najem lub wynajem nieruchomosci (Brzezinski 2008, s. 119).
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W mysl ustawy o gospodarce nieruchomo$ciami posrednik w obrocie nieru-
chomosciami to osoba fizyczna, ktora nabyla licencje zawodowa (Obwieszczenie
Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 14 grudnia 2017 r. ..., art. 179
ust. 2).

Warto nadmieni¢, iz rok w 2013 okazal si¢ przetomowym dla zawodu posred-
nika nieruchomosci. Otdéz wedlug obowigzujacej deregulacji wykonywanie posred-
nictwa w obrocie nieruchomo$ciami nie wymaga juz licencji. Potrzebne jest jedy-
nie ubezpieczenie od odpowiedzialnosci cywilnej. W przypadku powstania szkod
zwigzanych z tg dziatalno$cig osoba, na rzecz ktérej prowadzone jest zarzadzanie
nieruchomoscig, moze dochodzi¢ swych roszczen takze poprzez to ubezpieczenie
(Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 1. ..., art. 36).

W zwigzku z tym dziatalno$¢ posrednika nieruchomosci oparta jest na ustugach
wobec 0séb trzecich. Posrednik czesto odpowiada za olbrzymi majatek. Mowa tu
o nieruchomos$ciach lub ptyngcych z nich dochodach. Ponadto wszelkie dziatania
inwestycyjne w odniesieniu do nieruchomosci sg mozliwe za zgoda wlasciciela.

Cele wiasciciela nieruchomosci nie sg jednolite. Zalezg od indywidualnych pre-
ferencji klienta. Wsrod nich wyrdzni¢ nalezy (https://www.governica.com):

— cele finansowe,
— cele utylitarne,
— cele spoteczno-gospodarcze.

Posrednik nieruchomosci, spetniajac cele finansowe, dazy do osiggnigcia prefe-
rowanych przez wilasciciela dochodow z nieruchomosci. W tym przypadku wlasci-
ciel nie korzysta z nieruchomosci lub korzysta w minimalnym zakresie. Biorac pod
uwage cele utylitarne, posrednik nieruchomosci musi spelni¢ wymogi okreslone;j
nieruchomosci uzytkowej. Natomiast cele spoteczne wynikajg z preferencji whasci-
ciela publicznego (Bazan-Bulanda, Bartkowiak 2003, s. 24).

Istnieja profesjonalne organizacje zrzeszajace posrednikow i zarzadcow nieru-
chomosci kierujace si¢ kodeksem etyki zawodowej w dyscyplinie nieruchomosci.
Najbardziej znane federacje nieruchomosci w Polsce to Krajowa Izba Gospodarki
Nieruchomosci oraz Polska Federacja Rynku Nieruchomosci. Wyzej wymienione
organizacje nieustannie monitoruja szeroki zakres obowiazkow i odpowiedzialnosci,
ktére spoczywaja na zawodzie posrednika i zarzadcy nieruchomosciami (Rymarzak
2009, s. 64). W dalszym ciggu wymagajg od swoich cztonkéw ciagglej aktualizacji
wiedzy 1 profesjonalnych ustug w celu zapewnienia ustugobiorcy jak najwyzszej
ochrony jako$ci oraz poprawnosci wykonywanych zlecen (KIGN b.r., §1).

Kazdy posrednik analizuje sytuacj¢ rynkowa prowadzaca do prawidlowej ob-
shugi klientéw. Nie podejmuje zadan, ktore wykraczaja poza zakres jego wiedzy
i do$wiadczenie zawodowe, jednak zawsze stara si¢ pomodc klientom w uzyskaniu
wspolpracy ze specjalistami w danej dziedzinie (Forys (red.) 2006, s. 42). Przykta-
dem owego dziatania jest wspotpraca posrednika nieruchomosci z bankami udzie-
lajacymi kredytow hipotecznych. W Polsce banki uniwersalne nie sg bowiem wy-
znaczone do finansowania operacji na rynku nieruchomosci. Tego typu dzialania
mogg podejmowac jedynie banki hipoteczne (Sitek 2010, s. 8).

W relacji z klientami posrednik nie moze dyskryminowaé osob zaréwno ze
wzgledu na wyznanie, ras¢ czy pochodzenie. Musi doktadnie poinformowac klien-
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ta o zakresie wykonywanej ustugi, tym samym biorac pod uwage poszanowanie
praw wszystkich zainteresowanych stron (Sleszynska 2008, s. 6-8).

Posrednik nieruchomosci powinien udziela¢ klientowi jasnych informacji na
temat oferty, jak réwniez informacje przekazywane przez klientow moga zostaé
obarczone tajemnicg zawodowg dla bezpieczenstwa przeprowadzanej transakcji
(Matusiak 2006, s. 254).

Charakterystyka biura Kubacki Nieruchomosci

Biuro Kubacki Nieruchomosci jest szybko rozwijajacg si¢ firma. Posiada licen-
cj¢ zawodowa w zakresie posrednictwa w obrocie nieruchomos$ciami nr 1078 oraz
zarzadzania nieruchomos$ciami nr 2178, jak réwniez ubezpieczenie od odpowie-
dzialno$ci cywilne;.

Mimo miodego stazu firma posiada kilkuletnie do§wiadczenie na rynku nieru-
chomosci. Zdobyta wiedza, doswiadczenie i profesjonalne podejécie do kazdego
klienta stanowi podstaw¢ dotychczasowych sukceséw, o czym $wiadczy grono
zadowolonych klientow i duza liczba przeprowadzonych transakcji.

Pracownicy stale podnosza swoje kwalifikacje, uczestniczac w szkoleniach
i zajeciach prowadzonych przez Krajowa Izb¢ Gospodarki Nieruchomog$ciami.

Dziatalnoé¢ biura nieruchomosci oparta jest na $§wiadczeniu uslug w zakresie
posrednictwa w obrocie nieruchomosciami mieszkaniowymi i komercyjnymi. Po-
nadto zakres dzialan obejmuje wynajem i sprzedaz nieruchomosci.

Kubacki Nieruchomosci gwarantuje wysokie standardy obstugi oraz doskonalg
znajomos$¢ rynku nieruchomosci. Warto nadmieni¢, ze posrednik jest z klientem
podczas catego procesu trwania transakcji — od wyszukania 1 przedstawienia od-
powiedniej nieruchomosci po przekazanie nieruchomosci 1 odbior kluczy do wia-
snego i wymarzonego lokum.

Dziatanie biura nieruchomos$ci Kubacki Nieruchomos$ci oparte jest na kilku
krokach, takich jak:

— analiza rynku nieruchomosci,

— analiza dokumentacji nieruchomosci,

— ustalenie stanu prawnego nieruchomosci,

— ustalenie szczegotow sprzedazy nieruchomosci,
— wizja lokalna,

— przygotowanie oferty,

— umieszczenie oferty na stronie internetowe;,

— sfinalizowanie oferty.

Kubacki Nieruchomosci, analizujgc rynek, tworzy realna, szacunkows oferte, za
jaka mozna sprzeda¢ powierzong nieruchomos$é. W tym celu rzetelnie i bardzo
skrupulatnie zbiera si¢ wszystkie niezbe¢dne informacje dotyczace nieruchomosci,
szczegotowo analizuje ksiege wieczystg oraz mapy i wszystkie mozliwe dokumen-
ty przedstawione przez klientow. Nastepnie ustala si¢ stan prawny oraz wszystkie
szczegotly sprzedazy nieruchomo$ci. W czasie wizji lokalnej na nieruchomosci
wykonuje si¢ sesj¢ fotograficzng oraz niezbedne pomiary w celu ustalenia doktad-
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nej powierzchni. Kolejnym krokiem w pracy jest umieszczenie oferty na stronie
internetowej oraz na wiodgcych portalach nieruchomosci.

Warto nadmieni¢, ze biuro Kubacki Nieruchomosci stara si¢ reklamowac po-
przez szeroko pojete dziatania marketingowe, takie jak: banery reklamowe, filmy
ze wskazaniem nieruchomosci z dronu, rozsylanie ofert do firm. Wyzej wymienio-
ne akcje prowadza klientéw do jak najszybszej sprzedazy badz dzierzawy swojej
nieruchomosci. Ostatnim elementem jest skompletowanie wszystkich dokumentow
do przeniesienia praw wiasno$ci nieruchomosci.

Wyniki badan ankietowych

Grupg badawczg ankiety tworzylo 50 mieszkancow Czestochowy. Badanie zo-
stalo przeprowadzone w listopadzie 2017 roku. Wsrdd respondentow znajdowato
si¢ wigcej mezczyzn, ktorych byto 58%. W grupie ankietowanych najwiecej znala-
zto si¢ osob pomiedzy 26. a 38. rokiem zycia — 42% badanych. Respondenci
w przedziale wiekowym 18-25 lat to 16% badanych. Ankietowani w wieku 39-50
lat stanowili 9% badanych. Najmniej liczng grupa okazali si¢ respondenci powyzej
50. roku zycia.

m 18-25lat = 26-38lat = 39-50 lat powyzej 50 lat

Rysunek 1. Struktura wiekowa badanych
Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Wsrod respondentow dominuje wyzsze wyksztatcenie — 66% ankietowanych.
Na drugim miejscu znajdujg si¢ czestochowianie o wyksztalceniu zawodowym —
24%. Na samym koncu — z wynikiem 2% — znajduja si¢ respondenci o wyksztatce-
niu podstawowym.
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2%

66%

= Podstawowe = Srednie = Zawodowe Wyzsze

Rysunek 2. Wyksztalcenie respondentow

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Najwigksza liczba respondentow posiada miesigczne zarobki o wysoko$ci powy-
zej 2500 zt. Na drugim miejscu znajduja si¢ mieszkancy o zarobkach 1801-2500 zi.
Zatem dostrzec mozna, iz ponad potowa respondentow zarabia wigcej niz 1800 zt
miesigcznie. W przedziale zarobkéw 1301-1800 zt jest bowiem jedynie 18% respon-
dentow.

_ 2%

¢

= 500-800 zt = 801-1300zt = 1301-1800 zt 1801-2500 zt = powyzej 2500 zt

Rysunek 3. Zarobki respondentéw

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Preferencje mieszkaniowe czgsto zwiazane sg z liczbg os6b w gospodarstwie
domowym. W ostatnim pytaniu metryczkowym respondenci zostali poproszeni
o okreslenie liczby osob w gospodarstwie domowym. W zwiazku z tym 42% osob
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przyznato, iz ich rodzina to 3-4 osoby. Natomiast 38% badanych tworzy gospodar-
stwo 1-2-osobowe. Warto nadmieni¢, iz wraz ze wzrostem liczby osob w gospo-
darstwie domowym ilo§¢ wskazujgcych respondentow ulegata zmniejszeniu.

m 1-2 osoby = 3-4 0soby = 5-60s6b 6 i wiecej osdb

Rysunek 4. Liczba oséb w gospodarstwie domowym

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Na samym poczatku ankietowani zostali poproszeni o wskazanie rodzaju nieru-
chomosci budzacej najwigksze zainteresowanie. Wedhug 34% ankietowanych ro-
dzajem nieruchomo$ci wzbudzajacej najwigksze zainteresowanie potencjalnych
klientow okazuja si¢ mieszkania. Na drugim miejscu znajdujg si¢ domy jednoro-
dzinne — odpowiedz ta uzyskala 25% wskazan. Ankietowani wykazali rowniez
zainteresowanie nieruchomos$ciami takimi jak: dziatki (21%) oraz lokale uzytkowe
(16%).

40%
34%
35%
30% 25%
25% 21%
20% 16%
15%
10%
0,
5% 3% 1%
0% [ | J—
Mieszkanie Lokal Dom Dziatka Garaz Inne

uzytkowy jednorodzinny

Rysunek 5. Nieruchomosci wzbudzajace najwigksze zainteresowanie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Wisrdd transakeji zawieranych najczesciej za posrednictwem biura nieruchomo-
sci znajdujg si¢ kupno oraz sprzedaz nieruchomosci. Odpowiedzi te osiggnety
przewage 75%. Respondenci sg zainteresowani rowniez ushigg wynajmu nieru-
chomosci przy pomocy biura. Odpowiedzi tej udzielito 20% ankietowanych (Rysu-
nek 6).

50%

45% 43%

40%

35% 32%

30%

25% 20%

20%

15%

10% 5%
5%
o I

Kupno Sprzedaz Wynajem Nie korzystatem z

ustug

Rysunek 6. Rodzaje transakcji z biurem nieruchomosci budzace zainteresowanie

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W kolejnym pytaniu ankietowani zostali poproszeni o wskazanie dotychczaso-
wego sposobu poszukiwania lokalu. Widoczng przewage osiagnety odpowiedzi:
indywidualne poszukiwania (38%) oraz pomoc znajomych (34%). Niestety jedynie
14% respondentow skorzystato do tej pory z pomocy biura nieruchomosci. Iden-
tyczng warto$¢ osiggneta pomoc ze strony rodziny (Rysunek 7).

40% 38%
34%
35%
30%
25%
20%
14% 14%
15%
10%
5%
0%
Indywidualne Pomoc rodziny Pomoc znajomych ~ Pomoc posrednika
poszukiwanie nieruchomosci

Rysunek 7. Sposoby dotychczasowych poszukiwan lokalu

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych
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Informacje na temat wybranego biura nieruchomosci najczesciej pozyskiwane
sg ze strony internetowej firmy (27%). Skuteczna okazuje si¢ rowniez reklama za
posrednictwem radia (20%) oraz polecenie bliskiej osoby (18%) (Rysunek 8).

30% 27%
25%
20%
20% 18%
16%

15% 14%

(o]
10%

5%
i
0%
Strony Polecenie Reklamaw Reklama typu Baner firmy Pismo
internetowe bliskiej osoby radio ulotka ofertowe

Rysunek 8. Zrédla informacji pozwalajace dotrze¢ do danego biura
nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Ponad potowa respondentow wykazuje zadowolenie z ustug biura nieruchomo-
$ci. Pozytywna opini¢ w tym temacie wyrazito 90% ankietowanych. Niezadowo-
lenie przejawito 4% respondentéow. Natomiast 6% badanych nie miato zdania
W powyzszym temacie (Rysunek 9).

100% 90%
80%
60%
40%
20% 2% 6%
0% — ]
Tak Nie Nie mam zdania

Rysunek 9. Zadowolenie z dotychczasowej pomocy biura nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie cech dobrego
biura nieruchomos$ci. Wsérod ankietowanych najbardziej docenione sg cechy takie
jak doswiadczenie (37%) oraz rzetelnos¢ (30%) (Rysunek 10).
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40% 37%
35%
30%
30%
25%
20%
20%
15% 12%
10%
0,
% 1%
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Rzetelnos¢ Doswiadczenie llos¢ llo$¢ zadowolonych Inne
przeprowadzonych klientow
transakcji

Rysunek 10. Cechy dobrego biura nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wyrazenie zdania na te-
mat komfortu korzystania z biura nieruchomosci. Az 90% badanych uwaza, ze
pomoc biura nieruchomosci jest nieoceniona, znacznie bardziej komfortowa pod-
czas poszukiwania. Jedynie 4% badanych jest zdania, Ze ustugi biura nie dajg kom-
fortu jego klientowi (Rysunek 11).

100% 90%
80%
60%
40%
20% 4% 6%
0% —— | |
Tak Nie Nie mam zdania

Rysunek 11. Komfort korzystania z biura nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Wykwalifikowany posrednik nieruchomosci poprzez swe do$wiadczenie
1 znajomos$¢ rynku jest pomocny podczas poszukiwania nieruchomosci. Czy zatem
korzystanie z biura nieruchomosci okazuje si¢ bardziej bezpieczne niz poszukiwa-
nie na wilasng reke? Otoz 88% badanych uwaza, ze udanie si¢ do posrednika nieru-
chomos$ci gwarantuje bezpieczenstwo. Odmiennego zdania jest natomiast 8% re-
spondentdéw (Rysunek 12).
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100% 88%
80%
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0% ] —
Tak Nie Nie mam zdania

Rysunek 12. Bezpieczenstwo korzystania z biura nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Wedlug ankietowanych wyzsze wyksztatcenie kierunkowe oraz licencja zawo-
dowa sa konieczne podczas wykonywania zawodu agenta nieruchomosci
(Rysunek 13). Ponad potowa ankietowanych (88%) uwaza, ze nie kazdy moze zo-
sta¢ dobrym agentem nieruchomosci, o wyborze odpowiedniego agenta $wiadczy
jego wyksztalcenie. Jedynie 10% ankietowanych uwaza inaczej — wedlug nich
skutecznos$¢ agenta nieruchomos$ci nie musi i§¢ w parze z posiadanymi kwalifika-
cjami zawodowymi.

100% 88%
80%
60%
40%
20% 10% 2%
o
o Tak Nie Nie mam zdania

Rysunek 13. Konieczno$¢ posiadania przez dobrego agenta nieruchomosci
wyzszego wyksztalcenia kierunkowego i licencji zawodowej

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Mimo szeregu cech opisujacych biuro nieruchomosci ankietowani cenig przede
wszystkim minimalng prowizje posrednika nieruchomo$ci — 24% wskazan. Na
drugim miejscu wsrdd oczekiwan w odniesieniu do biura nieruchomosci znajduje
si¢ znalezienie idealnej oferty — 22% glosow. Jak wida¢, odpowiedzi te sa bezpo-
srednio zwigzane z ofertg kierowang przez biuro nieruchomosci (Rysunek 14).
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Rysunek 14. Oczekiwania wobec biura nieruchomosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie badan whasnych

Ankietowani rzadziej patrza na aspekty niefinansowe, takie jak: dyspozycyjnosé¢
czy jakos¢ obstugi. Odpowiedzi te osiagnety ok. 16% wskazan. Ponadto mata licz-
ba 0séb oczekuje od biura nieruchomo$ci odpowiedniego poziomu marki czy tez
pomocy w posrednictwie kredytowym.

Podsumowanie

Zawdd posrednika nieruchomosciami jest w dalszym ciggu bardzo waznym za-
wodem wysokiego ryzyka, poniewaz na osoby wykonujace go czeka duza konku-
rencja i sporo trudnych do realizacji ofert nieruchomosci.

W obecnych czasach od agenta nieruchomosci oczekuje si¢ bardzo wiele. Praca
agenta to bardzo trudny zawod. Wymaga polaczenia wiedzy i umiejetnosci z wielu
dziedzin, takich jak sprzedaz, budowanie relacji, negocjacje itp., i oczywiscie wie-
dzy o rynku nieruchomosci, ktory potrafi si¢ bardzo r6zni¢ nie tylko pomiedzy
jednym a drugim miastem, ale nawet pomigdzy sasiadujacymi ze sobg dzielnicami.

Posrednicy w swoim zawodzie dobrze znajg tendencje rynkowe oraz ustawe
o gospodarce nieruchomosciami, tak aby rzetelnie doradza¢ zainteresowanym ich
ushugami klientom. Aby nadazy¢ za obowigzujgcymi trendami, stale musza podno-
si¢ swoje kwalifikacje oraz poglebia¢ wiedzg. Wynika to z faktu, iz rynek nieru-
chomosci jest bardzo ptynny na tle pojawiajacych si¢ roznorakich ofert. Przepro-
wadzona ankieta pokazuje, jak wazne jest korzystanie z ustug biura nieruchomosci.
Zadowalajacy jest fakt, iz przy sprzedazy nieruchomosci poszukujacy korzystaja
z pomocy posrednika nieruchomosci. Informacje na temat biura najczgéciej wyszu-
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kiwane zostajg poprzez portale internetowe, duzym zainteresowaniem cieszy si¢
rowniez polecenie bliskich badz znajomych.

Dziatanie posrednika nieruchomos$ci gwarantuje duze bezpieczenstwo transakcji
oraz fachowa obstuge. Wsrod cech pozadanych wsrod agentdw nieruchomosci
respondenci cenig najbardziej: rzetelno$¢, do§wiadczenie oraz opini¢ zadowolo-
nych klientow. Ponadto ankietowani cenig sobie wyksztalcenie posrednika. Mimo
nowych deregulacji prawnych klienci zwracajg uwage na posiadanie przez posred-
nika odpowiednich uprawnien, takich jak licencja posrednika badz zarzadcy nieru-
chomoéci. Fakt ten daje im wigksze bezpieczenstwo w zawieraniu transakcji. Naj-
czg$ciej zawierane transakcje w biurach nieruchomosci to transakcje kupna-
sprzedazy prawa wlasnosci. Nieliczna grupa osob interesuje si¢ rowniez wynaj-
mem. Klienci przede wszystkim stawiajg na jak najmniejsza prowizj¢ ze sprzedazy
dla posrednika. W dalszej kolejnosci stawiajg na znalezienie idealnej oferty.

W dzisiejszych czasach, kiedy wszyscy sa zabiegani i zajeci swoimi obowigz-
kami, nabywcom doméw lub mieszkan z pomocg w ich poszukiwaniach przycho-
dzi posrednik nieruchomosci. Posrednik stusznie oceni warto$¢ nieruchomoscei,
fachowo i profesjonalnie zaprezentuje nieruchomo$¢ potencjalnym kupcom, do-
ktadnie przedstawi wady i zalety danego lokum.
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EVALUATION OF THE REAL ESTATE PROCESSOR'S EXHIBITION
A CASE STUDY OF CZESTOCHOWA REAL ESTATE OFFICE

Abstract: The main purpose of this article is to show the specifics of managing a real
estate agency. The study is divided into two parts: theoretical and empirical. The theoretical
part describes the profession of a real estate broker in real estate management, its duties,
and key objectives. Additionally, the article presents one of the Czgstochowa real estate
agencies. The empirical part is a questionnaire survey carried out among the clients of the
said agency. The collected data made it possible to assess the importance of the profession
of a real estate broker and the frequency with which its services were used by a real estate
agency in its business operations.

Keywords: real estate, real estate broker, real estate office management, property owner
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Streszczenie: Technologia wirtualnej rzeczywisto$ci przyczynita si¢ do powstania no-
wych mozliwosci rozwoju spoteczenstwa oraz udostepnita zupelnie nowe i bardziej do-
skonate narzedzia wspomagajace zarzadzanie. Celem artykulu jest proba udzielenia od-
powiedzi na pytania dotyczace wykorzystania nowoczesnych technologii w zarzadzaniu
iich wplywu na zachowania konsumentéow. W tym celu uwzgledniono wybrane aktualne
zrodta literaturowe, przedstawiono graficzng interpretacje oraz analize dotyczaca czgsto-
$ci wyszukiwania hasla ,,virtual reality” w wyszukiwarce internetowej Google. Ponadto
szczegblnie zwrdcono uwage na relacje migdzy procesem zarzadzania a wybranymi przy-
ktadami narzgdzi i technik zarzadzania wirtualng rzeczywistoscia, ktore obecnie dominuja
na rynku i sg wykorzystywane przez najwigksze organizacje.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, nowoczesna technologia, wirtualna rzeczywistos¢
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.11

Wprowadzenie

Wspotczesny konsument funkcjonuje w dobie digitalizacji oraz technologii mo-
bilnej, przepelionej komunikatami marketingowymi w roéznych formach, m.in.
przez Internet, sieci komoérkowe, media, radio, telewizje (Kotler, Keller 2013,
s. 13-15). Rozwoj technologii informacyjnej na przetomie XX i XXI wieku, dzigki
wykorzystaniu narzedzi teleinformatycznych oraz §wiatowej komunikacji cyfro-
wej, pozwolil z duzg tatwoscia pozyskiwaé i przetwarzaé informacje. Zmiany te
odczuwalne sa we wszystkich dziedzinach zycia spoteczno-gospodarczego, przy-
czynily si¢ do powstania nowych zjawisk i procesow, a takze metod zarzadzania.
W organizacjach presja wywierana przez konkurencj¢ przyczynita si¢ m.in. do
poprawy efektywnosci procesow zarzadzania, skutecznosci proceséw decyzyjnych
oraz jakosci w organizacjach i instytucjach (Kiettyka 2017b, s. 34-36).

Technologia wirtualnej rzeczywistosci wywotata rewolucyjne zmiany
w naszym $wiecie, porownywalne tylko z odkryciem kota, elektrycznosci czy dru-
ku. Spowodowata powstanie najwigckszego rynku w dziejach cywilizacji, czyli tzw.
e-rynku. Jest to niewatpliwie technologia, ktora uzywana jest bardzo czesto
do wytwarzania rzeczywistych badz tez wirtualnych produktow i ustug. Postuguje
si¢ zupelnie odmiennymi niz technologia tradycyjna narz¢dziami, takimi jak: ma-
szyny wirtualne, modelowanie czy tez symulacja (Kisielnicki 2012, s. 3).
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Charakterystyczng cechg wspodlczesnej cywilizacji jest postgp nowych techno-
logii. Zyjemy w czasach nieustajacego rozwoju Internetu. Na co dzien wykorzy-
stywane sg réznego rodzaju aplikacje, np. Facebook czy YouTube, spotyka si¢
wszechobecng wirtualng rzeczywisto$¢ 1 inne zaawansowane technologie. Techno-
logia wirtualnej rzeczywisto$ci przyczynita si¢ do powstania nowych mozliwosci
rozwoju spoteczenstwa, udostepnita zupelnie nowe i bardziej doskonate narzedzia
wspomagajace zarzadzanie. Ma tez swoj znaczacy udzial w transformacji spote-
czenstwa przemystowego w spoteczenstwo informacyjne, oparte na zarzadzaniu
wiedza.

Celem artykutu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace wyko-
rzystania nowoczesnych technologii w zarzadzaniu i ich wplywu na zachowania
konsumentow. W tym celu uwzglgdniono wybrane aktualne zrédia literaturowe,
przedstawiono graficzng interpretacj¢ oraz analiz¢ dotyczaca czgstosci wyszukiwa-
nia hasel zwigzanych z wirtualng rzeczywistoscia ,,virtual reality” w wyszukiwarce
internetowej Google. Ponadto szczegdlnie zwrocono uwage na relacje migdzy pro-
cesem zarzgdzania a wybranymi przyktadami narzedzi i technik zarzadzania wirtu-
alng rzeczywistoscig, ktore obecnie dominujg na rynku i sg wykorzystywane przez
najwigksze organizacje.

Istota wirtualnej rzeczywistosci

Wirtualna rzeczywisto$¢, okreSlana w jezyku angielskim jako virtual reality
(VR), wykorzystuje mozliwosci technologii informacyjnej i stanowi potencjat
w roéznych obszarach zycia cztowieka. Stosuje technologie trojwymiarowego $ro-
dowiska, pozwalajace uzytkownikowi na poruszanie si¢ w wirtualnej przestrzeni,
a takze interakcjg, ktorej rezultatem jest pobudzenie co najmniej jednego ze zmy-
stow cztowieka. Wirtualna rzeczywisto$¢ postrzegana jest jednoczesnie jako nie-
rzeczywista 1 rzeczywista. Nierzeczywista, gdyz uzytkownik jest swiadom uczest-
nictwa w $wiecie wirtualnym, bedacym zamiennikiem prawdziwego. Rzeczywista,
poniewaz relacja i stopien interakcji wydajg si¢ zblizone z do§wiadczeniami
w prawdziwym zyciu. Gtéwnym problemem tworzenia wirtualnej rzeczywistosci
jest konieczno$¢ doktadnego odwzorowania i proba stworzenia systemu z mini-
malnym opéznieniem ruchow uzytkownika (Guttentag 2010, s. 637-651).

Technologia wirtualnej rzeczywistosci to obraz rzeczywistosci sztucznej, utwo-
rzonej przy uzyciu technologii informatycznych, oparty na multimedialnym kreo-
waniu obrazu $wiata realnego lub fikcyjnego, przedmiotow, zdarzen lub przestrze-
ni. Charakterystyczna cecha wspodfczesnego zycia czltowieka jest coraz wigksza
liczba czynno$ci do odzwierciedlenia w wirtualnej rzeczywistosci, ktore zastepuja
po czgsci lub w catosei realne procesy (Kesy 2014, s. 42-47).

Wirtualna rzeczywisto$¢ oprocz mozliwosci wykorzystywania jej przez uzyt-
kownikow prywatnych daje rozwigzania wspierajace przemyst rozrywkowy, me-
dyczny i wojskowy, a takze procesy produkcyjne, wykorzystujgc narzedzia wspo-
magajace sprzedaz czy projektowanie oraz specjalistyczne aplikacje szkoleniowe.
Wirtualna rzeczywisto$¢ to system podzielony na sprzet i oprogramowanie, ktore
wspolnie zapewniajg uzytkownikowi wysoki stopien immersji. Gléwnym zmystem
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wykorzystywanym w wirtualnej rzeczywistosci jest wzrok, ktoremu przekazywane
sg wirtualne informacje, a osiggnigcie tego jest mozliwe za pomocg sygnalow po-
chodzacych z prawdziwego §wiata.

Podstawowym komponentem systemu wirtualnej rzeczywistosci jest aplikacja
okreslana jako zamkniety program zawierajacy wirtualne modele obiektow znajdu-
jacych si¢ w Srodowisku zapewniajagcym immersje oraz interakcje dla uzytkowni-
ka. Inzynierskie aplikacje wirtualnej rzeczywistosci przedstawiaja symulacje dzia-
fania wirtualnego stanowiska, konfiguratora produktow, obstugi montazu i demon-
tazu oraz wykorzystywane sg do szkolenia personelu, celéw marketingowych, wi-
zualizacji produktow oraz funkcjonalnosci (Zawadzki i in. 2016, s. 256-257).

Wykorzystanie wirtualnej rzeczywisto$ci w zarzadzaniu

Tradycyjne zarzadzanie staje si¢ dysfunkcjonalne, poniewaz nie posiada wiedzy
na tematy technologiczne, kapitatu intelektualnego, rosnace;j sity klientow, globali-
zacji, wirtualno$ci wykorzystywanych mediow. Organizacja, chcgc by¢ liderem na
rynku, musi korzysta¢ z nowoczesnych technologii informatycznych. Szczegdlng
uwage nalezy zwroci¢ na poziom innowacyjnosci technologii, jej determinanty,
zrodla i bariery. Znaczacg role odgrywa motywacja 1 zdolno$¢ do poszukiwania
i wykorzystania nowych koncepcji, wynikow badan naukowych, wynalazkow,
pomystoéw, nowatorskich opracowan organizacyjnych. Organizacja wprowadzajaca
innowacje jest zalezna od zatrudnionych pracownikow o odpowiednim potencjale,
wiedzy i zdolnosci tworczej. Wprowadzanie innowacyjno$ci wzmacnia motywacje,
metody partycypacyjne w rozwigzywaniu problemoéw i technikach zarzadzania
(Kiettyka 2017a, s. 32-34).

W przedsigbiorstwie nowi pracownicy mogg otrzymac zestaw materiatow za-
wierajgcych informacje o procedurach, osiggnieciach, celach, misji zrownowazo-
nego rozwoju w przedsigbiorstwie. Innowacyjne zarzadzanie motywacja pracowni-
kéw jest podstawowa funkcjg zarzadzania, ktéra odgrywa trudng i zlozong rolg
(Pabian 2015, s. 11-12).

Innowacje czgsto powstaja dzigki skrzyzowaniu roznych dyscyplin, wigzac
ze sobg rézne dziedziny, pomysty i problemy, cho¢ wedtug niektorych innowato-
réw nie ma pomigdzy nimi zadnego zwigzku. Implementacja innowacyjnych idei
zarzadczych jest skierowana na rozwoj przedsigbiorstw i organizacji otwartych na
kontakt z liderami branzowymi, koncentrujacymi si¢ na waznych i potrzebnych
innowacjach, ktore posiadajg wigksze mozliwosci przysparzania korzysci niz ryzy-
ka (Szkutnik 2016, s. 235-241).

Charakterystyczng cechg wspotczesnego czlowieka jest zastepowanie czgsci
procesow realnych procesami w wirtualnej rzeczywistosci. Mozliwosci technologii
informacyjnej pozwalajg wykorzystac istniejace rozwigzania w réoznych obszarach
zycia cztowieka. Przykladem zastosowania wirtualnej rzeczywistosci jest proces
ksztalcenia na symulatorze wirtualnej rzeczywisto$ci, ktory jest jednym
z najlepszych sposobow pozyskiwania umiejetnosci oraz ich dalszej weryfikacji.
Potaczenie elementow rzeczywistych z efektem zanurzenia w wirtualnym srodowi-
sku powoduje poczucie realizmu, nie pociagajac z sobg ryzyka negatywnych kon-

141



Stanistaw Sos$niak

sekwencji pomytek, jakie wystepuja podczas tradycyjnego szkolenia (Kesy 2016,
s. 125-127).

Wysoki poziom $rodowiska wirtualnego w symulacji szkoleniowej zwigzany
jest z zaangazowaniem wzroku i stuchu, ale réwniez innych zmystow. Efektyw-
no$¢ szkolenia zwigksza zaangazowanie pamig¢ci migsniowej, osoba wykonujgca
podobne zadania w pracy w §rodowisku wirtualnym szybciej zdobedzie kompeten-
cj¢ 1 wiedze. Realizm symulacji jest zwigzany z doktadnym odtworzeniem rzeczy-
wistego miejsca, dodatkowo zmniejszenie liczby abstrakcyjnych pojec jest przy-
datne w kontekScie szkolenia starszych osob i funkcjonowania poznawczego.
Przeprowadzone badania wskazuja, ze osoby starsze posiadajace z wiekiem klopo-
ty z funkcjami poznawczymi, dobrze radzg sobie z realistycznymi sytuacjami,
a takie warunki zapewnia technologia wirtualnej rzeczywistosci (Grabowski,
Mysliwiec 2016, s. 690-691).

Dzicki nowym rozwigzaniom technicznym mozliwe jest wykorzystanie wirtual-
nej rzeczywistosci w edukacji akademickiej, umozliwiajgce budowanie nowych
relacji pomigdzy nauczycielem a studentem. Uczestnik w wirtualnym §wiecie moze
bra¢ udziat jak uczestnik spektaklu teatralnego, a nie by¢ biernym odbiorcg. Wyko-
rzystanie wirtualnej rzeczywisto$ci w procesie ksztalcenia daje mozliwos¢ inten-
sywnego, aktywnego uczestnictwa w zajeciach, pozwala wspottworzy¢ akcje
i reakcj¢ z obiektami w wirtualnym §rodowisku (Topola i in. 2017, s. 206-207).

Naukowcy z Holandii opracowali np. oprogramowanie The Virtual Supermar-
ket — wirtualny supermarket przedstawiony w postaci trojwymiarowej aplikacji,
w ktérym klienci mogg robi¢ zakupy w zblizony sposéb do rzeczywistego super-
marketu. Wirtualny supermarket posiada front dostgpny dla klientoéw oraz tyt
umozliwiajacy przeprowadzenie badania przez prowadzgcego. Aplikacja zbiera
dane o wielkosci wydatkow, zakupionych produktach, czasie spedzonym
na zakupach. Dane sg gromadzone i dost¢gpne na serwerze prowadzgcego badanie.
Wirtualna rzeczywistos¢ pozwala zrozumie¢ i pozna¢ zachowania rynkowe oraz
prowadzi¢ badania na konsumentach, a w koncowym rezultacie przygotowac pro-
dukt do oczekiwan klienta (Berbeka 2016, s. 94-96).

Nieustannie trwajg prace nad szerszym zastosowaniem wirtualnej rzeczywisto-
sci w turystyce, dzigki ktorej turysta bedzie mial mozliwos¢ odbycia wirtualnego
spaceru po wybranych obiektach turystycznych bez konieczno$ci wychodzenia
z domu. Wsrdd jednostek korzystajacych z technologii wirtualnej rzeczywistosci
znajduja si¢ m.in. koscioty i muzea przedstawiajgce architekture czy dzieta sztuki,
umozliwiajace turystom wirtualny spacer przy wykorzystaniu zdjg¢ oraz filmow,
bez wychodzenia z domu. Jest to jedna z form promocji, zachgcajaca turystow do
odwiedzenia interesujacego miejsca, ktore wezesniej moze zobaczy¢ w wirtualnej
rzeczywistosci (Krysiak, Glowania 2017, s. 98-101).

Zastosowanie technologii wirtualnej rzeczywisci stanowi¢ bedzie nowy krok
w opisywanych przedsigwzigciach. Przysztos$cig organizacji jest wzmocnienie kon-
kurencyjno$ci na rynku, szersza i bardziej dostepna oferta, obnizenie kosztow
wdrazania i promocji zastosowana poprzez przeniesienie procesOw organizacji
do przestrzeni wirtualnej oraz rozszerzenie narzedzi komunikacji elektronicznej
o wirtualng rzeczywistosc.
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Analiza wirtualnej rzeczywistosci wedlug statystyk Google

Analiza danych statystycznych Google dotyczaca popularnosci wirtualnej rze-
czywistosci od 2013 do 2018 roku z wyszczegdlnieniem wszystkich obszarow
$wiata przedstawiona zostala na Rysunku 1.

® virtual reality
A . Caly $wiat ~ Ostatnie 5 lat ~ Wszystko ~ Wyszukiwarka Google ~

Rysunek 1. Wirtualna rzeczywistos¢ — popularnosé¢ wedlug statystyk Google
Zrédto: (https://trends.google.com/...)

Analizujac powyzszy rysunek, nalezy zauwazyé, iz pierwszy znaczacy wzrost
popularnosci wirtualnej rzeczywistosci nastapit w marcu 2014 roku. W tym okresie
Facebook zakupit za 2 mld dolaréw firm¢ Oculus VR produkujacg okulary do wir-
tualnej rzeczywistosci. Jednocze$nie wspotzatozyciel Facebooka Mark Zuckerberg
stwierdzil, iz wirtualna rzeczywisto$¢ moze by¢ kierunkiem wykorzystywania
technologii w przysztosci, pozwalajac zobaczy¢ budowlg modelu oddalong o wiele
kilometrow (https://www.nytimes.conv...).

Dane przedstawione na Rysunku 1 pozwalaja zauwazy¢, ze kolejny znaczacy
wzrost zainteresowania tematyka wirtualnej rzeczywistosci nastapit w 2015 roku.
Bez watpienia miato to zwigzek z przedsigwzigciem podjetym przez firme¢ Thomas
Cook, bedacg pionierem w turystyce. Firma ta zlecita wykonanie serii filmoéw
w wirtualnej rzeczywistosci ,,Try Before You Fly” dla potencjalnych klientow
z Niemiec, Belgii i Wielkiej Brytanii, ktére wykorzystujac technologi¢ wirtualnej
rzeczywistosci przy pomocy urzadzen Samsung Gear VR, przedstawialy miejsca,
do ktorych turysci cheieliby polecie¢. Filmy przedstawiaja Egipt, Grecje, Cypr,
Singapur i Nowy Jork, a zindywidualizowane tresci zawierajace miejsca oferowane
przez firm¢ Thomas Cook pozwalaty klientom cieszy¢ si¢ takimi wycieczkami,
jak: przelot helikopterem po Manhattanie, pobyt w basenie na Rodos, zwiedzanie
egipskich piramid oraz spacer po Skyway w Singapurze (http://visualise.cony...).

Najwicksza popularnos$é¢ haset zwigzanych z wirtualng rzeczywistosScig wedhug
wyszukiwarki Google przypada na 2017 rok. W okresie tym wigkszos$¢ urzadzen
telefonicznych — smartfonow byta w stanie wyswietli¢ film przy wykorzystaniu
prostych do zamontowania i fatwo dostgpnych gogli do smartfona oraz markowych
gogli Samsung Gear VR, Sony VR, Oculus Rift VR itp.

Analiza Rysunku 1 pozwala wskaza¢ rowniez na regularne wzrosty dotyczace
ilosci wyszukiwan w Google hasel dotyczacych wirtualnej rzeczywistosci glownie
w okresach §wigt Bozego Narodzenia i Wielkiej Nocy oraz podczas sezonu waka-
cyjnego. Wynika¢ to moze ze wzmozonej w okresie $wigt promocji urzadzen do
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demonstrowania wirtualnej rzeczywistosci, a w okresie letnim — z potrzeby obej-
rzenia wizualizacji miejsc planowanego pobytu.

Na kolejnym rysunku (Rysunek 2), bedacym odzwierciedleniem danych Goo-
gle, zaprezentowano stopien popularno$ci technologii wirtualnej rzeczywisto$ci
wedlug regionow $wiata.

'

Rysunek 2. Popularno$¢ wirtualnej rzeczywistosci wedlug statystyk Google

Zrédto: (https://trends.google.com/...)

Migjsca oznaczone na powyzszym rysunku kolorem szarym przedstawiajg re-
giony, w ktérych Google nie odnotowat danych dotyczacych ilosci wyszukiwan
w wyszukiwarce Google tematyki dotyczacej wirtualnej rzeczywistosci. W przy-
padku regionéw podlegajacych badaniu w kierunku ilosci haset zwigzanych z wir-
tualng rzeczywistoscig zastosowano tonacje koloru niebieskiego. Kolorem ciemno-
niebieskim oznaczono kraje, gdzie hasto ,,wirtualna rzeczywisto$¢” wyszukiwane
jest najczesciej, a najjasniejszy kolor niebieski oznacza najmniejsze zaintereso-
wanie tg tematyka. Na podstawie Rysunku 2 mozna stwierdzi¢, ze wirtualna rze-
czywisto$¢ jest najpopularniejsza w Stanach Zjednoczonych, Holandii, Wielkiej
Brytanii, Australii i Kanadzie. Polska znajduje si¢ na 48. miejscu wsrod 60 regio-
now.

Analiza danych wedlug podziatu na kraje pozwala przedstawi¢ najbardziej ak-
tywnych uzytkownikéw, do ktérych mozemy skierowac np. ofert¢ promocyjng.

Podsumowanie

W czasach rozwinigtej technologii organizacje pokonujg ograniczenia menedze-
row, kierownikow i pracownikoéw, odrzucaja standardowy model zarzadzania
1 stosujac nowoczesne modele zarzadzania, wykorzystujg najnowsze zaawansowane
technologie, ktore skracajg czas i zmniejszajg koszty poniesione przez organizacje.
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Wykorzystanie wirtualnej rzeczywistosci w zarzqdzaniu

Technologia wirtualnej rzeczywistosci w zarzadzaniu:
— Zastgpuje czegs¢ procesow realnych procesami w wirtualnej rzeczywistosci.
— Udost¢pnia nowe narze¢dzia wspomagania zarzgdzania.
— Wdraza innowacyjne rozwigzania w celu zwigkszenia potencjatu, wiedzy

i zdolno$ci twodrczej pracownikow.

— Wprowadza metody partycypacyjne w rozwigzaniu problemow i technikach
zarzgdzania.

Najnowsze technologie teleinformatyczne w polaczeniu z kreatywnoscia ludzi
pozwalaja wydajnie wykorzysta¢ dotychczas zdobyte informacje i osiagnigcia.
Wirtualna rzeczywisto$¢ ogarneta niemalze wszystkie dziedziny zycia, a jej zna-
czenie ro$nie z roku na rok. Wirtualna rzeczywisto$¢ posiada przewage w porow-
naniu z innymi formami komunikacji z rynkiem, w potgczeniu z przekazem pro-
mocyjnym jest nieszablonowa w podejsciu do relacji z klientem oraz posiada swoje
miejsce w dziedzinie spedzania czasu wolnego. Doskonatym przyktadem sg gry
komputerowe, gdzie uzytkownik przenosi si¢ do sztucznie stworzonego srodowi-
ska na zupelie nowym poziomie doznan. Ta nowatorska technika tworzenia obra-
zu sztucznej rzeczywistosci przy wykorzystaniu technologii informatycznej wyko-
rzystywana jest roOwniez z powodzeniem w przedsigbiorstwach, gdzie zapewnia
fatwy 1 przystepny sposob przekazywania iprzyswajania informacji. Powoduje
rowniez redukcje kosztow podrdzy, mozliwos¢ szybkiego dotarcia do pracowni-
kéw oraz spadek ilosci spedzonego czasu w delegacjach stuzbowych.

Wedlug autora dzigki wykorzystaniu wirtualnej rzeczywisto$ci w zarzgdzaniu
organizacje, instytucje iprzedsigbiorstwa moga optymalizowaé procesy i skute-
czno$¢ funkcjonowania. Ograniczenia dokonanej analizy wynikajg z niemoznosci
ujecia w niniejszym artykule rozlegtej specjalistycznej wiedzy projektantow i pro-
gramistow innowacyjnych aplikacji wirtualnej rzeczywistosci oraz braku mozliwo-
$ci zademonstrowania potencjatu tej technologii. Problemy te mogg by¢ tymcza-
sowe, poniewaz rozwoj i innowacyjno$¢ technologii umozliwia niwelowanie
opisanych barier. Internet, analityka predyktywna, wirtualna rzeczywisto$¢ beda
wkracza¢ w nasze zycie, a ich wykorzystanie jest tylko ograniczone skalg wyob-
razni. Nie mozna przy tym zapomnie¢ o niebezpieczenstwach, jakie niesie Internet,
gromadzenie danych osobowych w rekach instytucji, rzadow 1 firm.
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USE OF VIRTUAL REALITY IN MANAGEMENT

Abstract: Virtual reality technology has contributed to the creation of new opportunities
for the development of society and has made available completely new and better
management support tools. The article is an attempt to answer questions regarding the use
of modern technologies in management and their impact on consumer behavior. To this
end, the article provides an overview of recent research in this field, a graphical
interpretation and frequency search analysis for "virtual reality" in Google search engine.
In addition, the article focuses on the relationships between the management process and
selected examples of virtual reality management tools and techniques that currently
dominate the market and are used by larger organizations.

Keywords: management, modern technology, virtual reality
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Streszczenie: W pracy podjeto probe analizy uwarunkowan spoteczno-gospodarczych do-
tyczacych zarzadzania wiekiem emerytalnym w powszechnym systemie ubezpieczen spo-
tecznych w Polsce. Za punkt wyjscia przyjeto zasade, zgodnie z ktorag w polskim systemie
ubezpieczen o prawie do emerytury decyduje ukonczenie wyznaczonego wieku oraz wy-
kazanie i udokumentowanie okreslonego przepisami prawa okresu ubezpieczenia. Tto
analizy stanowig uwarunkowania ekonomiczne, demograficzne i prawno-organizacyjne,
obowiazujace w Polsce na koniec roku 2017, widziane z perspektywy nauk o zarzadzaniu.
Uwzgledniajac wybrane czynniki, w tym dhugo$¢ okresu ubezpieczenia oraz wysokos¢
kapitatu zgromadzonego przez ubezpieczonych, zweryfikowano pytania o ekwiwalen-
tnos¢, solidarno$¢ i sprawiedliwo$¢ powszechnego systemu emerytalnego w Polsce. Ba-
zujac na danych wtornych statystyki publicznej OECD, GUS i ZUS, postuzono si¢ meto-
dami analizy porownawczej i deskryptywnej. W konkluzji sformutowano rekomendacje
dla polityki spotecznej.

Stowa Kkluczowe: zabezpieczenie spoteczne, system emerytalny, zarzadzanie wiekiem
emerytalnym, Polska

DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.12

Wprowadzenie

Powszechne prawo do emerytury oraz reguly wyznaczania wysokosci $wiad-
czen stanowig jedno z zadan polityki spotecznej panstwa, a roéwnocze$nie
przedmiot zainteresowania przyszlych i obecnych beneficjentow systemu emery-
talnego. Sytuacja spoteczna, okreslona przynalezno$cia do starego, przejsciowego,
badZ nowego scenariusza systemu emerytalnego, determinuje postawy i oczekiwa-
nia interesariuszy. Problematyka zarzadzania wiekiem emerytalnym to wrazliwy
przedmiot nie tylko debaty naukowe;j, ale rowniez polemiki spoteczno-politycznej
(Samborski 2011; Urbaniak 2011; Stachowska 2012; Woszczyk 2013).

Réznicowanie wieku przysztych emerytéw stanowi wypadkowa czynnikow
obiektywnych, w tym trwatych zmian demograficznych oraz nierownowagi na
rynku pracy, a takze subiektywnych, zwlaszcza poziomu i jakosci zycia spoteczen-
stwa oraz jego ekonomiczno-spotecznych uwarunkowan (Liwinski, Sztanderska
2010; Zigba 2014; Lubranska 2016). Zwraca si¢ uwage na koniecznos$¢ aktywizacji
réznych grup wiekowych, a zwlaszcza ludzi mtodych, na rynku pracy (Kotodziejczyk-
-Olczak 2014; Rogozinska-Pawetczyk 2014).
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Bez wiedzy, niezbednej do oceny uwarunkowan zabezpieczenia spolecznego,
a zarazem umozliwiajacej identyfikacje potencjalnych konsekwencji funkcjono-
wania powszechnego systemu emerytalnego w roéznych jego odmianach, proba
racjonalnej dystrybucji $wiadczen emerytalnych wydaje si¢ zadaniem trudnym
(Wanat, Potkanski 2010). Z tychze powodow podjeto w pracy probe identyfikacji
uwarunkowan zarzgdzania wiekiem emerytow w Polsce, odnoszac si¢ do systemu
obowigzujacego na koniec roku 2017. W tym kontekscie dokonano oceny przyje-
tych regulacji prawnych w zakresie ubezpieczen spotecznych, widzianych z per-
spektywy interesariuszy starego, przejSciowego oraz docelowego systemu emery-
talnego. Sformutowano pytanie badawcze, istotne z punktu widzenia polityki spo-
tecznej panstwa — o ekwiwalentno$¢, solidarnos¢ 1 sprawiedliwos¢ powszechnego
systemu emerytalnego w Polsce. Adekwatnos¢ tych czynnikow zweryfikowano,
bazujac na statystycznych danych wtornych OECD (2015), GUS (2015) i ZUS,
korzystajac z metod analizy retrospektywnej, komparatywnej i deskryptywne;.

Cechy polskiego systemu emerytalnego

Polski system emerytalny charakteryzuja dwie perspektywy: $wiadczeniowa
oraz zaopatrzeniowa. Systemem tym obj¢to pracownikow najemnych, pracujacych
na wlasny rachunek, rolnikow, stuzby mundurowe oraz sedzidw i prokuratorow.
Réwnolegle do powszechnego systemu ubezpieczen spotecznych, ktérego admini-
stratorem jest Zaklad Ubezpieczen Spotecznych (ZUS), funkcjonuje system ubez-
pieczenia spotecznego rolnikdw, zarzadzany przez Kase Rolniczego Ubezpieczenia
Spotecznego (KRUS), a takze branzowe systemy zaopatrzeniowe (policja, wojsko,
Agencja Bezpieczenstwa Wewngtrznego, Stuzba Wywiadu Wojskowego, Central-
ne Biuro Antykorupcyjne, Biuro Ochrony Rzadu, Panstwowa Straz Pozarna, Straz
Graniczna, Stuzba Wigzienna, prokuratorzy i s¢dziowie). Powszechny (panstwo-
wy) system emerytalny jest otwartym, dwufilarowym systemem o charakterze re-
partycyjno-kapitatowym. Koszty jego funkcjonowania ponoszg podatnicy, a bene-
ficjentami systemu sg ubezpieczeni oraz emeryci.

W roku 1999 rozpoczeto reform¢ dotychczasowego, pracowniczego systemu
emerytalnego. System repartycyjny o zdefiniowanym §wiadczeniu (defined benefit
system) zastgpiono rozwigzaniem tréjfilarowym (defined contribution system),
o $cisle zdefiniowanej sktadce. Prawo do emerytury przyznano pracownikom na-
jemnym, samozatrudnionym oraz przedsi¢biorcom, ktorych objeto ubezpieczenia-
mi obowigzkowymi: emerytalnym i rentowym. Tak skonstruowany mieszany mo-
del obowigzkowego ubezpieczenia emerytalnego miat z zasady zapewnié
finansowe bezpieczenstwo beneficjentom. Podkre§lano, ze odpowiedzialnosé pan-
stwa za zabezpieczenie emerytalne stanowi konsekwencje obowigzku odprowa-
dzania sktadek, ktére winny pokry¢, przynajmniej potencjalnie, zobowigzania wo-
bec przysztych emerytow (Olejnik 2016, s. 37).

Analiza zasad funkcjonowania systemu zdefiniowanej sktadki pozwala na wy-
kazanie $cistego zwigzku z uzyskaniem prawa do §wiadczenia po ukonczeniu pod-
stawowego wieku, gdzie wysoko$¢ §wiadczenia zalezy bezposrednio od sumy
wplaconych sktadek. Oznacza to, ze potencjalnemu emerytowi przystuguje kapitat
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w takiej wysokosci, jakg stanowi suma skladek odprowadzonych na ten cel
w okresie jego pracy zawodowej, uwzgledniajac zarazem wskaznik $redniego dal-
szego trwania zycia. Ewentualne pdzniejsze przejscie na emeryture wynagradzane
jest w tej formule poprzez wzrost kwoty swiadczenia emerytalnego.

Definiujgc polski system emerytalny, w jego pierwszych dwoch filarach doko-
nano wyodrebnienia indywidualnych kont emerytalnych, na ktérych ewidencjono-
wane sg skladki. W pierwszym filarze podlegaja one systematycznej waloryzacji,
nie sg dziedziczone, trafiajac do budzetu panstwa. Stopa ich waloryzacji zalezy od
wysokosci §redniego wynagrodzenia oraz od liczby optacajacych te sktadki.

Dla poréwnania — w starym systemie ubezpieczen pracowniczych o prawie do
emerytury decydowat fakt ukonczenia powszechnego wieku emerytalnego oraz
przepracowania okre§lonej liczby lat (odpowiednio 20 lat dla kobiet oraz 25 lat dla
mezczyzn). Wysoko$¢ §wiadczenia zréznicowano, uzalezniajagc od wielu parame-
trow, powigzanych z wkladem wlasnym pracownika (cze$¢ stazowa i podstawa
wymiaru emerytury) oraz od niego odrebnych (czg$¢ socjalna).

Ponadto, w tak zwanym systemie przejsciowym (2009-2014), prawo do emery-
tury okreslanej mieszang uwarunkowano ukonczeniem wieku emerytalnego oraz
udokumentowaniem jakiegokolwiek stazu (okresu) pracy. W tej konstrukcji fakt
legitymowania si¢ krotkim okresem ubezpieczenia nie przesadzal o wysokosci
$wiadczenia. Emerytura mieszana stanowita bowiem sumg¢ okreslonych czesci
,starej” oraz ,,nowej” emerytury (ich udzial procentowy uzalezniono od daty naby-
cia prawa do $wiadczenia).

W polskim systemie ubezpieczen prawo do §wiadczenia powstaje w momencie
osiggniecia podstawowego wieku emerytalnego, pod warunkiem udowodnienia
prawa do tegoz ubezpieczenia. Emeryture beneficjenta nowego systemu oparto,
przynajmniej z definicji, na zasadzie ekwiwalentnosci (Szumlicz 2010, s. 162),
czyli proporcjonalnej zaleznosci migdzy optaconymi uprzednio sktadkami a nalez-
na (otrzymang) w przysztoSci kwota emerytury. Rozwigzanie to rownocze$nie
uznaje si¢ za sprawiedliwe, gdyz uwzglednia indywidualng odpowiedzialnos¢ be-
neficjenta za finansowanie swojego przyszlego utrzymania, motywujac do wydhu-
zania okresu zawodowej aktywnosci. O wysokosci tak okreslonej emerytury decy-
duje kwota skladek zgromadzona na koncie ubezpieczonego oraz $rednie dalsze
trwanie zycia. Im wyzsza kwota (suma) sktadek emerytalnych (podlegajacych wa-
loryzacji wskaznikiem rocznym i kwartalnym (w PLN)) oraz nizszy wskaznik
(okres) sredniego dalszego trwania zycia (w miesigcach), tym potencjalnie wyzsza
bedzie kwota emerytury.

W systemie takim gwarantowana jest emerytura stanowigca przynajmniej row-
nowarto$¢ kwoty minimalnego §wiadczenia, dla kobiet legitymujacych si¢ okresem
20 lat pracy oraz m¢zczyzn wykazujacych odpowiednio 25-letni staz pracy (gdy
w okresie podwyzszenia i1 zrownywania wieku emerytalnego minimalny staz pracy
miat docelowo wynosi¢ 25 lat dla obu pici).
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System emerytalny wobec zasady solidarnosci spolecznej

Wydaje si¢, ze system emerytalny z zasady winien stuzy¢ wzmacnianiu wigzi
spotecznych. Beneficjenci oczekujg od panstwowego systemu emerytalnego, ze
bedzie on ponadto stuzyt budowie wzajemnego zaufania panstwa i interesariuszy,
opierajac si¢ na zasadzie solidaryzmu. Tymczasem w kontynentalnym modelu
emerytalnym (Kalina-Prasznic 2012, s. 29) nad zasadg solidaryzmu dominuje za-
sada ekwiwalentnosci. Wynika ona z przekonania, ze spoteczne ubezpieczenie
emerytalne stanowi odzwierciedlenie przezornosci oraz solidarnosci oséb zagrozo-
nych ryzykiem staro$ci. Solidarno$¢ dotyczy przede wszystkim wspolnoty ryzyka
w procesie gromadzenia funduszy (sktadki emerytalne) i ich podziale (wyptata
swiadczen). Jednostkowa, zindywidualizowana ekwiwalentno$¢ odzwierciedla
(Kalina-Prasznic 2013, s. 226) powigzanie poziomu przysztych §wiadczen z wyso-
koscia sktadek.

Z prognoz demograficznych wynika, ze do 2050 roku liczba 0s6b pracujacych
zmnigjszy si¢. Ponad potowe mieszkancoéw stanowic¢ bgda osoby w wieku niepro-
dukcyjnym. Szacuje si¢, ze w najblizszych dekadach zmieni si¢ zarowno wskaznik
obcigzenia demograficznego, jak 1 liczba urodzen (Popek, Wanat 2016). Relacja
0s6b w wieku nieprodukcyjnym do oséb w wieku produkcyjnym ulegnie zmianie,
wywolujac zaréwno skutki spoteczno-demograficzne, jak i ekonomiczne.

Procesy demograficzne, wywierajac wplyw na relacje pomiedzy liczbg emery-
tow a ogbélem ubezpieczonych, ksztaltuja zarazem sytuacje finansowa Funduszu
Ubezpieczen Spotecznych (FUS). Stabilnos¢ Funduszu opiera si¢ na zapewnieniu
okreslonych kwot, wptacanych do systemu sktadkowego — z jednej strony, a takze
sumie (czyli wysoko$ci) wyptacanych $wiadczen — z drugiej. W tym konteksScie
nalezy rozpatrywaé rowniez problem redystrybucji dochodéw. Redystrybucja
ubezpieczeniowa (ktorej zrodto stanowia sktadki ubezpieczeniowe) opiera si¢ na
finansowym kontrakcie pomigdzy pokoleniem pracujacych (ubezpieczeni) a poko-
leniem senioréw (emeryci). Poziom (i kwota) sktadek na fundusz ubezpieczeniowy
zalezy od ryzyka (jest ono szacowane), przyjmujac rOwnoczesnie, ze ewentualne
straty kompensowane s3 z funduszu ubezpieczen (Kucharczyk-Rok, Rawski, Zota
2013, s. 158).

Uwzglednienia wymaga réwniez relacja liczby 0sob ubezpieczonych do taczne;j
liczby 0s6b pobierajacych emeryturg, a takze jej zmienno$¢ w czasie. W latach
2020-2060 prognozowana jest w tym zakresie zmiana na niekorzy$¢ pracujacych
(Kalina-Prasznic 2013). ZUS szacuje, ze w roku 2040 potencjalnego emeryta bg-
dzie ,,utrzymywac¢” jedynie dwoch pracujgcych, zamiast czterech, jak ma to miej-
sce obecnie (Karcewicz 2017). Moze to w efekcie oznaczaé, ze finansowanie jed-
nej emerytury bedzie wymagato udziatu sktadkowego wnoszonego przez mniej niz
dwoch ubezpieczonych. Prognozowane relacje pomigdzy iloscig oséb w wieku
przedprodukcyjnym, produkcyjnym oraz poprodukcyjnym w Polsce w latach
2020-2050 przedstawiono na Rysunku I. Natomiast potencjalne zmiany relacji
liczby ubezpieczonych i emerytow w okresie 2020-2060 wedtug prognozy ZUS
przedstawiono na Rysunku 2.
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Rysunek 1. Prognozowane relacje pomiedzy iloscia osob w wieku
przedprodukcyjnym, produkcyjnym oraz poprodukcyjnym
w Polsce w latach 2020-2050 [dane liczbowe podano w tys. 0séb]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Karcewicz 2017; ZUS 2013)

Konsekwencja tej niekorzystnej relacji bedzie prawdopodobny wzrost udziatu
sktadek na ubezpieczenie spoleczne w kosztach ogoélnych wynagrodzen za pracg
(Golinowska, Boni (red.) 2006, s. 142). Tymczasem wysoko$¢ emerytur pozostaje
w zaleznos$ci od wielko$ci PKB i jego migdzypokoleniowej redystrybucji (Chybal-
ski 2013, s. 13). Ewentualny wzrost wysoko$ci emerytur implikuje rownoczesny
wzrost udzialu emerytow w podziale PKB, dzialajac na niekorzy$¢ innych grup
pokoleniowych, w tym os6b zawodowo aktywnych oraz ich dzieci.

Gdyby realnie opiera¢ si¢ na idei solidarno$ci spolecznej, panstwo powinno
promowac takie rozwigzania, ktore potencjalng kwote przyszitej emerytury wywo-
dza bezposrednio z wysokosci zgromadzonego kapitatu. Zasada ta do niedawna nie
obejmowata wszystkich grup spotecznych wlaczonych do powszechnego systemu
emerytalnego. Katalog osob uprawnionych byt szeroki, ale proces ,,wygaszania”
prawa do §wiadczen oddalano w czasie. Wydaje si¢, ze stosowanie preferencji
emerytalnych dla wybranych grup zawodowych, ktére nie bylyby zobowigzane do
swiadczenia pracy az do osiggnigcia powszechnego wieku emerytalnego, nie ma
uzasadnienia racjonalnego i ekonomicznego, pozostajagc w sprzecznosci z zasada
sprawiedliwos$ci spotecznej. Przepisy prawa odnoszg te preferencje m.in. do grup
zawodowych: goérnikéw, kolejarzy, nauczycieli, a ponadto osob zatrudnionych
w tak zwanych szczegélnych warunkach lub w szczegolnym charakterze (por.:
Ustawa z dnia 17 grudnia 1998 . ...).
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Rysunek 2. Potencjalne zmiany relacji liczby ubezpieczonych i emerytéw
w okresie 2020-2060 wedlug prognozy ZUS [dane liczbowe
podano w tys. osob]

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Karcewicz 2017; ZUS 2013)

Warto zauwazy¢, ze z finansowego punktu widzenia wczesniejsze emerytury
stanowig obcigzenie zarowno dla obecnych ubezpieczonych, jak rowniez dla przy-
sztych emerytéw. Trudno takze zlekcewazy¢ sytuacje, w ktorej osoby korzystajace
z przywilejow wcze$niejsze] emerytury otrzymuja ja, zachowujac roOwnoczesnie
peing zdolnos¢ do pracy i posiadajac wysokie do niej kompetencje zawodowe.
Dylemat ten nie wydaje si¢ by¢ mozliwym do rozstrzygniecia ani na korzys$¢ pan-
stwa czy gospodarki, ani tez na rzecz beneficjentow systemu emerytalnego. Impli-
kuje on koniecznos$¢ statych doptat budzetowych do ubezpieczen emerytalnych.
Konsekwencjg rezygnacji osob wyksztatconych, praktykéw z wieloletnim do-
swiadczeniem zawodowym, moze by¢ powazna nierownowaga na rynku pracy.
Ponadto perspektywa eliminacji relatywnie mtodych emerytoéw z ich dotychczaso-
wych przestrzeni aktywnosci moze prowadzi¢ do poczucia wyalienowania, osta-
bienia relacji miedzyludzkich i samotnosci, nastepnie do ograniczenia mozliwosci
realizacji potrzeb, w tym takze materialnych, za§ w konsekwencji nawet do wyklu-
czenia spotecznego.

Konieczna wydaje si¢ wigc identyfikacja czynnikow, ktore wywierajg wplyw na
ostabienie systemu zabezpieczenia emerytalnego. Zdaniem U. Kaliny-Prasznic
(Kalina-Prasznic 2013, s. 233-234) dotychczasowy system emerytalny przebudo-
wano wedhug zasad neoliberalnych. W modelu tym eksponuje si¢ prywatyzacje
oraz indywidualizacj¢ ryzyka staro$ci, przy rownoczesnym odrzuceniu idei soli-
darnego gromadzenia i redystrybucji srodkoéw. Na problem ostabienia wigzi spo-
tecznych wskazuje M. Zukowski (Zukowski 2006, s. 89), zauwazajac, ze powigza-
nie wysoko$ci emerytury z wkladem wlasnym ubezpieczonego stopniowo
eliminuje solidarno$¢ obywatelska. Indywidualne konta emerytalne (IKE) ograni-
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czyly wzajemno$¢ ubezpieczeniowa. CzeSciowe zastgpienie finansowania reparty-
cyjnego poprzez finansowanie kapitatowe ostabito solidaryzm migdzypokoleniowy
(Zukowski 2006).

Spor o podstawowy wiek emerytalny

Ustawowy wiek nabycia prawa do emerytury stanowi punkt wyj$cia kazdego
systemu emerytalnego, a niekiedy najwazniejszy parametr tego systemu (Zukowski
2012, s. 5). W powszechnym systemie ubezpieczen spolecznych wiek, wyznacza-
jacy niezdolno$¢ do pracy, stanowi ryzyko chronione kazdego ubezpieczonego.
W literaturze przedmiotu dominuje poglad, ze zaréwno w systemie zdefiniowane-
go $wiadczenia, jak i systemie zdefiniowanej sktadki wiek emerytalny wyznacza
moment rozpoczecia konsumpcji emerytalnej (Zukowski, Szumlicz 2004, s. 17).
Zapisy Konwencji Migdzynarodowej Organizacji Pracy (nr 102) okre$lajg, ze gra-
nica wieku przejscia na emerytur¢ powinna by¢ adekwatna zarowno do warunkow
funkcjonowania systemu emerytalnego, jak i do potencjalnej zdolnosci do pracy
0sob starszych. Wiek przej$cia na emeryturg powinien wigc odpowiadaé zaré6wno
sytuacji zdrowotnej, jak i rzeczywistej zdolnosci do pracy uczestnikow systemu
emerytalnego.

Warto przywola¢ réwniez poglad polemiczny, ktory podnosi, ze emerytury
wymyslono w celu finansowania starcow, ktorzy ukonczyli 70 lat zycia. Faktyczny
wiek przej$cia na emeryture jest obecnie znacznie nizszy. Prawo do §wiadczen
nabywajg osoby w wieku okoto 60 lat, ktory nie jest wiekiem starczym. Z kolei
srodki przeznaczone na finansowanie prawdziwej staro$ci 80-latkow okazuja si¢
niewystarczajace (Gora 2011). Szczeg6lne znaczenie kryterium wieku emerytalne-
go podkresla J.E. Stiglitz (Stiglitz 2004, s. 12), wskazujac na obligatoryjnos¢ tego
czynnika w kazdym systemie ubezpieczen spotecznych. Autor ten uwaza, ze wiek
emerytalny nalezy dostosowa¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Wiek emerytow
powinien réwnowazy¢ finanse panstwa, ktore z kolei winno gwarantowac bezpie-
czenstwo finansowe przysztym emerytom. Gwarancja ta powinna wi¢c zapewniaé
godziwe srodki do zycia osobom, ktore ze wzgledu na wiek, liczbg przepracowa-
nych lat pracy oraz kwote zgromadzonego kapitatu finansowego zdecyduja o rezy-
gnacji z dalszej pracy zawodowe;j.

Réwnoczesnie, jak podaje D.J. Sanders (Sanders 2008, s. 57), wigkszo$¢ wybo-
réow dokonywanych przez cztowieka powinna zmierza¢ do mozliwie najdhuzszej
aktywnosci zawodowej. Autor ten podkresla znaczenie samodzielnego zarabiania
na zycie, ale takze — przede wszystkim — $wiadomos$¢ spotecznej uzytecznos$ci
czlowieka, czyli poczucia, ze ,,robimy co§ waznego, na co mamy bezposredni
wplyw”.

Rzeczywisty wiek odejscia z rynku pracy w relacji do oficjalnego wieku emery-
talnego dla obu pici stanowi czynnik istotny, a zarazem zrdéznicowany w wielu
krajach i ich systemach emerytalnych. Warto podkresli¢, ze ustawowy, oficjalny
wiek emerytalny jest w przewazajacej wigkszosci przypadkdéw nizszy niz rzeczy-
wisty wiek przej$cia na emeryture (Uscinska 2012, s. 23-38). W praktyce polskiej
relatywnie niski wiek przechodzenia na emeryturg uznawano uprzednio za zasadg.
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Dominowata praktyka postugiwania si¢ wczesnymi emeryturami, stanowigc swoi-
sty instrument ksztaltowania podazy na rynku pracy. Od 1 stycznia 2009 roku krag
0sOb uprawnionych do wcze$niejszej emerytury zostal ograniczony. Zachowano
preferencje dla tych grup zawodowych, ktore skatalogowano ustawowo. Do konca
2012 roku obowigzywal w polskim ustawodawstwie zroznicowany wiek emerytal-
ny dla kobiet i me¢zczyzn (odpowiednio 60 i 65 lat). Od 1 stycznia 2013 roku wiek
emerytalny ujednolicono. Kryterium to ustanowiono (docelowo) na poziomie 67 lat
dla obu pftci (w odniesieniu do daty urodzenia ubezpieczonego). Proces zmian roz-
tozono w czasie, a stopniowe podwyzszanie wieku odbywato si¢ w okresach kwar-
talnych (o jeden miesigc). Zaktadano, ze osiggnigcie poziomu docelowego nastgpi
dla me¢zczyzn w roku 2020, a dla kobiet odpowiednio w roku 2040.

Podwyzszenie i zrownanie wieku emerytalnego dla obu pfici nie uzyskato ak-
ceptacji spolecznej. Z perspektywy instytucjonalnej mialo przyczyni¢ si¢ do
zmniejszenia wydatkéw budzetowych panstwa (Funduszu Ubezpieczen Spotecz-
nych). Dluzsza praca ubezpieczonego miata zarazem zapewni¢ wyzsza kwotg eme-
rytury, a tym samym wyzsza stop¢ zastgpienia (Widerska 2013, s. 377). Proces
zmian stat si¢ wyzwaniem dla kobiet, wobec podnoszonego niekiedy zarzutu, jako-
by to kobiety byly gtownymi beneficjentkami systemu ubezpieczen spotecznych
(czeSciej korzystajac z urlopow wychowawczych, krocej oszczedzajac 1 dhuzej
pobierajac emeryture). Prawdopodobnie w sporze tym zapomniano o szczegélnej
roli kobiet w zabezpieczeniu funkcjonowania rodziny i bezpieczenstwa mig¢dzypo-
koleniowego, ktore to elementy sa trudne do skwantyfikowania (albo wrecz nie-
mierzalne), stad tez bywaja czesto pomijane badz eliminowane z analiz (por.:
Klimkiewicz 2017).

Wyznaczenie racjonalnego i mozliwie optymalnego wieku emerytalnego w sys-
temie ubezpieczen spolecznych stanowi wazny etap jego ksztaltowania i restruktu-
ryzacji. Przy stabosci argumentacji ekonomicznej, watpliwosciach co do spolecznej
akceptacji oraz rosngcym obciagzeniu finanséw panstwa kosztami obshugi wyptat
dhugoterminowych $§wiadczen proces ten jest powaznym wyzwaniem (por.: Szcze-
panski 2016). Konieczna wydaje si¢ rowniez weryfikacja hipotezy twierdzacej, ze
podwyzszenie wieku emerytalnego wptynie negatywnie na sytuacje demograficzng
Polski. Ponadto za niezbedne uzna¢ nalezy zarzadzanie kosztami, bezposrednio
zwigzanymi z konieczno$cig utrzymania struktury systemu emerytalnego wraz
z jego drugim filarem (Orgziak, Rosati (red.) 2013, s. 267).

System emerytalny wobec aktywnos$ci zawodowej senioréw
i dalszego trwania zycia

Chociaz staro$¢ jest procesem naturalnym wilasciwym kazdemu cztowiekowi
i nauki spoteczne wyznaczaja poszczegdlne etapy starosci, trudno jednoznacznie
okresli¢, od ktorego momentu zaczyna si¢ okres niezdolnosci do pracy ze wzgledu
na wiek. System emerytalny powinna cechowaé elastyczno$é, zarowno w zakresie
wyznaczania optymalnego wieku emerytalnego, jak i momentu zakonczenia za-
trudnienia. Dalsze trwanie zycia nalezy do istotnych uwarunkowan redystrybucji
miedzypokoleniowej. Jednakze rzeczywista dhugos¢ poszczegolnych etapow zycia,
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na ktorych opiera si¢ system emerytalny, zmienia si¢ w czasie. Proces zmian po-
woduje, ze wydluzaja si¢ poszczegdlne jego fazy: mitodosé¢, dojrzatosé, starosc.
Sprawia, ze staros¢, ktorej pojecie bywa wspoltczesnie nicostre, rowniez dzieli si¢
na kilka dajacych si¢ wyodrebni¢ etapow (Latos-Mitkowska 2014, s. 3). Umowny
model klasyfikacyjny etapow starosci przedstawiono w Tabeli 1.

Tabela 1. Model i klasyfikacja etapow starosci (w odniesieniu do grup

wiekowych)
Wiek Etapy Klasyfikacja
(w latach) starosci (wiek) starosci
60-74 mtoda staros¢ I
75-89 dojrzata staros¢ I
90 1 wigcej dtugowieczno$é I

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Latos-Mitkowska 2014)

W 2017 roku w systemie ubezpieczen spotecznych dokonano kolejnych zmian.
Poczawszy od 1 pazdziernika 2017 roku, podstawowy wiek emerytalny dla obu
plci ponownie zroznicowano. Wiek ten okreslono na poziomie 60 lat dla kobiet
1 65 lat dla megzczyzn. Te grupe osob, biorac pod uwagg klasyfikacje etapow staro-
$ci, okresla si¢ mianem ludzi starszych (tzw. mtoda staro$¢). Wobec kryzysu de-
mograficznego, zwanego niekiedy katastrofy demograficzng, nie powinno si¢ arbi-
tralnie eliminowa¢ z rynku pracy przysztych, potencjalnych emerytow. W tym
kontekscie ewentualna mozliwo$¢ dalszego zatrudnienia osob w okresie miodej
starosci, chcacych pracowaé i zdolnych do pracy ze wzgledu na stan zdrowia, za-
shuguje na wsparcie panstwa i uwzglednienie w strategiach rozwoju (Popek, Wanat
2016).

W Polsce wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lat wynosi 41%, nato-
miast w krajach OECD s$redni odsetek zatrudnienia osob w tym wieku stanowi
55% (OECD 2015). Sytuacja ta wystepuje nawet mimo systemu ulg, ktore wigza
si¢ z zatrudnieniem pracownikow w wieku powyzej 50 lat. Przedsigbiorstwa za-
trudniajace kobiety powyzej 55 lat i m¢zczyzn powyzej 60 lat zwolnione sg z optat
na rzecz Funduszu Pracy i Funduszu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych.
Ponadto w przypadku absencji chorobowej tych 0oséb pracodawca ponosi koszty tej
absencji jedynie przez 14 dni w roku. Okazuje si¢ jednak, ze preferencje te sg dla
pracodawcow mato atrakcyjne. Konieczne zatem wydaje si¢ uaktywnienie roli
panstwa w zakresie instytucjonalnych narzedzi wsparcia polityki zatrudnienia,
umozliwiajace tworzenie nowych i wydajnych stanowisk pracy.

Zdaniem Jarmotowicza (Jarmotowicz, Knapinska 2008, s. 100) jedynie kom-
pleksowe oddzialywanie panstwa na rozwoj gospodarki umozliwia¢ moze wysokie
i racjonalne zatrudnienie. Uwzgl¢dniajac potencjalng aktywnos¢ zawodowg senio-
réw, przynajmniej czes¢ stanowisk pracy powinna zosta¢ dostosowana do wieku
oraz mozliwosci oséb starszych. Konieczne wydaje si¢ wigc wprowadzenie syste-
mu instytucjonalnych zachet dla pracodawcow (np. preferencji czy ulg podatko-
wych) wobec pracodawcow, a rownolegle wzmocnienie profilaktyki i opieki zdro-
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wotnej pracownikow w okresie tzw. mtodej staroéci. Nie jest to jednak mozliwe
bez dodatkowego obcigzenia budzetu panstwa.

Jak wskazuje Marody (Marody 2012, s. 63-76), etos pracy Polakéw podlegal
w ostatnich dekadach silnym przemianom. Prace, obok rodziny, uznaje si¢ za klu-
czowe w hierarchii wartosci i oczekiwan spotecznych Polakow. Zmienno$¢ postaw
spoteczenstwa polskiego wobec pracy stanowi zarazem odzwierciedlenie nierow-
nowagi na tym rynku. Od pracownika oczekuje si¢ solidnego wykonania obowigz-
kéw, kreatywnosci i elastycznosci, a zarazem dyspozycyjnosci, czyli nienormowa-
nego czasu pracy.

Tabela 2. Zréznicowanie kwot ograniczenia rocznego wynagrodzenia oraz kwot
skladki emerytalnej w latach 1999-2016

Kwota Skladka
Rok wynagrodzenia emerytalna
(PLN) (PLN)
1999 50 375,22 9 833,24
2000 54 780,00 10 693,06
2001 62 940,00 12 285,89
2002 64 620,00 12 613,82
2003 65 850,00 12 853,92
2004 68 700,00 13 410,24
2005 72 690,00 14 189,09
2006 73 560,00 14 358,91
2007 78 480,00 15 319,30
2008 85 290,00 16 648,61
2009 95 790,00 18 698,21
2010 94 380,00 18 422,98
2011 100 770,00 19 670,30
2012 105 780,00 20 648,26
2013 111 390,00 21 743,33
2014 112 380,00 21 936,58
2015 118 770,00 23 170,24
2016 121 650,00 23 746,08
2017 127 890,00 24 964,13

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Karcewicz 2017)

Tymczasem, jak zauwaza G.W. Kotodko (Kotodko 2013, s. 402), za ekono-
miczny 1 spoteczny nonsens nalezy uzna¢ stan, w ktérym jedni pracownicy po-
dejmuja ponadwymiarowa aktywno$¢ zawodows, inni za§ pozostaja bez pracy.
Jedni zarabiaja dostatecznie duzo, inni za$§ pozbawieni sg minimalnych dochodow,
ktére pozwalatyby na zaspokojenie potrzeb podstawowych. Kotodko wskazuje, ze
w tak zidentyfikowanej sytuacji pracg nalezy si¢ podzieli¢. System emerytalny
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powinien uwzgledni¢ rol¢ osob, ktore chcg i moga nadal pracowaé, pozostajac
aktywnymi uczestnikami rynku pracy.

W obecnym systemie ubezpieczen wysoko$¢ emerytury uzalezniono bezpo-
srednio od wysokosci sktadek zgromadzonych na koncie przysztego beneficjenta.
Im wyzsze wynagrodzenie ubezpieczonego, tym wyzsza kwota $swiadczenia przy-
sztego emeryta. Warto zauwazy¢, ze dtuzszy okres pracy nie musi w sposob istotny
wplynag¢ na wysoko$¢ emerytury. Natomiast dluzszy okres pracy (ubezpieczenia)
polaczony z relatywnie wysokg kwotg wynagrodzenia (a zarazem wysokoS$cig skia-
dek) moze w istotny sposdb wplyna¢ na zwigkszenie kwoty przysztej emerytury.

Od roku 1999 maksymalna kwota, od ktorej odprowadzane sa sktadki na ubez-
pieczenie emerytalne, zostala ograniczona do wysokosci 30-krotno$ci przecigtnego
wynagrodzenia (Tabela 2). Jedynie ewentualne uwolnienie tej kwoty moze spowo-
dowa¢, ze na koncie ubezpieczonego zostanie zgromadzona wyzsza kwota (suma)
sktadek. Dla zobrazowania tej sytuacji poziom zroéznicowania kwot ograniczenia
rocznego wynagrodzenia oraz kwot skladki emerytalnej w latach 1999-2017
(w PLN) zestawiono w Tabeli 2.

Nastepnie zaprezentowano (Tabela 3) przyktadowa symulacje wzrostu kwoty
emerytury dla umownych beneficjentéw systemu emerytalnego. Symulacje prze-
prowadzono dla kobiety (K w wieku 61 lat) i me¢zczyzny (M w wieku 66 lat), dla
ktorych zatozono osigganie odpowiednio minimalnego, przeci¢tnego i maksymal-
nego wynagrodzenia (przyjmujac zarazem $rednie dalsze trwanie Zycia wyrazone
w miesigcach: dla K =252,0 oraz M = 209,2).

Z analizy zestawionych danych mozna wnioskowaé, ze im wyzsza kwota wy-
nagrodzenia przy relatywnie krotszym okresie §redniego dalszego trwania zycia,
tym wyzsza kwota przyrostu §wiadczenia emerytalnego.

Z kolei symulacj¢ zmian (potencjalnego wzrostu) kwot emerytury beneficjenta
systemu emerytalnego (K-61, M-66) z tytulu osiggania wynagrodzenia w 2016 roku
w kwotach: minimalnej, przecigtnej i maksymalnej, przedstawiono w Tabeli 3.

Tabela 3. Symulacja zmian (potencjalnego wzrostu) kwoty emerytury
beneficjenta systemu emerytalnego (K-61, M-66) z tytulu
osiagania wynagrodzenia w roku 2016 w kwotach:
minimalnej, przecietnej i maksymalnej

Wzrost kwoty emerytury
Kwota Kwota skladek K M
wynagrodzenia emerytalnych 252,0 209,2
(miesiecy) | (miesiecy)
22 200,00 (minimalna) 4 333,44 17,20 20,71
48 566,52 (przecigtna) 9 480,18 37,62 45,32
121 650,00 (maksymalna) 23 746,08 94,98 113,51

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Obnizenie i zréznicowanie powszechnego wieku emerytalnego
dla kobiet i me¢zczyzn oraz ich konsekwencje

Chociaz poglady prezentowane w literaturze nie daja jednoznacznej rekomen-
dacji, to dotychczasowe doswiadczenia zdajg si¢ wskazywac, ze obnizenie 1 zroz-
nicowanie podstawowego wieku emerytalnego dla kobiet (60 lat Zycia) i mezczyzn
(65 lat zycia) ma relatywnie wigksza szanse¢ na uzyskanie spotecznej akceptacji
(Klimkiewicz 2017). Sytuacja ta rodzi okre§lone konsekwencje zarowno dla
panstwa, jak i dla beneficjentow systemu ubezpieczen spolecznych (Szczepanski
2016; Malec, Tyrowicz 2017).

Zestawienie potencjalnych oczekiwan i zagrozen, stanowiacych konsekwencje
zmian w systemie ubezpieczen spotecznych w Polsce, przedstawiono w Tabeli 4.

Tabela 4. Potencjalne szanse i zagrozenia jako konsekwencja obnizenia
powszechnego wieku emerytalnego z perspektywy instytucjonalnej
(panstwo) i indywidualnej (beneficjenci systemu emerytalnego)

Szainse Perspektywa instytucjonalna Perspektywa indywidualna
.. (panstwo) (beneficjenci)
zagrozenia

- akceptacja spoleczna, - fakultatywno$¢ wyboru wieku

- wzrost zaufania do systemu przejscia na emeryture,
emerytalnego, - sprawiedliwy system

- uzaleznienie emerytury od wlasnego | emerytalny,
wkladu, - stabilno$¢ systemu

- zwigkszenie wydolnoS$ci finansowe;j emerytalnego,
funduszu ubezpieczen spotecznych | - wiek emerytalny powigzany
FUS, z dhlugoscig zycia,

- wigksze wptywy sktadek do FUS, - realna $rednia dtugos¢ trwania

Szanse - ograniczenie dotacji budzetu zycia,

panstwa do FUS, - nizsze sktadki emerytalne oraz

- wzrost gospodarczy, sktadki rentowe,

- rownowazenie finans6w panstwa, - dziatania na rzecz trwania

- tworzenie nowych miejsc pracy, w zdrowiu (profilaktyka

- zwickszenie aktywnosci zawodowej | 1 ochrona zdrowia),
Polakow, - profesjonalne zarzgdzanie

- stopniowe ,,wygaszanie” aktywnych | wiekiem,
pracownikow, elastycznosé - korzystne zasady taczenia
ograniczania aktywnosci emerytury z praca,
zawodowej, - perspektywa dhuzszego

- likwidacja, a przynajmniej znaczace | odpoczynku na emeryturze,
ograniczenie szarej strefy na rynku | - jawno$¢ finansow systemu
pracy. emerytalnego.

- pauperyzacja emerytow, - nizsza kwota zastgpienia,

Zagrozenia |- doptaty do opieki spotecznej, - alienacja emerytow,
- wzrost zachorowalnosci. - wykluczenie spoleczne.

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Jak zauwazyt J.S. Orczyk (Orczyk 2008, s. 110), kwestia skali i form
interwencji panstwa w system zabezpieczenia emerytalnego zawsze budzila liczne
kontrowersje. Spoteczenstwo oczekuje bowiem realizacji jednego z podstawowych
praw cztowieka, jakim jest prawo do zabezpieczenia minimum jego egzystencji,
a panstwo winno by¢ jego gwarantem (Golinowska, Boni 2006, s. 169). Konse-
kwencja wieloletniej pracy powinna okazac¢ si¢ nie tyle jaka$ teoretyczna gwaran-
cja zapewnienia minimum egzystencji emeryta, ale raczej takiej emerytury, ktora
stanowi o godnosci czlowieka, a nie przesadza o jego spotecznym, choc¢by stop-
niowym, wykluczeniu. Trudno zarazem dziwi¢ sig¢, jak zauwaza M. Wanat, poszu-
kiwaniom alternatywnych form zabezpieczenia emerytalnego, w tym rent hipo-
tecznych czy instrumentow kredytowych tzw. ,,odwroconej hipoteki” (reverse
mortgage), ktorych rozwdj w warunkach polskich moze wywrze¢ znaczacy wpltyw
nie tylko na sytuacj¢ ekonomiczna, ale przede wszystkim na sytuacj¢ spoteczng
emerytow 1 ich rodzin (Wanat 2015, s. 111-124). W takiej perspektywie sytuacja
rownoczesnego funkcjonowania w tym samym, powszechnym systemie ubez-
pieczen, zarowno bogatych emerytéw w okresie tzw. mtodej staro$ci oraz wielo-
letnich pracownikoéw, zyjacych ponizej minimum kosztéw utrzymania, z emery-
tury, ktora nie jest w stanie konkurowa¢ z jalmuzna, jawi si¢ jako zjawisko patolo-
giczne.

Permanentna ewaluacja efektywno$ci powszechnego systemu emerytalnego
oraz jawno$¢ finanséw operatora panstwowych ubezpieczen wydaje si¢ konieczno-
$cig. Ponadto badanie spotecznej uzyteczno$ci systemu ubezpieczen oraz podjecie
wysitku modyfikacji tego systemu, gdy wskazuja na to uwarunkowania ekono-
miczne 1 spoteczne, nie moze by¢ jedynie postulatem teoretycznym. Jawnos¢ sys-
temu, jego monitoring (benchmarking) i ewaluacja wymagajg przede wszystkim
dialogu spolecznego oraz nowoczesnego, skutecznego przywoddztwa (por.: Potkan-
ski, Wanat, Chudobiecki 2011). Korzystajac z dotychczasowych doswiadczen jed-
nostek samorzadu terytorialnego, mozna zarazem sadzi¢, ze nie jest mozliwe po-
dejmowanie wrazliwych spotecznie wyzwan, dotyczacych kluczowych zagadnien
polskiej polityki rozwoju, bez mi¢dzysektorowej i mi¢dzysamorzadowej wspotpra-
cy (Potkanski (red.) 2016; Potkanski, Wanat 2017, s. 235-245). Pewng pomoca
w procesic wdrazania koniecznych zmian moga okaza¢ si¢ wypracowane
w sektorze samorzadowym dobre praktyki zarzadzania oraz modele wspolpracy
(Wanat 2016, s. 141-163), oparte na sprawdzonych w praktyce instytucjonalnych
narzedziach wsparcia.

Podsumowanie

Spoér o wiek emerytow w polskim powszechnym systemie emerytalnym wynika
z priorytetdw organizacji i zarzadzania polityka spoleczng panstwa. Z uwagi na
wrazliwo$¢ problematyki i rozbiezno$¢ interesow wszystkich zainteresowanych
podmiotow pozostanie on zapewne sporem permanentnym. W podobnym kontek-
$cie oceniana bgdzie solidarno$é, ekwiwalentno$é i sprawiedliwos¢ tego systemu,
zaleznie od przytozonej don miary. Celem wysitkow badawczych powinno wigc
by¢ wyznaczenie przynajmniej punktu odniesienia, miary minimalnej, na ktorej
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mozna bedzie podja¢ probe okreslenia akceptowalnych spotecznie definicji soli-
darnosci, ekwiwalentno$ci oraz sprawiedliwosci powszechnego systemu emerytal-
nego w Polsce. Wydaje si¢, ze zadanie sformutowania takich definicji w aktual-
nych warunkach spoleczno-ekonomicznych ciagle pozostaje niezrealizowanym
wyzwaniem.

Owszem, przeprowadzane w przestrzeni nauk ekonomicznych badania wykazu-
ja, ze jako$¢ zabezpieczenia emerytalnego Polakow zalezy nie tylko od sytuacji
finansow publicznych i pozycji ekonomicznej panstwa, ale wynika z priorytetow
polityki spotecznej, ktérej podmiotem i beneficjentem powinien by¢ i pozostac
cztowiek. Proces reformy systemu emerytalnego powinien wige by¢ ukierunkowa-
ny antropocentrycznie (i spotecznie), a weryfikowany ekonomicznie. W systemie
zdefiniowanej sktadki emerytalnej gtéwnym jej celem jest uzaleznienie wysokos$ci
emerytury od wkladu wlasnego. Spor o podstawowy wiek emerytalny bedzie wigc
z uzasadnionych przyczyn stalym tematem badan nauk o zarzadzaniu, zaréwno
z perspektywy ekonomicznej, spotecznej, jak i politycznej. Do priorytetow badaw-
czych zaliczy¢ nalezy zarowno kwesti¢ ujednolicenia wieku przejscia na emerytu-
re, jak réwniez problem ograniczenia (likwidacji) szczegdlnych przywilejow eme-
rytalnych réznych grup zawodowych, ktorych uzasadnienie spoleczne, etyczne
i ekonomiczne wydaje si¢ watpliwe.

Prawo do zabezpieczenia emerytalnego i obstuga systemu emerytalnego powin-
ny opiera¢ si¢ na stabilnosci finanséw publicznych panstwa. To instytucja panstwa
winna chroni¢ i zapewnia¢ prawo ubezpieczonego, legitymujacego si¢ wieloletnim
stazem pracy i zgromadzonym kapitalem, do uzyskania godnego dochodu na
staro$¢. Wydaje si¢, ze oparcie rozwigzan systemowych na zasadzie wolno$ci wy-
boru, zgodnie z ktorg kazdy ubezpieczony osiggajacy podstawowy wiek
emerytalny 1 legitymujacy si¢ okreslong liczba lat pracy moze zdecydowaé, czy
skorzysta¢ z emerytury, czy tez pozosta¢ aktywnym uczestnikiem rynku pracy.
W tak zarysowanym modelu to nie wiek emerytalny stanowi¢ bedzie najwazniejszy
element (fundament) powszechnego systemu emerytalnego, ale jego integralnosc.
Miarg integralno$ci powinna za$ by¢ spoleczna i ekonomiczna ekwiwalentno$é
emerytur, odzwierciedlajgca rzeczywiste odniesieniec do zasad sprawiedliwosci
spotecznej i1 solidarnosci migdzypokoleniowe;.
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SOLIDARITY, EQUIVALENCE OR JUSTICE? RETIREMENT AGE
MANAGEMENT IN THE POLISH PUBLIC PENSION SYSTEM

Abstract: This paper attempts to analyze socio-economic determinants concerning the
management of retirement age in the public pension system in Poland. The starting point
for the discussion is the principle according to which the right to retirement is determined
by reaching the specified age and by documenting the insurance period specified by
law. The background for the analysis is the economic, demographic and legal and
organizational conditions existing in Poland at the end of 2017, seen from the perspective
of management sciences. Taking into account selected factors, including the length of the
insurance period and the amount of capital accumulated by the insured, the questions
about the equivalence, solidarity, and fairness of the public pension system in Poland
were verified. Basing on the secondary data of OECD, GUS and ZUS public statistics, the
authors applied selected methods of comparative and descriptive analysis. In conclusion,
recommendations for social policy were formulated.

Keywords: social insurance, pension system, management of retirement age, Poland

163



Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej
Zarzadzanie Nr 29 (2018) s. 164-174

dostgpne na: http://www.zim.pcz.pl/znwz

MANAGEMENT BY OBJECTIVES
W SYSTEMIE MOTYWOWANIA

Kamila Zelga

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
Wydziat Prawa, Administracji i Zarzadzania

Streszczenie: Artykul przedstawia problematyke motywowania pracownikow, ktore stano-
wi jeden z najwazniejszych elementow zarzadzania przedsigbiorstwem. Whasciwa motywa-
cja przyczynia si¢ do zwigkszenia wydajnosci oraz jakoSci wykonywanych zadan, co wpty-
wa na koncowe rezultaty organizacji oraz indywidualne sukcesy pracownikow. Celem
kazdej organizacji jest przyjecie systemu motywacyjnego dostosowanego do potrzeb kadry
pracowniczej oraz determinujacego sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W artykule
ukazana zostala istota i pojgcie motywowania pracownikow oraz instrumenty pobudzania
motywacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem metodyki Management by Objectives oraz
zwigzanego z nim systemu feedback. Rezultatem wykorzystania przytoczonej teorii jest
ukazanie wynikow badan wlasnych dotyczacych motywowania pracownikow w wybranym
przedsigbiorstwie produkcyjno-handlowym na terenie wojewodztwa §wigtokrzyskiego.
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Wprowadzenie

Motywacja do pracy stanowi przedmiot zainteresowania uczonych reprezentu-
jacych rozne dziedziny nauki, m.in. pedagogdéw, socjologdw oraz ekonomistow.
Jest to problem wcigz aktualny z uwagi na ciggle poszukiwanie skutecznej teorii
motywacji, ktorej realizacja zapewnialaby kadrom pracowniczym satysfakcje
z wykonanej pracy oraz zadowalajace $rodki ptacowe.

W obszarze zarzadzania motywacja to istotny element kierowania, determinuja-
cy efektywnos$¢ pracy oraz pobudzanie personelu do zwigkszania produktywnosci,
przyczyniajacej si¢ do wzmocnienia pozycji firm na dzisiejszym, silnie konkuren-
cyjnym rynku. Pracownicy stanowig najwazniejsza cz¢$¢ kazdej organizacji i to od
ich pracy i mozliwo$ci, ktore winny by¢ wsparte odpowiedniag motywacja, zalezy
sukces organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie systemu motywowania pracownikow
w przedsi¢biorstwie oraz wplywu narzedzi motywowania, w szczegolno$ci syste-
mu Management by Objectives, na efektywno$é¢ ich pracy w $wietle literatury
przedmiotu oraz badan wilasnych. Opinie respondenta na temat funkcjonujacego
systemu motywacyjnego oraz poziomu skutecznosci poszczegolnych narzedzi mo-
tywacyjnych uzyskano metoda wywiadu, przeprowadzonego ze specjalista dziatu
personalnego badanego przedsigbiorstwa na terenie wojewodztwa §wigtokrzyskiego.
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Istota i znaczenie motywowania pracownikow

Niezmiennie bogata jest wiedza na temat motywacji, zagadnienia przypisanego
do psychologii, ale rowniez bedacego przedmiotem zainteresowania teorii i prakty-
ki zarzadzania, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Swiadczy
o tym ogromna liczba publikacji naukowych oraz popularnonaukowych z dziedzi-
ny motywacji oraz zachowan ludzi w organizacji.

Przez pojecie motywowania rozumie si¢ proces $wiadomego i celowego oddzia-
tywania na zachowania ludzi w procesie pracy, poprzez kreowanie warunkow
umozliwiajacych im zaspokojenie potrzeb jako efekt ich wktadu w realizacj¢ okre-
slonych celéw organizacji (Pocztowski 2007, s. 207).

R.W. Griffin, doszukujac si¢ sensu ogo6lnego, definiuje motywowanie jako
zespot sit, ktore sprawiaja, iz ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob (Griffin
2014, s. 518). Motywowanie polega na wyznaczaniu sobie celu, okre§leniu
kierunku jego realizacji oraz wywotaniu psychologicznych mechanizmow,
sprzyjajacych zachowaniu zgodnemu z przyjetymi zatozeniami i przebiegiem ich
osiggniecia (Zajac 2007, s. 114).

Teoretyczne koncepcje wyjasniajgce mechanizm powstawania motywacji do
pracy dostarczaja informacji niezbednych do kreowania oraz doskonalenia syste-
méw motywowania ludzi do pracy, ktore stanowia istotne narzedzie zarzadzania
wspomagajace procesy decyzyjne, planistyczne i kontrolne.

Motywowanie traktowane jest jako jedno z priorytetowych zadan funkcji
personalnej w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi kazdej organizacji. Zasadniczym jej
celem jest oddziatywanie na innych w taki sposéb, aby dazyli do wyznaczonego
celu. Im silniejsza jest motywacja, tym energiczniejsza aktywnos$¢ przejawia
pracownik i tym wigkszag wykazuje stanowczo$¢ w dazeniu do upragnionego
rezultatu (Dothasz i in. 2009, s. 52). Oczywiscie warto wzig¢ pod uwage realnos¢
postawionych celdéw oraz oceng szansy ich realizacji w sytuacji swego dziatania.

Z uwagi na silnie konkurencyjne otoczenie, w jakim przyszio funkcjonowaé
obecnym przedsigbiorstwom, ranga motywowania pracownikoOw nabiera coraz
wigkszego znaczenia. Maja na to wplyw transformacje spoleczne oraz gospodar-
cze, jakie pojawiaja si¢ zaro6wno na polskim rynku, jak i na arenie gospodarki §wia-
towej. Motywowanie niewatpliwie nalezy do najtrudniejszych funkcji zarzadzania
wpltywajacych na produktywno$¢ oraz innowacyjno$¢ zatrudnionej kadry, ktore to
przesadzaja o konkurencyjnosci firmy oraz jej dominacji na rynku (Lewicka 2010,
s. 24). Nietatwo jest bowiem znalez¢ takie bodzce, ktore wptyna mobilizujaco na
zachowanie pracownikow oraz przyczynig si¢ do wzrostu rentownosci przedsig-
biorstwa.

Zainteresowanie problematyka motywowania personelu wynika rowniez z prze-
swiadczenia, ze trwale i silne usytuowanie oraz atrakcyjno$¢ na rynku przedsig-
biorstwo zyskuje dzigki pozyskaniu wlasciwego kapitalu ludzkiego. Stanowi ono
niezwykle cenne bogactwo przedsigbiorstwa, ktorego aktywnos¢ determinuje dzia-
falno$¢ organizacji oraz dalszy jej rozwoéj. Umotywowany personel jest gwarancja
udanej i owocnej pracy oraz postgpujacego kroku organizacji w kierunku realizacji
jej strategii 1 pozycji na rynku (Terzi 2016, s. 126).
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Instrumenty pobudzania motywacji

Narzedzia motywowania stanowig istotny zbior metod, regut, sposobow i form
postgpowania oraz rozwigzan organizacyjnych, ktore regulujg proces motywacyjny
w przedsicbiorstwie (Pietron-Pyszczek 2015, s. 29). Oddziatuja bezposrednio na
zachowania ludzi, wptywajac na ich $wiadomos¢, stosunek do pracy i przetozo-
nych, a takze ksztattujac wzajemne relacje (Pietron-Pyszczek 2015, s. 33). W kon-
teksScie podejmowania przez pracownikow uznaniowych zadan, zwigkszania swo-
ich kompetencji oraz jakosci pracy instrumenty motywowania stanowig podstawe
do przetamywania sktonnosci biernej 1 asekuracyjnej postawy.

Sztuka efektywnego motywowania ugruntowana jest na umigjetnym doborze
narzedzi motywacyjnych, dostosowanych do warunkow i potrzeb organizacji oraz
indywidualnych jednostek.

Szczegblne znaczenie wsrdd ksztattowania si¢ materialnych narzedzi motywo-
wania niezmiennie stanowig wynagrodzenia. Zwyczajowo okreslane sa jako
wszelkie wyplaty nalezne pracownikowi za prace wykonywang w ramach stosunku
pracy (Pietron-Pyszczek 2015, s. 73). Kodeks pracy definiuje wynagrodzenia za
prace jako ,,wyplaty pieni¢zne oraz warto§¢ Swiadczen w naturze badz ich ekwiwa-
lenty nalezne pracownikowi z tytutu pracy” (Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. ...,
art. 890 § 2).

Kazda jednostka, organizacja, niezaleznie od wielkos$ci, charakteru czy formy
gospodarowania, tworzy system wynagrodzen, czyli zbidr zasad, przepiséw i norm
regulujacych ustalanie wynagrodzen oraz sposob ich korygowania (Warwas, Ro-
gozinska-Pawelczyk 2016, s. 58). Warto wigc wymieni¢ fundamentalne sktadniki
wynagrodzen (Pietron-Pyszczek 2015, s. 75):

— wymagania pracy oraz jej efektow (praca zasadnicza, premia, dodatek funkcyj-
ny);
— czas pracy (dodatek za prace w godzinach nadliczbowych i dodatek za prace

W porze nocnej);

— warunki pracy (dodatek za prace w warunkach szkodliwych i niebezpiecznych
dla zdrowia i zycia);
— staz pracy (dodatek stazowy i premia jubileuszowa).

Dobierajac te elementy, nalezy staraC si¢, aby system wynagrodzen organizacji
charakteryzowat si¢ schematyczng wewng¢trzng strukturg pracy, natomiast pracow-
nik pozostawal swiadomy liczby funkcjonujgcych sktadnikow wynagrodzen.

Warto nadmieni¢, ze wiele dzisiejszych przedsigbiorstw rutynowo ugruntowuje
swoj system wynagrodzen na konsolidacji wynagrodzenia statego wraz z jego cze-
$cia zmienna, koncentrujac si¢ na docenieniu pracownikéw kompetentnych oraz
wykazujacych si¢ oczekiwanymi wynikami pracy.

Najczesciej stosowane formy wynagrodzen zmiennych stanowia (Meysztowicz,
Policewicz, Antonowicz 2016, s. 14):

1. premia regulaminowa — przyzwana na podstawie wyraznie zapisanych

w regulaminie kryteriéw i zasad jej przyznawania;

2. premia uznaniowa — przyshugujgca pracownikom, ktérzy wzorowo wypehiaja
powierzone obowigzki oraz wykazuja inicjatywe w pracy, podnoszac jej wydaj-
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nos¢, jako$¢ oraz nieprzecigtnie przyczyniaja si¢ do wykonywania zadan na
rzecz zaktadu pracy (http://kadry.infor.pl/...);

3. prowizja — wyliczana bezposrednio od warto$ci sprzedazy, przewaznie jako
procent od zrealizowanej marzy lub ptaska stawka za zbyty produkt;

4. profit sparing — oparty na udziatach w zyskach, ktorego specyfika polega na
wyplacaniu pracownikowi rocznej jednorazowej wyplaty w okreslonej procen-
towo wysokosci, liczonej od osiggnigtego przez przedsigbiorstwo zysku.
Charakter wdrazanych rozwigzan wynika bezposrednio z realizowanej przez

przedsigbiorstwo strategii oraz stuzy utrzymaniu wysokiego poziomu zaangazowa-

nia pracownikdOw w proces tworzenia przewagi konkurencyjnej (Wozniak 2012,

s. 112).

Metoda zarzadzania przez cele

Teoretyczne ugruntowanie kierowania motywacja pracownikow przy uzyciu
wynagrodzenia zmiennego wiaze si¢ z propozycja zarzadzania przez cele (Mana-
gement by Objectives), spopularyzowang w latach 50. przez Petera Druckera
(Wozniak 2012, s. 112). Strategia ta stala si¢ skutecznym elementem kultury bizne-
sowej, rutynowo wdrazajacej si¢ w strukture zarzadzania, jednocze$nie stanowigc
renomg¢ wsrod wigkszosci obecnych korporaciji migdzynarodowych.

Kluczem do zrozumienia koncepcji zarzadzania przez cele jest samo pojecie ce-
lu, charakteryzowane jako pobudka do wszelakich dgzen, ktore $cisle utozsamiane
jest ze zmiang oraz komponowaniem innowacyjnej wartosci dla firmy. Skonkrety-
zowane cele powinny odznacza¢ si¢ okre§lonym stanem docelowym, tzw. klarow-
na wizja konca, co wigze si¢ z szeregiem zmian koncepcji, procedur oraz sposobow
dziatania (http://sharky.pl/...).

Precyzujac dazenia, kadra zarzadzajaca odpowiada na pytania (Reinfuss 2011,
s. 36-37):

— Co nalezy zmienic?

— Co nowego wprowadzi¢?

— Jak usprawni¢ obecny proces zarzadzania, aby osigga¢ zatozone wskazniki eko-
nomiczne?

— Jak zdoby¢ je taniej i zagwarantowa¢ ich poprawe w przysztosci?

Zmiana trwaltej warto$ci firmy, ktorg tworzy menedzer ponad biezacy i okreslo-
ny w budzecie plan biznesowy, jest przedmiotem MBO, stanowiac w konsekwen-
cji podstawe do jej premiowania (Reinfuss 2011, s. 36-37). Menedzer w swojej
pracy odpowiedzialny jest nie tylko za skuteczne kierowanie powierzong sferg
zarzadzania, uzyskujac w rezultacie wynagrodzenie zasadnicze, ale rowniez za
obszar modernizacji oraz wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan podnoszacych
nieprzerwanie warto$ci firmy, traktowane jako postawione sobie cele.

Narastajaca atrakcyjno$¢ tej techniki wynika z zalozenia, Ze organizacja dazy
do potaczenia rezultatow indywidualnych pracownikéw we wspdlny wysilek za-
pewniajacy sukces catej organizacji. Kazdy z podwladnych powinien wnie$¢ okre-
slony wktad w efektywno$¢ swojej jednostki organizacyjnej, co wpltywa na kon-
cowe rezultaty organizacji.
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W Polsce idea uczestnictwa w zarzadzaniu ma jedynie dwudziestoletnig prakty-
ke. Jednakze polscy przedsigbiorcy btyskawicznie wyrdéwnuja ubytki w stosunku
do gospodarek rozwinigtych, w kontekscie wprowadzania nowinek w zarzadzaniu,
niezb¢dnych dla realizacji etapow rozwoju organizacji. MBO pelni istotng rolg
w tym procesie, poniewaz (Reinfuss 2011, s. 36-37):

— Egzekwuje skrupulatno$§¢ w stawianiu celéw i zadan oraz mobilizuje do ich
kontrolowania i kierowania wynikami.

— Daje neutralne podtoze do oceny kadry kierowniczej i mierzalng podstawe sys-
temow premiowych.

— Pozytywnie wptywa na motywacj¢ pracownikéw do podejmowania coraz to
ambitniejszych zadan.

— Stanowi skuteczng technike osiggania ponadprzecictnych wynikow, pozwalajg-
cych osiggna¢ zwrot z inwestycji oraz efekty przewyzszajace plany biznesowe.
MBO to metoda o olbrzymiej sile przebicia oraz niezwyklej skutecznosci, ktora

modyfikuje funkcjonowanie calej organizacji. Menedzerowie staja si¢ bardziej

odpowiedzialni za biznes, podejmujgc coraz to nowe decyzje, determinujace §wia-
domos¢ potrzeb rozwojowych podwladnych oraz wiasnych (http://sharky.pl/...).

W konsekwencji mozliwe staje si¢ uzyskanie mobilizacji do realizacji kolejnych,

coraz to bardziej wymagajacych celow.

Feedback nakierowany na przyszios¢

Sukces kazdej organizacji w znacznym stopniu uzalezniony jest od wlasciwie
ukierunkowanej rozmowy pracodawcy z podwladnym, dotyczacej realizacji indy-
widualnych celow, ktore maja wpltyw na wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.
Rozmowa, podczas ktorej pracownik dowiaduje si¢ o wynikach swojej pracy, na-
zywana jest feedbackiem. Konwersacja ta jest niezwykle istotna dla mtodego poko-
lenia, wchodzgcego na rynek pracy, ktore operatywnie szuka informacji zwrotnej
u swoich przetozonych, oczekujac systematycznych rozméw, mozliwosci weryfi-
kacji wynikoéw czy tez wskazowek rozwojowych (Bertowski 2014, s. 16).

W ramach feedbacku pracownikom powinien zosta¢ przedstawiony wilasciwy
kierunek wykonywania ich pracy, czas jej realizacji czy potencjalne wsparcie w jej
dazeniu. Dotychczas dominujace podejscie weryfikowato poziom realizacji zadan
pracownika na koniec okresu rozliczeniowego, co odbierane jest raczej jako warto-
sciowanie pracownika przez przetozonego, bedace zroédiem stresu oraz braku entu-
zjazmu (Bertowski 2014, s. 16).

Zasadnicza rdéznica w sposobie postrzegania ocen oraz metody feedback polega
na tym, iz z punktu widzenia specjalistow ds. HR, czyli dziatu odpowiadajacego za
sprawy pracownicze, ocena ta stanowi tylko potwierdzenie stanu przesziego, np.
zrealizowania zadania, z kolei dla menedzera wazniejszy jest stan aktualny, mozli-
wy do modyfikacji (Bertowski 2014, s. 18). Dlatego tez rozmowa oceniajgca po-
winna dazy¢ do poprawy efektywnosci, a nie tylko skupiac si¢ na ocenie umigjgt-
nosci i uzdolnien pracownikow.

Feedback to skuteczna forma komunikacji, dostarczajgca aktualnego spojrzenia
z zewnatrz oraz uwidaczniajgca obszary istotne do zmiany, co wptywa na wigksza
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swiadomos$¢ popelianych btedow przez pracownikow, zintensyfikowanie ich
kompetencji, wzmacnianie pozgdanych zachowan oraz poszerzanie perspektyw
(Bertowski 2014, s. 18). Prawidtowo udzielany feedback sprawi, ze pracownicy
dowiedzg sig, co jest ich mocnym punktem, a nad jakimi kompetencjami muszg
jeszcze popracowac. Przelozeni natomiast, stosujac go regularnie, bedg mogli le-
piej zarzadzaé zespolem 1 motywowac jego czlonkow, a z pomoca nowych techno-
logii z tatwoscig sprawdza jego efekty.

Przewiduje sig¢, iz nawyk przekazywania informacji zwrotnej bedzie coraz cze-
Sciej zauwazalny w calej organizacji, rOwniez po stronie pracownika, od ktorego
finalnie zalezy zmiana jego zachowania oraz koncowe rezultaty organizacji
(Bertowski 2014, s. 19).

Cel, przedmiot oraz metodologia badan wlasnych

Cel pracy zrealizowany zostal poprzez badanie empiryczne prowadzone techni-
ka kwestionariuszowa za posrednictwem wywiadu. W ramach wybranej metodyki
wykorzystano metode wywiadu swobodnego przeprowadzonego ze specjalistg ds.
HR, w oparciu o stworzone dyspozycje do wywiadu.

Respondent obecnie zajmuje stanowisko zastepcy dyrektora personalnego, na-
tomiast w badanej organizacji zatrudniony jest od 5 lat. Wywiad przeprowadzony
zostal na poczatku stycznia 2018 roku w siedzibie przedsi¢cbiorstwa. Cze$¢ zasad-
nicza kwestionariusza sktadata si¢ z 10 pytan. W wigkszos$ci byly to pytania otwar-
te zadawane w rozmowie bezposredniej, prowadzonej zgodnie z zalozonym celem
i wedtug wczesniej opracowanego planu.

Rozmowa zostata zarejestrowana za pomocg dyktafonu, nastgpnie po jej odstu-
chaniu sformutowano odpowiednie wnioski oraz spostrzezenia. Wyboru przedsie-
biorstwa dokonano w sposob celowy, z jednej strony kierujac si¢ wielkoScig firmy
i ztozonos$cig systemu motywacyjnego, z drugiej za$ strony — zapotrzebowaniem
kierownictwa na przeprowadzenie analizy i dostgpno$cig materiatow.

Analizowane przedsigbiorstwo jest czotowym producentem i liderem segmentu
na rynku w branzy materiatdw budowlanych. Firma stanowi grupe spotek produk-
cyjnych oraz handlowych rozproszonych lokalizacyjnie w Europie. Procesy pro-
dukcyjne realizowane sa obecnie na terenie trzech fabryk, natomiast przedsicbior-
stwo kompleksowo dziata w 61 panstwach.

Bogaty wachlarz asortymentéw produkcyjnych oferowanych przez analizowane
przedsigbiorstwo $wiadczy o wytwarzaniu produktow wysokiej jakosci oraz funk-
cjonalnych i niebywale wytrzymatych, a przy tym designerskich i gustownych.
Jednakze najlepsza rekomendacj¢ ich pracy stanowig w petni usatysfakcjonowani
klienci oraz sukcesywnie wzrastajgce przychody ze sprzedazy.
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Motywowanie pracownikow na przykladzie przedsiebiorstwa
w wojewodztwie swietokrzyskim

Czeg$¢ empiryczna, whasciwa dla celu pracy oraz stanowiacg jednocze$nie hipo-
tezg roboczg, rozpoczeto od analizy przedmiotu wagi motywacji pracownikow
w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa. Respondent za podstawg swoich rozwazan
przyjat stwierdzenie, iz motywacja pracownikéw odgrywa kluczowa role w dzia-
falno$ci analizowanej firmy. Za uzasadnienie tezy przyjal, iz zasoby oraz procesy
kazdej organizacji wykorzystywane sa do osiagni¢cia zysku, natomiast to, jak zo-
stang one zuzytkowane oraz w jakim obszarze w tym czasie znajdzie si¢ firma, jest
wynikiem zagospodarowania nadmienionych zapaséw przez kapital ludzki.

Opiniodawca bezapelacyjnie skonstatowal, ze pracownicy tworzg istotny zasob
kazdej organizacji. Ludzie motywowani do bardziej wydajnej pracy oraz mobili-
zowani do generowania z siebie jak najwigcej odznaczajg si¢ zdecydowanie wigk-
szym zaangazowaniem w wykonywanie powierzonych obowigzkow, a w efekcie
poteguje to prawdopodobienstwo osiagnigcia korzystnego wyniku finansowego
przez firme.

Bezposrednim aspektem zwigzanym z motywacja pracownikow jest wptyw po-
ziomu otrzymywanego wynagrodzenia na jako$¢ pracy i ogélne zaangazowanie
kadry pracowniczej. Respondent wyjasnit, ze w strukturze firmy znajduja si¢ okre-
slone poziomy stanowisk, bardzo mocno powigzane ze stazem pracy. Poziom wy-
nagrodzenia na stanowiskach szeregowych czy mlodszych specjalistow jest rela-
tywnie niski w poréwnaniu z innymi, chociazby menedzerskimi pozycjami, dlatego
tez efekt wzrostu wynagrodzenia bardzo mocno odczuwalny jest przy jego nizszym
poziomie. Z tego wzglgdu na pewno nie mozna lekcewazy¢ wynagrodzenia zasad-
niczego jako motywatora, natomiast w firmie zostal stworzony réwniez bardzo
sprawnie funkcjonujacy system motywacji ptacowej, czyli system premiowy.

Podtoze do stworzenia wiasciwego systemu premiowego stanowita analiza do-
tychczasowej kompozycji, weryfikacja poziomu jego efektywnosci oraz zebranie
proponowanych rozwigzan do wdrozenia w tym obszarze.

Zgodnie z nowg struktura wprowadzono jednolity procent premii od stawki za-
sadniczej dla wszystkich pracownikoéw: do 10%, do 20% lub do 30%.

W analizowanym przedsigbiorstwie dominuje ujednolicona struktura wynagro-
dzen, co wigze si¢ z przydzieleniem okre§lonego procentu premii z dang czgstotli-
woscia dla konkretnych grup pracowniczych.

Z punktu widzenia technicznych zasad realizacja tego systemu przedstawia si¢
nastgpujaco:

— ,blue collars”, czyli pracownicy bezposredniej produkcji — moga osiggna¢ do
10% premii miesi¢cznych;

— white collars”, czyli personel na stanowiskach specjalistycznych zwigzanych
z zarzgdzaniem produkcja, sprzedaza oraz administrowaniem — moze uzyskac
do 20% premii w ujeciu kwartalnym;

— menedzerowie dzialu — moga uzyska¢ do 30% premii od wynagrodzenia za-
sadniczego, ustalanej kwartalnie;

— dyrektor pionu — moze uzyska¢ do 30% premii w uje¢ciu rocznym.
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Nietrudno zauwazy¢, ze na stanowiskach wymagajacych powtarzalnosci dzia-
fan, na ktorych niemozliwe jest wyznaczanie ambitnych zadan, obowigzuje 10%
udzialu premii w stosunku do wynagrodzenia zasadniczego, natomiast w obszarach
pracy projektowej lub w przypadku handlowcow udzial ten znacznie wzrasta, na-
wet do 30%.

Jedna ze sposobnosci urzeczywistnienia struktur premiowych jest system zarza-
dzania przez cele krotkoterminowe organizacji, czyli tzw. Management by Objectives
(MBO). Przetozony w ramach specyfiki wdrozenia MBO wyznacza pracownikowi
indywidualne cele na dany kwartat lub rok, ktére przyjmuja postaé opisowa badz
projektowa.

Glownym powodem, dla ktérego firmy coraz czgsciej sg zainteresowane wdra-
zaniem systemu MBO, jest ukierunkowanie wysitkow pracownikéw na prioryte-
tach okreslanych przez przetozonych i wynagradzanie ich w oparciu o realizacj¢
zdefiniowanych przez menedzerow oraz zaakceptowanych przez kadre pracowni-
cza celow (http://www.figpolska.pl/...).

Warto nadmieni¢, ze podsumowanie realizacji celow MBO z uwzglednieniem
wszelkich waznych aspektow powinno odby¢ si¢ podczas rozmowy przetozonego
zpracownikiem, zwanej udzieleniem feedbacku, czyli informacji zwrotne;j.

Czestotliwos¢ udzielenia feedbacku jest $cisle uzalezniona od umiejg¢tnosci ma-
nagementu, obszaroOw pracy, stanowisk i zakresu obowigzkow pracowniczych.
Najcze$ciej] momentem dialogu miedzy przetozonym a podwladnym jest ostatni
tydzien danego kwartatu.

Wilasciwie przekazany feedback pozwala pracownikom zasi¢gng¢ opinii na te-
mat oceny ich pracy przez przelozonego, poprawnosci wykonywania zadan oraz
obszardéw, w ktorych ich realizacja powinna by¢ wydajniejsza.

W ostatnich latach, kiedy na rynku pracy dominuje miodsza generacja, kadra
pracownicza zdecydowanie czgs$ciej oczekuje feedbacku od pokolenia pracowni-
czego wezesniejszych generacji, ktore to zwyczajnie inaczej podchodzito do swojej
pracy.

Jednakze bez wzgledu na to, w jakim wieku i1 generacji znajduja si¢ pracowni-
cy, obowigzkowo przynajmniej raz w kwartale taka informacja zwrotna powinna
zosta¢ udzielona, gdyz pozwala ona zatrudnionym uzyskaé poczucie zaufania,
satysfakcji, ale tez przywigzania do firmy i wigkszego zaangazowania w swoje
obowigzki, co przektada si¢ na pdzniejsze wyniki firmy.

Bardzo wazne narzgdzie motywacyjne wedtug respondenta nieprzerwanie stano-
wig szkolenia. Przedsigbiorstwo korzysta z kurséw przygotowanych przez parterow
biznesowych, ktére sa dostosowane do potrzeb firmy oraz samych pracownikow.

Z perspektywy osoby odpowiedzialnej za organizowanie programow szkole-
niowych zwraca si¢ uwage na merytoryke szkolenia, element badania potrzeb
szkoleniowych oraz sylwetke trenera jako osoby odpowiedzialnej za jakos$¢ reali-
zacji zaje¢. Dzial personalny inicjuje szkolenia w kazdym roku, z naciskiem na
obszary sprzedazy i produkcji.
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Z kolei z punktu widzenia finansowych nad pozafinansowymi narz¢dziami mo-
tywacyjnymi, respondent uwaza, iz finanse bez watpienia stanowig wazny poziom
higieny kazdego pracownika, ktory musi zaspokoi¢ ze wzgledu na cigzace na nim
zobowigzania.

Biorac pod uwage uwarunkowania obecnego rynku pracy, coraz cz¢$ciej mozna
dostrzec ujawniajace si¢ braki wérod dobrze wynagradzanych pracownikow. Naj-
czgsciej sa to wyznawane wartoSci oraz priorytety, ktore pracownik chciatby reali-
zowaé¢ W miejscu pracy, natomiast w sytuacji, gdy firma nie wychodzi naprzeciw
jego oczekiwaniom, moze on rozwazac opcje zmiany pracy.

Czynnikami, ktére zdaniem respondenta zdecydowanie wystepuja w badanym
przedsigbiorstwie, sg premie, udzielane w oparciu o wyniki pracy.

Dodatkowo opiniodawca wymienil awans, najczg¢$ciej na poziomie wewnetrz-
nym, jako$¢ narzedzi pracy, ktore w jego opinii usytuowane sg na bardzo wysokim,
a wreez przesadnym poziomie, oraz znizki na ustugi firmy bogatego wachlarza
asortymentu, jakim dysponuje badana organizacja.

Zdaniem badanego w przedsi¢biorstwie najrzadziej wystepuja nagrody pieni¢z-
ne oraz karnety wstepu do obiektow sportowych, natomiast rownoznaczny
z elastycznym czasem pracy jest obowigzujacy system wyjs¢ prywatnych, zwigza-
ny z osobistymi sprawami, ktore pracownik musi zrealizowaé w czasie pracy, usta-
lajac to wezesniej z przetozonym.

W opinii respondenta motywowanie nie stanowi jedynie istotnego aspektu
wsérod pracownikéw. Motywacja menedzeréw, zarzadu i top managementu jest
roOwnie wazna, ale nieco inaczej postrzegana. Od takich osob wymaga si¢ o wiele
silniejszego udzialu motywacji wewngtrznej, ktora napedza kolejne dzialania pra-
cownikow reprezentujacych dany obszar przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Motywowanie pracownikow to podstawowa dziatalno$¢ kazdej organizacii.
Jednostka organizacyjna w petni uswiadomiona, jak cennym zasobem sg pracowni-
cy, stoi na drodze do sukcesu.

W dobie konkurencyjnego rynku pracy, na ktorym przyszto funkcjonowac dzi-
siejszym przedsigbiorstwom, motywacja pracownicza nie nalezy do trywialnych
wyzwan menedzerskich. Pracownicy oczekujg coraz to bardziej innowacyjnych
narzedzi motywacyjnych, ktore w petni zaspokojg ich potrzeby.

W $wietle badan wlasnych wykazano, ze:

1. W przedsigbiorstwie funkcjonuje efektywny system motywowania pracowni-
kow, wptywajacy na jako$¢ i zaangazowanie pracownikow. Placa zasadnicza
stanowi staly element wynagrodzen, wynikajacy z Kodeksu pracy oraz dosto-
sowany do konkretnych stanowisk pracowniczych. Istotnym aspektem motywa-
cyjnym w analizowanym przedsigbiorstwie jest dynamicznie rozwijajacy si¢
system premiowy, ktorego wielko$¢ i czestotliwos¢ przyznawanych gratyfikacji
uzalezniona jest od poziomu zajmowanego miejsca w strukturze zatrudnienia
oraz jej obszaru dziatalnosci.

2. System premiowy spelnia swojg motywacyjng funkcj¢ w przedsigbiorstwie.
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Wyniki badan wskazuja, ze w analizowanej firmie dominuje ujednolicona
struktura wynagrodzen, co wigze si¢ z przydzieleniem okreslonego procentu premii
z dang systematycznos$cig dla konkretnych grup pracowniczych. Realizowane przez
pracownikéw cele zdywersyfikowane sg metoda Management by Objectives, sta-
nowigc jednoczes$nie zalgzek do udzielania obopdlnego feedbacku.

Respondent uznat, iz motywacja pracownikoéw odgrywa kluczowsg rolg¢ w funk-
cjonowaniu analizowanej firmy, ktorej zasoby oraz procesy wykorzystywane sg do
wypracowania zysku przedsigbiorstwa. Kwestia ich zuzytkowania w konkretnych
obszarach dziatania determinuje zagospodarowanie tychze zapasoéw przez kadre
pracownicza.
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MOTIVATION AS A COMPANY MANAGEMENT PROCESS - A CASE STUDY

Abstract: The article discusses issues related to motivating employees, which is one of
the most important elements of business management. Proper motivation contributes to
the increase of productivity and quality of performed tasks, which affects the final results
of the organization and the success of individual employees. The goal of every organization
is to adopt an incentive system tailored to the needs of employees and facilitating the
smooth functioning of the company. The article presents the concept of motivating
employees and the instruments used to stimulate motivation, with particular emphasis on
the methodology of Management by Objectives and the related feedback system. The
result of the quoted theory is the presentation of the results of author’s research on
motivating employees in a selected production and trading company in the province of
Swietokrzyskie.

Keywords: workforce, motivating, motivating tools, Management by Objectives
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Streszczenie: Marketing treSci (content marketing) jest stosunkowo nowym pojeciem,
ktore szybko zyskalo duza popularno$¢. Obejmuje spektrum dziatan, ktérych zadaniem
jest pozyskanie klientow przy pomocy odpowiednio przygotowanych tresci. Celem pracy
jest ocena zasadnosci podejmowania dziatan w obszarze marketingu tre$ci w promoc;ji
agroturystyki. Ocenie poddano wybrane parametry ilosciowe charakteryzujace jako$¢ tre-
$ci publikowanych na stronach internetowych gospodarstw agroturystycznych. Pomiary
wykonano w zbiorze 209 witryn przy pomocy wybranych aplikacji automatyzujacych te-
sty. Badania przeprowadzono w trzech etapach. W pierwszym podjeto probe pomiaru wi-
docznosci witryn w Internecie. W drugim oceniono wybrane parametry techniczne forma-
towania tresci i jako$¢ metainformacji oraz dokonano inwentaryzacji komponentow
wchodzacych w sktad witryn. W ostatnim etapie odnotowano ilo$¢ zduplikowanej i uni-
kalnej tresci, a takze przecigtna liczbe stow na kazdej stronie. Wykazano, ze witryny go-
spodarstw agroturystycznych sa w wigkszosci niewidoczne w wynikach wyszukiwania,
charakteryzuja si¢ niewielkg liczbg wyswietlen i s3 mato rozbudowane (ubogie w tresci).
Wymagaja zatem podje¢cia dziatan z zakresu content marketingu.

Stowa kluczowe: promocja agroturystyki, przydatne tresci, strategia marketingowa, wi-
doczno$¢ w sieci, zaangazowanie odbiorcy

DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.14

Wprowadzenie

Agroturystyka to forma wypoczynku w gospodarstwie rolnym, w ktérym pro-
dukcja roslinna i zwierzeca wraz z otoczeniem infrastrukturalnym, przyrodniczym
i kulturowym stanowi atrakcje dla turystow (Jalinik, Ziotkowski (red.) 2007, s. 12).
Ma ona przewaznie zindywidualizowany charakter i jest adresowana do osob zain-
teresowanych specyfika ustug oferowanych przez wiejskie gospodarstwa domowe
(Ciepiela, Jankowski, Sosnowski 2009, s. 123-134). Agroturystyka stwarza lepsze
mozliwo$ci wykorzystania zasobow produkcyjnych gospodarstw wiejskich i sta-
nowi jedng z form pozarolniczej aktywnosci gospodarczej mieszkancow wsi, przez
co moze wpltywa¢ na poprawe sytuacji dochodowej ludnosci wiejskiej (Marks-
-Bielska, Babuchowska 2013, s. 141-150).

Agroturystyka cieszy si¢ rosngcym zainteresowaniem zarowno po stronie popy-
tu, jak i podazy. Wzrasta bowiem nie tylko liczba gospodarstw agroturystycznych
i miejsc noclegowych, ale takze liczba udzielonych noclegow (Karbowiak 2014,
s. 33-44). W miejscowo$ciach o duzym potencjale turystycznym, gdzie jest duza
konkurencja, ale takze w regionach mniej atrakcyjnych turystycznie, szczegdlnego
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znaczenia nabierajg dziatania zmierzajace do rozpropagowania oferty wsrdd poten-
cjalnych nabywcow (Ciepiela, Jankowski, Sosnowski 2009, s. 123).

Zmiany w konsumpcji tre$ci wymusily na przedsigbiorstwach istotne modyfi-
kacje dziatan marketingowych. Dziatania te, oparte na paradygmacie marketingu
transakcyjnego, ewoluowaty w kierunku marketingu relacji, marketingu menedzer-
skiego (ang. managerial marketing) i orientacji na klienta. Dzialania reklamowe,
kluczowe niegdy$ dla kampanii promocyjnych, charakteryzuje obecnie malejgca
skutecznos¢ — ,,w czasach, w ktorych urzadzenie mobilne stalo si¢ podstawowym
punktem styku odbiorcy z trescig, pojawit si¢ trend minimalistyczny, ktéry pocia-
gnat za sobg istotne zmiany” (Dylik-Ostrowska 2016, s. 12). Dotyczg one nie tylko
samej tresci, ale takze formy jej przekazu. Czynnikiem, ktoéry w najwickszym stop-
niu odpowiada za zachodzace zmiany, sg innowacje wprowadzane w obszarze
infotechnologii — ,,organizacje zostaly zmuszone do optymalizowania posiadanych
zasobow na podstawie nowoczesnych technologii teleinformatycznych, ktére zre-
wolucjonizowaty proces komunikacji przedsigbiorstwa z rynkiem” (Witczak 2014,
s. 21). Nie bez znaczenia jest takze nadmiar przekazow reklamowych ograniczajg-
cy czas 1 migjsce emisji innych tresci (Nowacki 2013, s. 403-416).

Reklama w Internecie cieszy si¢ rosngcg popularnoscig. Reklamodawcy wydali
w 2015 roku na promocje¢ w polskim Internecie ponad 3 mld zt. To 20-procentowy
wzrost w skali roku (Dwornik 2016, s. 24). Wedlug przewidywan ekspertow
w kolejnych latach wydatki na reklam¢ w sieci przekroczg te na reklame w telewi-
zji, a Internet stanie si¢ najwickszym medium reklamowym $wiata (Ziemkowska
2016, s. 12). Jednoczesnie spoteczenstwo funkcjonujgce w przestrzeni przesyconej
informacjg stalo si¢ sceptyczne wobec tresci promocyjnych (Brzezinski, Ciechanek
2016, s. 14-17). R. Nowacki zauwazyt, ze ,,coraz wicksza liczba otaczajacych kon-
sumenta przekazow, ich zréznicowanie, ekspansja w srodkach masowego przekazu
wywohujg uczucie przesytu” (Nowacki 2013, s. 414). Nasycenie mediow dziataniami
reklamowymi wywoluje szum informacyjny, szum reklamowy (ang. advertising
clutter, promotional clutter), co ogranicza skuteczno$¢ oddzialywania przekazow.
Ponadto ,,uzytkownicy sieci wypracowali mechanizmy pozwalajagce na unikanie
komunikacji marketingowej” (Brzezinski, Ciechanek 2016, s. 14). Wszystko to
sktania do poszukiwania nowych drog dotarcia do odbiorcéw (Nowacki 2012,
s. 55-70). Wspodlczesnego konsumenta charakteryzuje bowiem odwaga, $wiado-
mos¢ oczekiwan, ciekawo$¢ nowosci, ale takze ,,wysoki poziom wymagan oraz
upraszczanie decyzji, w ktorych nierzadko kieruje si¢ wyobrazeniami, w tym wize-
runkiem marki” (Tarczydto 2015, s. 340). M. Lodyga wykazal, ze ,,polski uzyt-
kownik Internetu jest wybitnie antyreklamowy” (Lodyga 2017, s. 70). W szybkim
tempie rosnie liczba uzytkownikow programow blokujacych prezentacje reklam.
Zwrocit uwage, ze ,,w nieodleglej przysztosci marketing nie bedzie zawierat
w sobie klasycznej reklamy, lecz stanie si¢ wylacznie content marketingiem”
(Lodyga 2017, s. 71). Marketing tresci jest zatem odpowiedzig na nieche¢ do re-
klamy — ,,pocigga to za sobg konieczno$¢ tworzenia, a nastgpnie dystrybucji takich
informacji, ktore wprowadza odbiorce w obszar marki, produktu czy ustugi, ktorej
jest tematem” (Swieczak 2013, s. 16).
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Celem pracy jest ocena zasadno$ci podejmowania dziatan w obszarze marketin-
gu tre§ci w promocji gospodarstw agroturystycznych.

Marketing menedzerski i zarzadzanie marketingowe

Marketing, bedac zbiorem zasad postgpowania okre§lajacych ogélng filozofie
dzialania przedsi¢biorstwa, jest zarazem jedng z funkcji organizacyjnych, ktora
stanowi dziedzing wyspecjalizowanego zarzadzania (Zajkowska 2015, s. 360).
Odgrywa kluczowag role w budowaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjne;j.
Bez wzgledu na to, czy jest on traktowany jako funkcja przedsigbiorstwa, czy tez
koncepcja zarzadzania, rezultatem jego stosowania jest poprawa wynikéw finan-
sowych przedsigbiorstwa (Radkowska, Radkowski, Sobotkiewicz 2009, s. 3).

Marketing menedzerski (ang. managerial marketing) to podej$cie do marketin-
gu tworzace wspotczesnie gtowny nurt mysli marketingowej. Menedzerskie podej-
scie do marketingu jest oparte na koncepcji marketingowe;j, orientacji marketingo-
wej 1 orientacji na klienta. Szczegolnie istotny wptyw na rozwoj marketingu mene-
dzerskiego wywarly $rodowiska biznesowe, zainteresowane uczynieniem z mar-
ketingu praktycznego narzedzia w rekach menedzerow (Kaminski 2016, s. 6). Row-
nolegle stosowane jest takze pojecie zarzadzania marketingowego (ang. marketing
management) (Shaw, Jones 2005, s. 239), ktore bywa postrzegane jako subdyscy-
plina zarzadzania (Cyfert i in. 2014, s. 44). Zarzadzanie marketingowe jest norma-
tywng nauka obejmujaca skutecznie kreowanie i oferowanie wartosci w celu sty-
mulowania pozadanych transakcji (Prymon 2001, s. 78). Mozna je rozpatrywaé
jako uporzadkowany przeglad zagadnien osiggania specyficznych reakcji rynko-
wych innych podmiotow przez kreowanie i oferowanie wartosci (Zajkowska 2015,
s. 360). Stanowi jedng z wielu mozliwych form zarzadzania przedsigbiorstwem
(Wasikowska 2015, s. 145).

Szczegodlna cechg marketingu menedzerskiego jest jego powiazanie ze $cistym
kontekstem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Marketing traktowany jest tu przede
wszystkim jako funkcja zarzgdzania (funkcjonalny obszar biznesu), za ktorej reali-
zacj¢ jest odpowiedzialny dzial marketingu w przedsigbiorstwie (Kaminski 2016,
s. 10). W takim modelu zarzadzania problemy marketingowe sg rozpatrywane
z punktu widzenia menedzera marketingu, ktory odpowiada za proces zarzadzania
marketingowego (ang. process of marketing management), rozumiany jako ,,ciag
dziatan i decyzji zmierzajacych do ustalenia i efektywnego wypelnienia celow
rynkowych przedsigbiorstwa przebiegajacych zgodnie z marketingowymi zasadami
postgpowania” (Niestroj 1998, s. 193). Zarzadzanie marketingowe polega na pla-
nowaniu marketingowym, organizowaniu, realizacji funkcji marketingu w przed-
sigbiorstwie, motywowaniu wykonawcow oraz kontrolowaniu wykonania planu.
Zarzadzanie marketingowe stuzy zdobyciu jak najlepszej pozycji rynkowej dzigki
odpowiedniemu zaplanowaniu, a nastgpnie wykorzystaniu elementéw marketingu
mix oraz innych dziatan marketingowych, a takze pozostalych zasobow przedsig-
biorstwa. Waznym aspektem tego zarzadzania jest roOwniez umiejgtne kierowanie,
monitoring oraz kontrolowanie realizowanych dziatan (Zajkowska 2015, s. 360).
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W procesie zarzadzania marketingowego menedzerowie podejmuja roéznorakie
decyzje. Podstawa ich trafnosci jest rzetelna 1 wiarygodna informacja, bedaca wy-
nikiem prowadzonych badan marketingowych. Analityka internetowa, zbieranie
i gromadzenie informacji o preferencjach i oczekiwaniach klientow, a takze poczy-
naniach konkurentéw staly si¢ obecnie priorytetem (Radkowska, Radkowski,
Sobotkiewicz 2009, s. 3).

Marketing tresci

Marketing treSci (ang. content marketing) jest stosunkowo nowym pojeciem,
ktore szybko zyskato duza popularno$é (Sitarski, Scibisz, Pigta 2016, s. 168-178).
Obejmuje spektrum dziatan, ktorych zadaniem jest pozyskanie klientow przy po-
mocy odpowiednio przygotowanych tresci. Definiowany jest jako sztuka identyfi-
kowania i rozumienia potrzeb danej grupy konsumentéw oraz ich umiejetnego
zaspokajania. Stanowi czg$¢ wspdlna dwodch elementow: tresci, ktore produkuja
marki, oraz tre§ci, ktorych potrzebuja konsumenci (Kubik-Przybyt 2016, s. 4).
Marketing tresci to jedyna gataz marketingu, ,,w ktorej komunikat, ktérego forma
ma charakter komercyjny, ma na tyle silny potencjal, ze jest on aktywnie poszuki-
wany przez konsumenta, do ktorego jest kierowany” (Swieczak 2013, s. 18). Jako
dzialanie jest znany od lat, bowiem konsumenci od zawsze poszukiwali przydat-
nych tresci.

Content marketing to konsekwentnie realizowana strategia, nie za$ dziatania
podejmowane doraznie. Polega bowiem na stalym generowaniu tresci. To z kolei
wymaga systematycznosci, duzej wiedzy merytorycznej i umiejetnosci ich dopa-
sowywania do miegjsca, formy i czasu (Skrobich 2016, s. 84-92). Wyniki badan
wskazuja, ze ma on zdecydowanie wigkszy wplyw na konsumentéw niz tradycyjna
reklama (Swieczak 2013, s. 19). Wysokiej jakosci tekst, wzbogacony grafika i ma-
terialami wideo, moze wygenerowac ruch na stronie, bowiem ,,content marketing
tworzy warto$¢ i pomaga ludziom” (Swieczak 2013, s. 24). Ponadto sprawia, ze to
odbiorcy przejmuja na siebie cigzar promocji (Chochotowski 2017, s. 10-19).

Content marketing jest wykorzystywany do kreowania wizerunku, wspierania
pozostatych dzialan marketingowych (budowy skali i zasiegu) oraz wzmocnienia
sprzedazy (cele: wizerunkowy i sprzedazowy), przy czym efekt sprzedazowy jest
tu postrzegany jako konsekwencja budowania okreslonego wizerunku (Chocho-
towski 2017, s. 10-19). Marketing tresci integruje dzialania, ktore jeszcze do nie-
dawna byly wykonywane oddzielnie — taczy dziennikarstwo z wiedza, jak tworzy¢
i promowac tre§ci oraz jak analizowa¢ wyniki podjetych dzialan. Wymaga znajo-
mosci zagadnien z zakresu optymalizacji zaréwno witryn internetowych, jak i tre-
sci, a takze medidw spoleczno$ciowych, socjologicznych, psychologicznych,
wreszcie projektowych, inzynierskich (Rowley 2008, s. 517; Krél 2016, s. 84).

Podstawg content marketingu sa tresci przydatne dla grupy docelowej, natural-
ne, wiarygodne, niepowtarzalne, staranne, utworzone w oparciu o analizy potrzeb
klientow, nie za$ treSci generowane masowo, pod wptywem mody czy tez wila-
snych przekonan — ,najlepsze treSci nie maja terminu waznos$ci, a $lad po nich
zostaje w sieci” (Milena Majchrzak, za: Grzybowska 2017, s. 47). W marketingu
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tre$ci istotna jest jako$¢ i potrzeby odbiorcéw — ich zainteresowania, oczekiwania,
wiek 1 status spoteczny. Wszystko to powinno stanowi¢ podstawe dla wlasciwej
tresci; warunkuje dobor stow, jezyk i styl wypowiedzi, wreszcie forme prezentaciji.
Zadaniem tresci jest budowanie relacji, zaangazowanie odbiorcy, wywotanie emo-
cji, przykuwanie uwagi.

W  marketingu tresci wyrdznia si¢ kilka zasadniczych typoéw tresci:
(1) evergreen content — przydatne i dlugo lub zawsze aktualne (ponadczasowe),
przez co generuja ruch organiczny; (2) breaking news — gorace tematy, nawigzuja-
ce do najswiezszych wydarzen, przykuwajace uwage, generujg duzy ruch, jednak
o relatywnie krotkiej zywotnosci; (3) cyclical content, poswigcone wydarzeniom,
zjawiskom, trendom, ktére odbywaja si¢ cyklicznie lub ktére mozna prognozowac,
przewidywac¢. Nie nalezy jednak zapominaé, ze ,,content marketing to tresci reali-
zujace cel biznesowy” (Stawarz-Garcia 2017, s. 48). Podstawa marketingu tresci
jest strategia okre$lajaca, jakie tresci, kiedy i jak czesto sg adresowane do wybra-
nych grup docelowych. Wymaga to przygotowania precyzyjnego profilu konsu-
menta, tzw. persony (ang. customer engagement modeling) (Ratuszniak 2016,
s. 7-14). Content marketing to tworzenie tresci zgodnych ze strategia i ich wiasci-
wa dystrybucja, a takze analiza kluczowych wskaznikéw efektywnosci (ang. key
performance indicators — KPI), bowiem oprdcz tworzenia rzetelnych treSci wazne
jest skuteczne i umiejetne zarzadzenie tymi tresciami (Swieczak 2013, s. 19).
B. Stawarz-Garcia (Stawarz-Garcia 2017, s. 45) wymienita btedy najczesciej po-
petniane w marketingu tresci: budowa tresci w oparciu o produkt, a nie prezentacja
swiata produktu, tj. uporczywa prezentacja produktu i natarczywa sprzedaz (styl
akwizycyjny), brak zapoznania si¢ z potrzebami grupy docelowej, brak charaktery-
styki potencjalnych klientow (portretu, persony), lekcewazenie kwestii technicz-
nych z zakresu SEO, tworzenie przecigtnych, ,,szarych” tresci (powielanie) oraz
brak koncentracji na budowaniu relacji.

Materialy i metody

Badania polegaly na ocenie wybranych parametréw ilo§ciowych charakteryzu-
jacych jako$¢ tresci publikowanych na stronach internetowych gospodarstw agrotu-
rystycznych. Badania przeprowadzono w formie audytu wstepnego tresci, ktory
stanowi¢ moze podstawe dla dalszej oceny jakoSciowej. Pomiary wykonano przy
pomocy wybranych aplikacji automatyzujacych testy (Tabela 1), w zbiorze 209
witryn, ktorych adresy pozyskano 24 maja 2017 r. z jednego z ogolnopolskich ka-
talogow witryn. Do badan zakwalifikowano tylko takie witryny, ktore zostaty opu-
blikowane w domenie krajowej najwyzszego poziomu (domena abonamentowa
,».p1”, ccTLD — ang. country code top-level domain). Przyjeto bowiem zalozenie, ze
wiasciciele domen abonamentowych przykladaja wicksza wage do techniki wyko-
nania witryn i jako$ci publikowanych tresci.
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Tabela 1. Aplikacje wykorzystane w ocenie tresci

Aplikacja testujaca

(adres internetowy Mierzone (identyfikowane) atrybuty witryn

lub rodzaj aplikacji)

SEO Spider Inwentaryzacja czesci sktadowych witryny. Pomiar
Screaming Frog ilosciowy i jakosciowy (metainformacje, formatowanie
(desktop) tekstu).

Semstorm Pomiar m.in. zasiegu witryny (statystyki odwiedzin, stowa

kluczowe). Ocena jakoSci witryny oraz potencjatu stow,

semstorm.com N . . . .
( ) na jakie jest widoczna w wynikach wyszukiwania.

SimilarWeb Pomiar zasiegu witryny, identyfikacja zrédet ruchu,
(browser plugin) estymacja statystyk uzytkowania.

Pomiar wybranych atrybutow tresci, w tym:
zduplikowanej, wspoélnej i unikalnej tresci,
a takze liczby stow na stronie.

Siteliner
(siteliner.com)

Webspeed Intensys
(webspeed.intensys.pl) Ocena objetosci tekstu wzgledem kodu
Code to Text Ratio (Text to HTML Ratio, THR).

(webanaliza.pl)

Zrodto: Opracowanie wiasne

Badania przeprowadzono w trzech etapach. W pierwszym podjeto probe oceny
ogladalnos$ci i widoczno$ci badanych witryn w Internecie. Do tego celu wykorzy-
stano aplikacje SimilarWeb (pomiar uzytkowania witryn w okresie od kwietnia do
wrzesnia 2017 r.) oraz Semstorm (pomiar uzytkowania witryn w okresie od stycz-
nia do pazdziernika 2017 r.), przy czym rozny okres pomiaru wyniknal z warun-
kéw uzytkowania bezplatnej wersji aplikacji SimilarWeb. W drugim etapie doko-
nano inwentaryzacji komponentéw wchodzacych w sktad witryn oraz oceniono
wybrane parametry techniczne zwigzane z formatowaniem tre$ci oraz jako$cia
metainformacji, w tym: dlugos¢ tytulu (ang. title tag), opis i stowa kluczowe (ang.
meta description tag, meta keywords), a takze formatowanie tresci (wybrane atry-
buty z zakresu SEOQ). W ostatnim etapie zweryfikowano wielkos¢ wskaznika Text
to HTML Ratio, okre$lanego takze jako code to text ratio (przyj¢to wartos¢ refe-
rencyjng rzedu 20%), stanowigcego procentowy stosunek objetosci tekstu (zext
content size) do objetosci kodu (total HTML size). Ponadto dokonano pomiaru
wybranych atrybutéw tresci, w tym: zduplikowanej i unikalnej tresci, a takze prze-
cigtnej liczby stow na stronie, przy pomocy aplikacji Siteliner.

W ocenie metainformacji przyjeto kryterium dlugosci tytulu strony (title tag),
wynoszace okoto 65 znakdw, przy czym identyfikowano opisy dluzsze, w czgsci
niewidoczne w wynikach wyszukiwania Google SERP, oraz krotkie, ztozone z co
najwyzej 30 znakow. Zaleca si¢ bowiem, aby dlugos¢ tytulu miescila si¢ w prze-
dziale od 65 do 70 znakéw (ok. 600 px). Dlugos¢ opisu strony (meta description
tag) weryfikowano wedlig wytycznych przyjetych w aplikacji SEO Spider
(70-156 znakow).
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Wyniki i wnioski

Statystyki uzytkowania testowanych witryn nie sg imponujace. Pomiary wyko-
nane przy pomocy narzedzia Semstorm wskazuja, ze ,,ruch” (parametr ,,Ruch
w Semstorm”) w przypadku 181 witryn sposrod 209 (86,6%), w okresie od
1 stycznia 2017 r. do 1 pazdziernika 2017 r., byl mniejszy od 200 jednostek, co
oznacza, ze byt znikomy. Jedynie dla 3 witryn byt on liczony w tysigcach. Ponadto
testowane witryny znajdowaty si¢ na odleglych miejscach w wynikach wyszuki-
wania. Az 28 z nich w ogoéle nie byto widocznych na pierwszej zaktadce wynikow
organicznych Google (SERP) na Zzadng kombinacj¢ stow kluczowych. Kolejnych
90 witryn byto widocznych na pierwszej zaktadce jedynie po wpisaniu kilku wy-
branych kombinacji stéw kluczowych, przy czym nie weryfikowano ich trafnosci.
Potencjalnie zatem moga one generowaé tzw. ,krotkie kliknigcia”, tj. wejscia
o duzym wspodtczynniku odrzucen (niezgodne z oczekiwaniami uzytkownika).
Wszystko to §wiadczy o tym, ze badane witryny sg mato widoczne dla uzytkowni-
kéw w wynikach wyszukiwania i zasadne jest podjecie dziatan z zakresu marketin-
gu tresci.

Wyniki pomiaréw wykonane przy pomocy SimilarWeb potwierdzaja wyniki
uzyskane przy pomocy aplikacji Semstorm, cho¢ sg one wybrakowane, bowiem
w 128 przypadkach, co stanowito 61% zbioru, wyniki pomiaru byly niedostgpne.
Podczas testow potwierdzono zatem wyniki badan witryn internetowych gospo-
darstw agroturystycznych polskich i stowackich, przeprowadzonych przez Kroéla
i Halve (Krol, Halva 2017, s. 50-59), ktorzy zwroécili uwage, ze aplikacja Similar-
Web ma niedostatecznie spenetrowane zasoby polskiego Internetu oraz trudnos$ci
z estymacjg statystyk ogladalnosci dla witryn, ktére odnotowujg niewielki ruch,
oraz takich, ktore charakteryzuje niewielka widoczno$¢ w Internecie.

Witryny z testowanego zbioru sg relatywnie niewielkie. Odnotowano 106 wi-
tryn (okoto 51%), ktore byly ztozone z kilku lub kilkunastu stron, i 82 witryny
(okoto 40%) ztozone z kilkudziesigciu stron (plikow HTML). Ponadto w trakcie
inwentaryzacji zasobow odnotowano jedynie 44 witryny zlozone z ponad 500 czg-
$ci sktadowych (plikow HTML, CSS, JS, plikéw graficznych i innych). Swiadczy
to o zasadnoS$ci podjecia dziatan content marketingowych, w szczeg6élnosci z zakre-
su rozbudowy witryny (tresci). Parametr ,,wielko$ci witryny”, wyrazony w tym
przypadku liczba stron, moze by¢ w wybranych przypadkach mylacy, bowiem
w Internecie panuje trend projektowy one-page design (cata tre§¢ na jednej stro-
nie). Jest on jednak rzadko wykorzystywany w projektach witryn gospodarstw
agroturystycznych. W zbiorze testowanych witryn odnotowano jeden taki przypa-
dek.

Braki tytutéw (title tag) odnotowano jedynie na stronach 19 witryn (poszcze-
g6Ine witryny sktadaja si¢ ze stron, dana witryna moze by¢ zatem ztozona z jednej
lub kilkuset i wigcej stron). W przypadku 108 stron odnotowano przekroczenie ich
zalecanej dlugosci. Na takiej samej liczbie stron odnotowano zbyt krotkie tytuty,
czgsto przyjmujace posta¢ jednego stowa. W jednym i w drugim przypadku tak
skonstruowane nagtéwki wymagaja optymalizacji. W licznych przypadkach opty-
malizacji wymagatly takze metaopisy witryn (meta description tag). Brakowato ich
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na stronach 114 witryn. Z kolei na stronach 85 witryn byly one zbyt dlugie lub zbyt
krotkie. Ponadto odnotowano liczne braki stow kluczowych (meta keywords), liczne
braki nagtdéwkow (H1) oraz braki tekstu alternatywnego plikow graficznych (alf tag).

W zbiorze badanych witryn zidentyfikowano 114 (54%) wedlug testu Webspe-
ed Intensys oraz az 167 (80%) wedlug testu Webanaliza.pl, ktore miaty niekorzyst-
ny stosunek tresci do kodu (THR mniejszy niz 20%). Optymalng warto§¢ wskazni-
ka Text to HTML Ratio, wynoszacg ponad 30%, odnotowano w przypadku 38
witryn w te$cie Webspeed Intensys oraz w przypadku jedynie 12 witryn w teScie
Webanaliza.pl. Istnieje zatem potrzeba uzupeknienia tresci na testowanych stronach.

Wyniki pomiarow przeprowadzonych przy pomocy aplikacji Siteliner pokazuja,
ze badane strony sg ubogie w tresci. Statystyki ilosci i struktury tekstu dostepne
byly w przypadku 200 witryn. Brak dost¢pu do pozostatych wynikat m.in. z konfi-
guracji zapisanych w pliku ‘robots.txt’. W zbiorze badanych witryn odnotowano 3,
ktére byty pozbawione treSci (np. Orlickachata.pl). Przygotowanie witryny w cato-
$ci, w oparciu o pliki graficzne (tekst w formie grafiki) jest rozwigzaniem niewta-
sciwym. Moze to mie¢ negatywny wplyw na miejsce witryny w wynikach wyszu-
kiwania. Badania pokazuja bowiem, ze wyszukiwarki preferuja witryny bogate
w tre$ci. Na stronach internetowych znajdujacych si¢ w czotdwce wynikow wy-
szukiwania Google SERP odnotowa¢ mozna $rednio okoto 2400 stow, przy czym
w pierwszej dziesigtce wynikow wyszukiwania znajduja si¢ zwykle witryny pre-
zentujace tresci ztozone z okoto 2000 stow. Ponadto istnieje korelacja pomiedzy
iloscig tresci a liczbg odwotan, ktére do niej prowadza (Patel 2012).

Jedynie na dwoch witrynach gospodarstw agroturystycznych odnotowano $red-
nio ponad 1000 stow na stronie (Sokolec.pl oraz Pyzowka.pl). Najwigcej odnoto-
wano witryn ubogich w treSci, w przypadku ktérych na stron¢ przypadato $rednio
mniej niz 500 stoéw. Takich witryn odnotowano 183 (91,5%), z czego az 112 (56%)
prezentowato na stronach srednio jedynie 200 stow. W tym miejscu nalezy podkre-
sli¢, ze liczone byly takze stowa, ktore nie sktadaty si¢ na wlasciwg tresé, lecz sta-
nowily opis zawarty w stopce witryny, i inne.

Aplikacja Siteliner wykorzystuje w ocenie tresci modul antyplagiatowy Co-
pyscape. Wysoka unikalno$¢ tresci, wynoszaca ponad 75%, odnotowano w przy-
padku 48 witryn (24%). Wysoki odsetek zduplikowanej tresci, wynoszacy ponad
40%, odnotowano w przypadku 10 witryn. Wyniki te potwierdzaja potrzebe rozbu-
dowy badanych witryn o tresci.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania miaty charakter ilosciowy i daly pewien poglad na ja-
ko$¢ witryn internetowych gospodarstw agroturystycznych. Potwierdzity ich zni-
koma widoczno$¢ w Internecie, potrzebe optymalizacji wybranych parametrow
technicznych oraz uzupeknienia tresci (wypelnienia trescia).

Content marketing moze stuzy¢ do budowania lejka sprzedazowego, wygene-
rowania ruchu oraz dywersyfikacji zrodet tego ruchu, zwlaszcza organicznego.
Zadaniem tre$ci jest zatrzymanie uzytkownika i wygenerowanie tzw. ,,dlugiego
klikniecia”, tak aby odbiorcy po§wigcili czas na zapoznanie si¢ z danym przekazem
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i w konsekwencji wykonali oczekiwang czynno$¢, co okre§lane jest mianem kon-
wersji celu (Krol 2017, s. 33).

Agroturystyka moze by¢ uznana za branz¢ produktowa, w ktorej szczegodlne
znaczenie ma prezentacja oferty, przez co trudno jest prowadzi¢ dziatania content
marketingowe. W pewnym zakresie dziatania te moze utatwic¢ specjalizacja gospo-
darstwa, np. uprawowa, jezdziecka lub kulinarna, najlepiej wyptywajaca z zainte-
resowan osobistych gospodarzy. Badania pokazaty bowiem, Ze najlepiej konwertu-
ja (generuja najwiekszy ruch) tresci poradnikowe, zatytulowane w odpowiedni
sposob np. 5 sposobow na udany sernik. Gospodyni poleca!. Moze to stanowié
pewng inspiracje dla treSci, ktora moze wygenerowac ruch na stronie. Specjali§ci
podkreslaja: ,,czytelnicy kochajg konkretne przyktady — oczywiscie te, ktorych
prawdziwo$¢ mozna zweryfikowac” (Krupa 2017, s. 57). Tak zredagowany artykut
powinien by¢ zatem uzupelniony autorskg fotografig i materiatem wideo. Powinien
by¢ takze zakonczony sentencja zapraszajacg na lekcje wypiekow prowadzone
przez gospodyni¢. Przytoczony przyklad pozwala zauwazy¢ trudnosci zwiazane
z prowadzeniem dzialan zwigzanych z marketingiem tresci, ktore wymagaja zaan-
gazowania, kreatywnosci, wiedzy i wytrwato$ci.

Literatura

1. Brzezinski T., Ciechanek L. (2016), Content marketing odpowiedzig na wspélczesne realia
reklamowe, [w:] Konsumpcja tresci online a marketing. Raport IAB Polska, ICAN Institute,
Warszawa, s. 14-17.

2. Chochotowski B. (2017), Co si¢ sprawdza w content marketingu? Eksperci oceniajq, [W:]
Content marketing. Raport, Interaktywnie.com, https://interaktywnie.com/.../159-raport-
interaktywnie-com-content-marketing-2017 (dostep: 01.10.2017), s. 10-19.

3. Ciepiela G.A., Jankowski K., Sosnowski J. (2009), Promocja produktow agroturystycznych
gospodarstw rolnych regionu siedleckiego, ,,Wie$ i Rolnictwo”, nr 3(144), s. 123-134.

4. Cyfert S., Dyduch W., Latusek-Jurczak D., Niemczyk J., Sopinska A. (2014), Subdyscypli-
ny w naukach o zarzgdzaniu — logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego
oraz zawartos¢ tematyczna, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 1(161), s. 37-49.

5. Dwornik B. (2016), Raz dZzwignig handlu, raz kulg w plot. Reklama ma wiele twarzy, [w:]
Reklama w Internecie. Raport, Interaktywnie.com, https://goo.gl/ZsN75n (dostgp: 18.10.2017),
s. 24-30.

6. Dylik-Ostrowska K. (2016), Specyfika tresci internetowych, [w:] Konsumpcja tresci online
a marketing. Raport IAB Polska, ICAN Institute, Warszawa, s. 12-13.

7. Grzybowska K. (2017), Agencje dobrze ocenilyby wspoiprace z klientami, gdyby nie..., [W:]
Content marketing. Raport, Interaktywnie.com, https://interaktywnie.com/.../159-raport-
interaktywnie-com-content-marketing-2017 (dostep: 01.10.2017), s. 45-50.

8. Jalinik M., Ziotkowski R. (red.) (2007), Agroturystyka stan i perspektywy rozwoju, Wy-
dawnictwo Politechniki Biatostockiej, Biatystok.

9. Kaminski J. (2016), Refleksje nad zakresem nauki o marketingu jako dyscypliny naukowej —
cz. 1, ,,Marketing i Rynek”, nr 6, s. 2-12.

10. Karbowiak K. (2014), Rozwdj agroturystyki w Polsce w latach 2010-2013, ,,Zagadnienia
Doradztwa Rolniczego”, nr 4(78), s. 33-44.

11. Krol K. (2016), Globalne zmiany technologiczne i ich wplyw na promocje agroturystyki
w Internecie, ,,Roczniki Naukowe Ekonomii Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich”,
nr 103(3), s. 84-100.

183



Karol Krdl

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Krol K. (2017), Konwersja celu w internetowej sprzedazy produktow turystyki wiejskiej,
,,Problemy Drobnych Gospodarstw Rolnych — Problems of Small Agricultural Holdings”,
nr 2, s. 33-40. DOI: 10.15576/PDGR/2017.2.33

Krol K., Halva J. (2017), Measuring Efficiency of Websites of Agrotouristic Farms from
Poland and Slovakia, ,,JEconomic and Regional Studies”, nr 10(2), s. 50-59.

Krupa M. (2017), 11 bledow, ktore nagminnie popelniajg copywriterzy, ,,Sprawny.marketing”,
nr 2(2), https:/sprawnymarketing.pl/bledy-copywriterow/ (dostep: 17.12.2017).
Kubik-Przybyt A. (2016), Jak trendy w konsumpcji tresci online wplywajg na dzialania
content marketingowe?, [w:] Konsumpcja tresci online a marketing. Raport IAB Polska,
ICAN Institute, Warszawa, s. 3-8.

Lodyga M. (2017), Bgd? firmq medialng albo ptacz nad AdBlockiem!, ,,Sprawny.marketing”,
nr 2(2), https://sprawnymarketing.pl/placz-nad-adblockiem/ (dostgp: 01.02.2018).
Marks-Bielska R., Babuchowska K. (2013), Uwarunkowania rozwoju agroturystyki w wo-
Jewodztwie warminsko-mazurskim wedlug opinii wiascicieli gospodarstw rolnych, ,Folia
Pomeranae Universitatis Technologiae Stetinensis. Oeconomica”, nr 299(70), s. 141-150.
Niestroj R. (1998), Proces zarzqdzania marketingowego, [w:] Altkorn J., Kramer T. (red.),
Leksykon marketingu, PWE, Warszawa, s. 193-194.

Nowacki R. (2012), Innowacyjnos¢ dziatan reklamowych — przejawy i skutki, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu”,
nr 26, s. 55-70.

Nowacki R. (2013), Percepcja przekazow reklamowych i jej wplyw na zachowania konsu-
mentow w pierwszej dekadzie XXI wieku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego.
Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu”, nr 32, s. 403-416.

Patel N. (2012), How Content Length Affects Rankings and Conversions, ,Quick Sprout”,
https://goo.gl/L8PTiA (dostep: 02.12.2017).

Prymon M. (2001), Wspélczesne badania marketingowe, Redakcja Wydawnictw Katolic-
kiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin.

Radkowska J., Radkowski K., Sobotkiewicz D. (2009), Zarzgdzanie marketingowe przed-
sigbiorstwem w warunkach gospodarki rynkowej. Wybrane zagadnienia, Panstwowa Wyz-
sza Szkota Zawodowa im. Witelona w Legnicy, Legnica.

Ratuszniak B. (2016), Content marketerem moze by¢ dzis kazdy. Nie kazdy potrafi byc¢
skuteczny, Interaktywnie.com, https://interaktywnie.com/biznes/artykuly/trendy/content-
marketerem-moze-byc-dzis-kazdy-ale-nie-kazdy-potrafi-byc-skuteczny-253170

(dostegp: 01.10.2017).

Rowley J. (2008), Understanding Digital Content Marketing, ,,Journal of Marketing Man-
agement”, Vol. 24(5-6), s. 517-540. DOI: 10.1362/026725708X325977

Shaw E.H., Jones D.G.B. (2005), A History of Schools of Marketing Thought, ,,Marketing
Theory”, Vol. 5(3), s. 39-65. DOI: 10.1177/1470593105054898

Sitarski K., Scibisz M., Pigta S. (2016), Wykorzystanie koncepcji marketingu tresci w pol-
skich przedsigbiorstwach — wyniki badan, ,,Studia Ekonomiczne”, nr 281, s. 168-178.
Skrobich L. (2016), Content marketing jako jeden z kluczowych elementow nowoczesnej
strategii marketingowej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej. Zarzadzanie”,
nr 22, s. 84-92. DOI: 10.17512/znpcz.2016.2.07

Stawarz-Garcia B. (2017), 5 chybien. Jak naprawic¢ bledy w dziataniach content marketin-
gowych, Sprawny.marketing.pl, https://sprawnymarketing.pl/bledy-content-marketingu/
(dostegp: 15.12.2017).

Swieczak W. (2013), Content marketing jako istotny element strategii marketingowej insty-
tucji naukowych, ,Marketing i Rynek”, nr 10(20), s. 16-24.

184



Marketing tresci w promocji gospodarstw agroturystycznych

3L

32.

33.

34.

35.

Tarczydto B. (2015), Inbound Marketing w budowaniu wizerunki marki w Sieci. Studium
przypadku, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Na-
uk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 2(39), s. 339-352.

Wasikowska B. (2015), Zastosowanie technik neuronauki poznawczej w zarzqdzaniu mar-
ketingowym, ,.Zeszyty Naukowe Szkoty Glownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie.
Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, nr 13(62), s. 145-156.

Witczak O. (2014), Inbound marketing a koncepcja marketingu relacji, ,,Studia Ekono-
miczne”, nr 182, s. 20-29.

Zajkowska M. (2015), Marketing zrownowazony — od tradycyjnego do innowacyjnego nurtu
zarzqdzania marketingowego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy
Zarzadzania, Finansow i Marketingu”, nr 41(2), s. 359-370.

Ziemkowska D. (2016), Juz mamy zlote czasy reklamy internetowej w Polsce. A bedzie...
Jjeszcze lepiej, [w:] Reklama w Internecie, https://goo.gl/ZsN75n (dostep:18.10.2017), s. 10-16.

CONTENT MARKETING IN PROMOTING AGROTOURISTIC FARMS

Abstract: Content marketing is a relatively new concept which quickly gained
acceptance. It includes a range of activities whose task is to win customers using properly
prepared content. The aim of the paper is to evaluate the rationale for taking actions in the
area of content marketing in promoting agrotouristic farms. The study carried out
evaluated selected quantitative parameters characterizing the quality of content published
on websites of agrotouristic farms. A set of 209 websites was measured using selected
applications that automate tests. The research was carried out in three stages. The first
measured the visibility of websites on the Internet. In the second, selected technical
parameters of content formatting and the quality of meta-information were assessed, and
an inventory of components included in the websites was made. In the last stage, the
amount of duplicated and unique content and the average number of words on each
website were recorded. In conclusion, the study demonstrated that the websites of
agrotouristic farms are mostly invisible in search results, have a small number of displays,
are poorly developed (poor content), and need optimization. Therefore, it is reasonable to
take actions in the area of content marketing.

Keywords: involvement of a recipient, marketing strategy, promotion of agrotourism,
useful contents, visibility in the network
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Abstract: This paper considers some of the aspects of using and establishing
marketing strategies. The use of a marketing strategy requires the company to be flexible
and able to adapt to customer needs. Small businesses usually make small moves in this
area even if they have knowledge which allows them to compete in a given area.
Regardless of the company size, it is necessary to plan a marketing strategy to allow for
efficient and effective management. The main aim of this paper is to present theoretical
assumptions of modern marketing strategies using selected social-media capabilities. The
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Introduction

Almost all organizations and all institutions regardless of their size create their
developmental strategies. It is obvious that a strategy created appropriately
determines their future existence. An enterprise that wants to appear or continue
operating on the market should take appropriate actions to enable efficient and
effective management. Developing a marketing strategy is vital for any business
(Tabor 2011, p. 127-143). The purpose of a company's marketing strategy should
be to identify and then communicate the benefits of business offering to the target
market. It is obvious that one of the key elements of a successful marketing strategy
is the acknowledgment that your existing and potential customers will fall into
particular groups or segments, characterized by their needs and expectations.
Identifying these groups and their needs through market research and then addressing
them more successfully than your competitors should be the focus a corporate
strategy (http://www.infoentrepreneurs.org/...).

The main aim of this paper is to present the theoretical assumptions of marketing
strategies in contemporary business and the principles of using social media for
marketing activities.

Defining strategy and marketing strategy

The term “strategy” is derived indirectly from Classic and Byzantine Greek
(330 A.D.) “strategos”, which means “general”. The Greek equivalent for the
modern word “strategy” would be “strategike episteme” or (general’s knowledge)
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“strategon sophia” (general’s wisdom) (Horwath 2006). In the thirties of the
previous century, it began to refer to such areas of human activity as politics and
economics. The theory of management conceived strategies in various ways.
Moreover, the diversity of this concept is visible in the national as well as the
world literature.

According to Michael Porter’s theory from 1996, which was published in an
article in Harvard Business Review (Porter 1982; Porter 1996), competitive strategy
is “about being different”. He also adds that “[i]t means deliberately choosing a
different set of activities to deliver a unique mix of value”. In short, Porter argues
that competitive strategy is about a competitive position, about differentiating the
company in the eyes of the customer, about adding value through a mix of activities
different from those used by competitors.

Another author, Kenneth Andrews, presents his definition of strategy in his
book The Concept of Corporate Strategy (Andrews 1980): “Corporate strategy is
the pattern of decisions in a company that determines and reveals its objectives,
purposes, or goals, produces the principal policies and plans for achieving those
goals, and defines the range of business the company is to pursue, the kind of
economic and human organization it is or intends to be, and the nature of the
economic and non-economic contribution it intends to make to its shareholders,
employees, customers, and communities”.

Despite certain differences in the interpretation of the term strategy, we can
distinguish several main features (Lukasik, Brendzel-Skowera 2015, p. 494-501;
Gierszewska, Romanowska 1998, p. 27):

— continuity,

— complexity,
— coherence,

— flexibility,

— practicability.

A strategy is defined as the plan of an organization associated with its position
in the environment (current and future) and a relatively stable and coherent mode
of action. It can be assumed that the strategy adopted by a management board of
a company creates a coherent operating model, whose implementation is intended
to provide fundamental long-term aims under the specific domain of actions.

The essence of an effective strategy is that it creates company uniqueness and
enables both the employees and the environment to clearly distinguish a given
entity from all other organizations on the market.

A company’s strategy is composed of four vital elements: domain of action,
strategic superiority, strategic aims and functional programs of action. A corporate
strategy provides a general framework for business activities developed by the
whole company. It is most frequently used when a company competes only on one
market or several strictly associated markets. A global strategy is of paramount
importance from the company’s perspective because it represents a comprehensive
plan for the development. One can observe three crucial types of big strategy:
growth strategy, stabilization strategy, and cuts strategy.
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Models of strategies on the market

Taking into account the role that individual companies play on the market, one
can divide companies into the following groups by the type of strategies they use
(Ranchhod, Gurau 2007, p. 39-43):

Leaders — market leaders have the largest market share of the product. Generally,
a market leader is in the lead in comparison to other companies in the area of
pricing, introducing new products, distribution range and the intensity of promotion.
Such a company is a point of reference for its competitors. An enterprise in a
dominant position on the market tries to keep it as long as possible. The leader
must decide which areas of activity will be defended, as it cannot defend all of its
positions. One must concentrate its resources on the most relevant areas. In such a
situation, the company may apply a defensive strategy the aim of which is to
reduce the likelihood of attack, transfer the attack to the less important areas and
reduce its intensity.

Pretenders — market contenders are companies in the second and further places
in the industry. The primary objective of such companies is to increase their market
share, and consequently their profits. To achieve this goal, the challenger can
attack the market leader (a very risky but potentially highly profitable strategy),
companies with a similar business scale or small local and regional companies.
Having a clearly defined goal and an opponent, the pretender must choose an
optimal strategy of attack. The starting point is the massive impact principle (basic
strength should be maintained for the critical moment and to achieve the most
relevant goal).

Followers — companies located in a further position on the market; they prefer
to imitate leaders rather than attack. Each imitator tries to afford certain benefits;
better distribution system, attractive credit terms, etc. Followers are a common
target of contenders. They have to keep low production costs and high product
quality as well as enter newly opened markets.

Philip Kotler distinguishes three types of imitating (Kotler 2009, p. 112):
“Clone imitating products, distribution and promotion of a leader; Imitator copying
some elements of leadership offer; Improver adopting product of a leader”.

Market specialists — an alternative to being a follower on a large market is the
role of a leader on a small market. Smaller companies avoid competing with large
companies by dealing with small segments. This strategy is generally profitable
because the specialist recognizes their customers so well that it is capable of
satisfying their needs better than other companies. Consequently, the specialist can
charge higher prices in exchange for the high value of the product. The main risk of
specialization is that the niche may become unpopular and become an easy target
of attack. Therefore, a company must take into account that its niche may be
weakened and it has to constantly create new market gaps. It may keep its strategy,
but not necessarily in this particular niche. Dealing with multiple niches is,
therefore, more preferred than having a single specialization. It stems from the fact
that the company developing in two or more fields increases its chances of survival.
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The meaning of marketing strategy

Business Dictionary defines marketing strategy as an organization’s strategy that
combines all of its marketing goals into one comprehensive plan. A good marketing
strategy should be drawn from market research and focus on the right product mix to
achieve the maximum profit potential and sustain the business. A marketing strategy
is the foundation of a marketing plan (http://www.businessdictionary.comy...).

One of the primary assumptions of the marketing concept is orientating business
activities on a specific recipient. The starting point for a definition of a marketing
strategy is market orientation, which places consumers and their needs in the
spotlight. The reactions of purchasers to the same product and the same market
stimulus vary. It demonstrates that on the market there is no average consumer,
who could be a useful reference in formulating company directions. Therefore, it
becomes particularly important to define and study the differences between
consumers and consumer groupings. As a result, it facilitates the capacity to
understand the existing and potential buyers (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2001,
p. 168-169).

Consumer grouping in a particular manner constitutes the essence of the process
of market segmentation (Sun 2009, p. 63-70).

“Market segmentation is the division of the market, according to a specific
criterion into homogenous groups of consumers which determines the area of
operations for the company and provides a point of reference for the formulation of
a program of action (Rutkowski, Wrzosek 1985, p. 80)”. Identification of individual
market segments occurs as a result of various criteria, relevant to the market
situation (Table 1).

Table 1. Segmentation criteria

CRITERIA OF MARKET SEGMENTATION

CONSUMER-RELATED CRITERIA PRODUCT-RELATED CRITERIA
Socio- Demographic  |Psychographic|Consumption |Condition of Offered benefits
Economic patterns purchase
income, age, lifestyle, frequency of  |type of store, consumer
occupation, |gender, activities, use, time of purchase, |knowledge about
education, |family size, interests, possession of |the nature of the |the product, the
geographical |family life cycle |opinions other products, |purchase, the size |perception of
criteria, phase, family brand loyalty |of a single benefits of buying,
place of status, purchase, consumer
residence nationality frequency of predisposition

purchase

Source: (Garbarski, Rutkowski, Wrzosek 2001, p. 173)

Market segmentation can be accomplished taking as its starting point
a consumer or a product. If the starting point is the consumer, market segments are
isolated by grouping consumers with common characteristics. However, if the
product is the starting point, the segmentation is performed by grouping consumers
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in accordance with their reaction to the product. A properly identified segment

should be characterized by the following four features: measurability, breadth,

availability, and sensitivity. The next step in the development of a segmentation
strategy is the selection of the target market. This decision forejudges the nature of

the company (Doole, Lowe 2008, p. 38-42).

Recognizing and describing market segments available for the enterprise creates
an opportunity to take various actions, define a broad area of operations and focus
on a particular area of the market.

From the perspective of a company, one can distinguish three management
strategies (Ranchhod, Gurau 2007, p. 67):

1. Undifferentiated actions. The company treats the market as a whole and it
develops its marketing strategy in relation to this market. This approach may be
used when the demand for products and consumer behavior are quite similar.
The adoption of this concept means that the company does not use market
segmentation.

2. Differentiated actions. The company operates on the market as a whole but does
not treat it homogeneously. For the purpose of separate segments, the company
prepares separate agendas of the marketing mix.

3. Focused actions. It is the variant of the concept of differentiated activities. The
company focuses its actions on the selected segment of the market, adapting the
product, pricing, distribution and activation of sales to the characteristics of this
segment.

To sum up, a marketing strategy is an answer to the following question: how
will the company deliver superior customer values to its market? It requires the
formulation of a consistent marketing mix, which includes the following elements:
product,
price,
communications,
distribution,
services.

kW=

Marketing-mix assumptions and goals

The company which in its management process takes into account marketing
has to constantly communicate with the market and act on it. Marketing effectiveness
depends primarily on the choice of instruments a company uses to operate on the
market. This well-known instrument is called by Borden the “marketing mix”
(Lemanska-Majdzik 2015, p. 339-345).

The marketing mix is a set of marketing tools that a company uses to implement
the intended marketing objectives on the target market (Pabian 2008, p. 37-44).
There exist dozens of tools of the marketing mix. McCarthy popularized the
classification of these instruments referred to as the 4Ps: product, price, place-
-distribution, promotion (Figure 1).
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The Marketing Mix
[

Design .
N Trade Channels .
Quality Strategy . Advertising
R N Coverage N
Functionality List Price Personal selling
R Assortments . .
Technology Discounts K Sales promotion
Locations R R
Branding Allowances Public relations
. i Inventory . i
Packaging Payment period Direct marketing
. . Transportation . i
Services Credit terms L H Corporate ldentity
ogistics
Availability Payment methods . & Form of promotion
E-Commerce
Warranty

Figure 1. 4Ps Marketing Mix
Source: Own preparation based on (Kotler 2009, p. 90)

The primary tool of the marketing mix is the product, which constitutes the
current market offer of an enterprise, including quality, design, technical
specifications, brand and packaging. Another important tool is the price, which is
the sum of money that customers must pay for the goods. The company must
determine wholesale and retail prices, discounts, allowances and conditions of the
loan. The price should be proportional to the perceived value of the offer.
Otherwise, the purchaser will select the products of competitors. Distribution is
another key tool in the marketing mix. It includes the types of operations that
a company undertakes to make the product easily available to customers.
Promotion, the fourth tool, includes various types of operations undertaken by
a company in order to inform about the characteristics of the product and to
convince important target purchasers to buy it.

Integration with various media platforms

Modern technology offers a number of opportunities for today's companies. The
customer receives easy access to information about a company and its products,
which helps to build customer loyalty and keep them in the organization. There can
be distinguished many marketing tools that are very helpful in supporting the
marketing activity of a company.

In business today, first impressions are more frequently made by looking at
a company’s’ website than in person. Company's website must be highly
organized, have a clean look, and be easy to navigate. One of the mistakes made by
many websites is filling the home page with flash multimedia, such as audio or
video. The longer you make the users wait for the page to load, the more likely you
are to lose them.

The various media platforms that flow into the center company website are vital
to a successfully integrated program. All other media should work in combination,
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delivering one unified message to drive visitors to a website. Popular social media
sites include Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIn, Instagram and Google+ and
are defined by consumers themselves through their opinions, reviews, ratings, and
blogs. To be successful, a company must update its social media content frequently.
LinkedIn allows you to create a professional profile and connect with other users. It
should be treated as an online resume in which a company can display information
about itself and its capabilities and contribute to industry discussions. Facebook is
similar in the sense of creating a profile, but it takes a more social approach.
A company can post photos, videos, and updates on its current projects or
certifications. Twitter allows its users to sign up to read items or link to company’s
posts (http://www.thefabricator.com/article/...).

“As a product of the Mark Zuckerberg generation, it is easy to understand why
people are so obsessed with social media; for marketers, the potential to grow their
business via these networks is endless. Facebook, Twitter, Pinterest, Instagram —
these are some of the prime networks on which every company, big or small, young
or established, needs be actively present. It is now inexcusable for any business that
wants to thrive to not be tweeting” (Figure 2) (http://www.wordstream.cony/...).
There is no doubt that Facebook enjoys the greatest popularity among all
social-media; that is why also companies use it for marketing purposes. Moreover,
the other popular social media used for marketing are Instagram, Twitter, the little
known in Poland Pinterest, and more and more popular LinkedIn.

Three-quarters of Facebook users and half
of Instagram users use each site daily

Among the users of each social networking site, % who use
these sites ...

= Daily = Weekly Less often
Facebook 76 15 4
Instagram 51 26 22
Twitter 42 24 33
Pinterest 25 31 43
LinkedIn 18 31 51

PEW RESEARCH CENTER
Figure 2. The popularity of social media and their use
Source: (http://www.wordstream.comny...)
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Other social media tools/platforms which are often used for commercial purposes
are (https://www.komarketing.cony/...):

1) Google Base — any company with a product catalog, can create a data file
containing their products and upload it to Google Base free of charge. Products that
are submitted to Google Base are populated to Google’s Product Search. Some
users go directly to Google Product Search to find items, but the majority of traffic
generated on this portion of Google’s platform comes from the integration of
Google Base feeds into the traditional Google.com search results page.

2) YouTube — video content is a great way to provide complex information to
customers, prospects, and users. And, while video content has benefits that stand
alone, there are also very valuable search engine benefits. Videos can encourage
people to link to your website lifting the site’s overall link popularity and helping
with keyword rankings across the site. Videos are now being increasingly
integrated into traditional search engine results. Google’s ownership of YouTube
and its increasing efforts to integrate varying content types into search results has
now made this more common.

Content and social media have a symbiotic relationship: without great content
social media is meaningless and without social media nobody would know company’s
products. They have to be used together to reach and convert a company’s
prospects. There are three main components of any successful social media content
strategy: type of content, time of posting and frequency of posting. The type of
content that should be posted on each social network relies on form and context.
Form is how that information will be presented — text only, images, links, video,
etc. (https://www.socialmediaexaminer.conv...).

Conclusions

An effective marketing strategy combines product development, promotion,
distribution, and pricing. The marketing mix and customer relationship
management and can serve as a basis for a company’s marketing plan. However,
over 50% of Polish companies have a formulated marketing strategy. Almost 35%
of companies operate in the form of a written record, and 22% of companies have
"heads" of executives, according to the “Marketing Strategies 2014 report
prepared by the Mind Progress Group in collaboration with the IPC Research
Institute. In the age of ubiquitous opportunities for business development, it seems
that the biggest difficulty in planning a good marketing plan is the company's
financial constraints and time-consuming process. However, it is necessary to
function efficiently on a modern and quite demanding market. A marketing strategy
is an ever-evolving work, and it is important for its creators to know what the
company’s ultimate goal is. Such a strategy can only exist in the manager's head,
and only the strength of their personality causes them to know what to do at the
appropriate moment.
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PRZEGLAD LITERATURY NA TEMAT WYBRANYCH STARTEGII
MARKETINGOWYCH WE WSPOLCZESNYM BIZNESIE

Streszczenie: W artykule rozwazano niektore z aspektow wykorzystywania i opracowy-
wania strategii marketingowych we wspotczesnym biznesie. Opracowanie strategii mar-
ketingowej wymaga od firmy elastycznosci i dostosowania do potrzeb klienta. Mate firmy
zazwyczaj sceptycznie podchodza do korzystania z niestereotypowych narzedzi marketin-
gowych, nawet jesli ich mozliwosci sa im dobrze znane i moga da¢ ogromna przewagg
konkurencyjna. Niezaleznie od wielkosci firmy nalezy zaplanowac strategi¢ marketingo-
wa umozliwiajaca sprawne i skuteczne zarzadzanie. Gtownym celem opracowania jest
prezentacja teoretycznych zalozen nowoczesnych strategii marketingowych przy wyko-
rzystaniu wybranych mozliwosci social-mediow. W artykule zostatl dokonany przeglad li-
teraturowy w badanego obszaru.

Stowa kluczowe: marketing, marketing-mix, strategia, strategie marketingowe, social-media
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Streszczenie: Celem artykutu jest ukazanie potrzeby edukacji ekologicznej, prowadzonej
przez instytucje inne niz panstwowe i samorzadowe wywodzace si¢ i bedace z reguty or-
ganicznymi czg$ciami spoleczenstwa obywatelskiego. W artykule sprecyzowano takze
pojecie organizacji trzeciego sektora i ukazano ich rol¢ w ksztattowaniu $wiadomej, proe-
kologicznej postawy spotecznej. Podjgto si¢ rowniez rozwazenia problematyki koniecz-
nosci wspotpracy pomigdzy wszystkimi trzema sektorami i ich istotnej roli w zrownowa-
Zonym rozwoju.

Stowa kluczowe: alarm smogowy, CSR, edukacja ekologiczna non profit, NGO, trzeci
sektor, ruch spoteczny, smog, trwaty rozwoj, zrownowazony rozwoj

DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.16

Spoleczenstwo obywatelskie w Polsce i trzeci sektor

Po raz pierwszy w nowozytnej Europie, koncepcja spoteczenstwa obywatel-
skiego pojawita si¢ w XVII i XVIII wieku. Woéwczas to, w okresie renesansu
w Anglii, narodzit si¢ nurt angielskiej mysli spotecznej, ktory nawigzywat do
stwierdzen Arystotelesa (Arystoteles 2002, s. 5 i dalsze), dla ktoérego najwyzszym
wyrazem istnienia spoteczenstwa obywatelskiego bylo utworzenie panstwa.

Ze wzgledu na burzliwa histori¢ kontynentu i niedemokratyczne rzady koncep-
cja ta byla niszowa. Jeszcze w potowie XV wieku merkantylisci postrzegali trzy-
sektorowg struktur¢ gospodarki w zupelnie odmienny sposob, nie majacy nic
wspolnego ze wspotczesnym rozumieniem problematyki w kontekscie spotecznym.
Zgodnie z koncepcja Fishera', sformutowang w latach 30. XX wieku, istnieja trzy
sektory gospodarki:

— pierwszy sektor to dziedziny wytwarzajace zywnos$¢ i surowce, wsrod ktorych
najwazniejszg rolg odgrywaja rolnictwo i przemyst wydobywczy;

— drugi sektor to rodzaje produkcji przemystowej (przetworstwa);

— trzeci sektor to pozostale dziedziny dzialalno$ci gospodarczej zajmujace si¢
swiadczeniem ushug: handel, transport, gastronomia, ustugi osobiste, nauka,
sztuka, ochrona zdrowia, ubezpieczenia 1 wychowanie (Kwiatkowski 1982,
s. 13-14).

! Irving Fisher (1867-1947) — amerykanski ekonomista, przedstawiciel szkoty neoklasycznej w ekonomii.
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Prawdziwy renesans idei spoteczenstwa obywatelskiego w Europie nastgpit
w latach 80. XX wieku, w okresie odrodzenia i ksztaltowania si¢ nowoczesnej
mysli neoliberalnej wraz ze zmianami zapoczatkowanymi w sierpniu 1980 roku
w Polsce, a pozniej w calym regionie Europy Srodkowej i Wschodniej. Smiato
mozna stwierdzi¢, ze zmiany spoleczne i polityczne rozpoczety sig, kiedy ztamano
monopol panstwa na tworzenie zwigzkéw zawodowych 1 zarejestrowano Niezalez-
ny Samorzadny Zwigzek Zawodowy ,,Solidarnos¢” (Baranski b.r., s. 8). Ten fakt
stanowit poczatek procesu, ktéry zaowocowal tworzeniem innych zwigzkoéw za-
wodowych. Po 13 grudnia 1981 r. proces tworzenia tego typu organizacji ostabt
znaczaco w spoteczenstwie, aby przybraé na sile po roku 1989.

W latach 90. w Polsce wynikiem zmian ustrojowych byly takze procesy, ktore
zapoczatkowaly nowy porzadek spoteczno-ekonomiczny. Bardzo powazne zmiany
spowodowane odchodzeniem od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej oraz procesy prowadzace do demokratyzacji panstwa spowodowaly po-
jawienie si¢ luki w przestrzeni spoleczno-gospodarczej. Luka, ktdra dotychczas
wypelniana byla przez panstwo, data szanse zaistnienia dla nowego typu organizacji.

W tym czasie zmienila si¢ calkowicie koncepcja funkcjonowania panstwa
w sferze ustrojowej, jak i spoteczno-ekonomicznej. Nie mozna ukrywaé, ze stan
panstwa z poczatku lat 90. byt zagrozeniem dla systemu polityki spotecznej. Trans-
formacja gospodarcza Polski spowodowata réwniez, ze priorytetem funkcjonowania
przedsigbiorstw — zgodnie z doktryng kapitalistyczng — stala si¢ realizacja zysku,
czego konsekwencja byla rezygnacja z wielu pelionych dotychczas funkcji socjal-
nych w stosunku do zatrudnionych pracownikéw. W tych warunkach powstato miej-
sce dla funkcjonowania sektora pozarzadowego, stanowigcego pomost pomigdzy
strukturami panstwa, spoteczenstwem, a sektorem prywatnym (Tyrakowski 2007).

Dynamicznie zaczg¢ta wzrasta¢ liczba réznego rodzaju fundacji, stowarzyszen
1 zwiazkow, co spowodowalo powstanie nowej terminologii. Do czasu transforma-
cji ustrojowej istniato juz okreslenie ,,organizacja spoteczna”, ale z czasem i dla
podkreslenia odrebno$ci tych organizacji zaczgto uzywaé okreslen: ,,organizacje
pozarzadowe”, ,,organizacje non profit” i ,,organizacje trzeciego sektora”. Nazwy
do dzi$ uzywane jasno akcentujg niezalezno$¢ tych organizacji od instytucji i struk-
tur pafistwowych oraz catkowity brak nastawienia na zysk”. W konsekwencji, obok
instytucji panstwowych — administracji publicznej, ktora jest pierwszym sektorem,
i podmiotow nastawionych na zysk, czyli szeroko rozumianego biznesu i prywatnej
przedsigbiorczosci, czyli drugiego sektora — pojawit si¢ twor calkowicie nowy.
Jego innos$¢ polegala na tym, Zze nie wpisywat si¢ i nie stanowil w zaden sposob
elementu struktury panstwa ani nie byt nastawiony na zysk — stad nazwa ,,organi-
zacje trzeciego sektora”.

Niestety organizacje pozarzadowe, przez sceptykow czesto postrzegane sg jako
konsumenci $rodkow publicznych lub organizacje dazace do realizacji interesow
waskich grup spotecznych. Nie mozna wykluczy¢, ze i takie sytuacje majg miejsce,
jednak nadzor publiczny nad organizacjami trzeciego sektora znacznie niweluje
tego typu naduzycia. Dodatkowo organizacje NGO czesto stajg w opozycji do in-

2 Non profit oznacza: nie dla zysku, nie przynoszacy dochodu (http:/sjp.pl/non-+profit).
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stytucji panstwowych, co powoduje konflikty na linii organizacje pozarzadowe —
administracja panstwowa, jednak takie rozdzwigki sg istotg ustroju demokratycz-
nego. Sektor NGO dynamicznie si¢ rozrasta, wynika to z duzego naptywu zapo-
trzebowan spolecznych, ze strony réznych grup, na przyklad bezrobotnych, oraz
spadku zaufania do instytucji publicznych. Przy tym wszystkim pamigtaé nalezy,
ze podstawowg cechg odrdzniajacg ten sektor od sektora prywatnego i publicznego
jest wykorzystanie wszelkich zyskéow z prowadzonej dziatalno$ci do realizacji
celéw statutowych. W najblizszych latach mozna si¢ spodziewaé, ze polityka spo-
teczna nie bedzie efektywna bez wykorzystania potencjatu organizacji spotecznych
przez sektor publiczny. Szybkie tempo starzenia si¢ populacji wywola znaczny
przyrost potrzeb opiekunczych (Wydziat Spraw Spotecznych Urzedu Miasta Go-
rzowa Wlkp. 2015).

W latach 70. w spoteczenstwach rozwinigtych organizacje tego typu odgrywaty
juz duza rolg, bedac swego rodzaju odpowiedzig na niedoskonato$¢ klasycznych
systemow gospodarczych, ktore czesto pomijaly obywateli 1 nie dostrzegaly waz-
nych probleméw spotecznych.

Specyfika zarzadzania w organizacjach pozarzadowych

W latach 70. XX wieku w organizacjach drugiego sektora, czyli biznesowych,
rozwijala si¢ koncepcja planowania i zarzadzania strategicznego. W sposéb spon-
taniczny 1 naturalny koncepcja ta zaczela rowniez przenika¢ do organizacji typu
non profit. Ze wzgledu na specyfike organizacji model zarzadzania jest tu zdecy-
dowanie inny niz w instytucjach biznesowych, poniewaz zmiany w $rodowisku
zewngetrznym na biezaco determinujg wewngtrzne dziatania NGO. Jednak by prez-
nie dziataé, kazda organizacja musi budowa¢ trzy rodzaje wspoétzaleznych od sie-
bie kapitatdow. Te kapitaly to: kapital ludzki — zespdt oséb, zaangazowanych
w dziatalno$¢ organizacji z pozadang wiedzg i umiejetnosciami, kapitat spoleczny
— sie¢ kontaktow miedzyludzkich, taczacych ludzi i instytucje, opierajaca si¢ na
zaufaniu, wspoélnych wartosciach i gotowosci do wymiany informacji, oraz kapitat
materialny — pienigdze, lokal, sprzgt, mozliwo$¢ uzyskania rabatow. W rozwoju
NGO jest jednak jedna podstawowa zasada: im silniejszy kapital ludzki i spotecz-
ny, tym silniejszy kapital materialny.

Organizacje pozarzadowe dzialajg pod presjg ciagtej kontroli spotecznej i opinii
publicznej. Specyfika proceséw zarzgdzania w organizacjach pozarzadowych wy-
nika z tego, ze najwazniejsze dla nich sg zasoby niematerialne, a glowng umiejet-
noscig jest realizacja misji (Domanski 2010, s. 176). W obecnych czasach jednak
zarzadzajacy NGO muszg dostosowac si¢ do wymagan i oczekiwan spotecznych.
W tym kontekscie marketing w organizacjach non profit dotyczy utatwienia proce-
su wymiany mi¢dzy organizacjg a odbiorcami jej ustug tak, by zaspokoi¢ potrzeby
spoteczne. Gtowne cele NGO sg odmienne od celow wyznaczanych w organiza-
cjach nastawionych na zysk. Dziatalno$¢ tych organizacji jest powigzana bezpo-
$rednio z bardzo szerokim wachlarzem potrzeb spotecznych, co powoduje ich roz-
norodnos¢, jak cho¢by zmiang postawy spotecznej.
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Organizacje ekologiczne dzialajace w Polsce

Na $wiecie istniejg rdézne typologie organizacji non profit, w zaleznosci od tego,

w jaka dziatalno$é si¢ angazuja. Wedlug miedzynarodowego systemu ICNPO’

organizacje propagujace ochrong¢ srodowiska znajduja si¢ w grupie V. Obecnie

w Polsce funkcjonuje okoto 1000 organizacji proekologicznych, zaréwno takich,

ktore tradycja siegaja do okresu przedwojennego, jak i stosunkowo miodych, po-

wstatych w latach 80. i 90. XX wieku (Kowalczewska b.r.). Na terenie naszego
kraju dziata takze szereg organizacji migdzynarodowych, ktore sg symbolem staran

o ochrong przyrody i wszelkich dziatan proekologicznych.

Aby mdc w pelni rozpatrzy¢é kwesti¢ staran organizacji w dziedzinie edukacji

i propagowania zachowan proekologicznych, przedstawi¢ ponizej najwazniejsze

z nich 1 wskaze ich najistotniejsze dziatania:

— Liga Ochrony Przyrody — organizacja ekologiczna powstala w Polsce w 1927
roku. Gtownym zatozeniem jej tworcow byla cheé¢ uwrazliwiania cztowieka,
a szczegblnie mtodziezy, na przyrode, budzenie jej umilowania, szerzenie zro-
zumienia istoty, znaczenia 1 celow. LOP zabiega o zapewnienie bezpieczenstwa
ekologicznego wspodtczesnemu i przysztym pokoleniom. Dziata przez organi-
zowanie seminariow, warsztatow, konferencji, obozéw, koloni, wycieczek przy-
rodniczych, konkursow, wystaw i olimpiad. Podejmuje réwniez dziatania o cha-
rakterze interwencyjnym. LOP wspotpracuje z licznymi krajowymi i migdzy-
narodowymi organizacjami ekologicznymi, jak Migdzynarodowa Koalicja
,,Wolontariusze Przyrody” (CVA), Mtodziez i Srodowisko Europy (YEE), Eu-
ropa Nostra oraz Swiatowe Towarzystwo Ochrony Zwierzat (WSPA). Jest m.in.
cztonkiem zalozycielem Swiatowej Unii Ochrony Przyrody (IUCN). Liga
Ochrony Przyrody prowadzi rowniez Europejskie Centrum Ekologiczne, ktore
jest inicjatorem i realizatorem Europejskiej Zielonej Karty (European Green
Card), ktora spotkata si¢ ze znacznym zainteresowaniem instytucji krajowych
1 migdzynarodowych.

— Centrum Prawa Ekologicznego z siedzibg we Wroctawiu (cztonek European
Environmental Bureau z siedzibag w Brukseli) — niezalezny osrodek badan i do-
radztwa specjalizujacy si¢ w prawie ochrony srodowiska. Od 1999 roku prowa-
dzi dziatalno$¢ opiniodawczo-doradcza w zakresie prac legislacyjnych.

— Fundacja Nasza Ziemia od 1994 roku specjalizuje si¢ w edukacji ekologicznej
i obywatelskiej. Dziata na rzecz podnoszenia poziomu $wiadomosci ekologicz-
nej spoleczenstwa. Gtowne obszary jej dziatania to zarzadzanie zasobami i go-
spodarka odpadami, poszanowanie energii, wody, ziemi i powietrza, poszano-
wanie krajobrazu przyrodniczo-kulturowego oraz wspieranie partnerstw i CSR”.
Fundacja Nasza Ziemia jest organizatorem akcji ,,Sprzatanie S$wiata — Polska”.

— Fundacja Wspierania Inicjatyw Ekologicznych powstata w 1989 roku w Kra-
kowie. Jej misja jest wspieranie dziatan sprzyjajacych poprawie stanu srodowi-

3 ICNPO — International Classification of Non Profit Organizations.

* Z ang. CSR (Corporate Social Responsibility) spoteczna odpowiedzialnosé biznesu — koncepcja,
wedlug ktorej przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii uwzgledniaja interesy spoteczne
i ochrong $rodowiska, a takze relacje z roznymi grupami interesariuszy.
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ska naturalnego podejmowanych przez organizacje pozarzadowe, samorzady
lokalne, instytucje, a takze zwyklych obywateli. Dziatalno$¢ Fundacji Wspiera-
nia Inicjatyw Ekologicznych dotowana byta ze §rodkéw Narodowego Funduszu
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodne;.

Fundacja WWF (World Wildlife Fund (https://www.worldwildlife.org/)) — or-
ganizacja ekologiczna powstata w 1961 roku z inicjatywy generalnego dyrekto-
ra UNESCO Juliana Huxleya. Narodowe oddziaty WWF funkcjonujg w wielu
krajach, glowna siedziba znajduje si¢ w Szwajcarii. WWF zainicjowal, prze-
prowadzit lub pomdgt w realizacji ponad 12 600 przedsiewzie¢ na rzecz ochro-
ny przyrody w 154 krajach §wiata, przyczyniajgc si¢ do powstania 270 parkow
narodowych. WWF w latach 80. wspottworzyt Swiatowa Strategic w Zakresie
Ochrony Przyrody, ktéra opublikowana jednoczesnie w 34 stolicach $wiata sta-
ta si¢ podstawa kompleksowego spojrzenia na ochrone¢ srodowiska oraz zrow-
nowazone wykorzystanie zasobow naturalnych naszej planety.

Greenpeace — migdzynarodowa organizacja ekologiczna dzialajagca od 1971 roku
na rzecz ochrony srodowiska naturalnego. Koncentruje si¢ na najbardziej istot-
nych, globalnych zagrozeniach dla bior6znorodnosci i srodowiska, a celem kam-
panii prowadzonych przez Greenpeace jest zwrocenie uwagi opinii publicznej na
sze$¢ gtownych problemoéw dotyczacych: obszarow ochrony srodowiska — ochro-
ny lasow i lasow deszczowych, ochrony oceanéw i morz, ochrony przed substan-
cjami toksycznymi, globalnego ocieplenia i zmian klimatycznych, energii oraz
organizméw modyfikowanych genetycznie. Biura Greenpeace znajduja si¢ w po-
nad czterdziestu krajach §wiata. Aby zachowa¢ swojg niezaleznosé, Greenpeace
nie przyjmuje dotacji od rzadoéw, partii politycznych i korporacji. Dzialania
Greenpeace finansowane sg dzigki wsparciu indywidualnych darczyncéw.

Klub Gaja — organizacja ekologiczna zajmujgca si¢ ochrong $rodowiska natu-
ralnego 1 prawami zwierzat w Polsce, dziata od 1989 roku, organizujac akcje
w obronie przyrody i zwierzat. Do bardziej znanych nalezg: Ogo6lnopolska
Kampania ,,Teraz Wista”, majgca chroni¢ naturalny stan najwigkszej polskiej
rzeki, 1 Ogolnopolska Kampania ,,Zwierze nie jest rzecza”. Gaja wspolpracuje
z trzema tysigcami placowek w calym kraju. Programy edukacji ekologicznej
Klubu Gaja opierajg si¢ na aktywnosci lokalnej, w szczegolnosci dzieci i mto-
dziezy przy udziale przedstawicieli réznych instytucji, samorzadéw, admini-
stracji publicznej, organizacji pozarzadowych i biznesu.

Polski Klub Ekologiczny — stowarzyszenie o zasigegu ogolnopolskim. Istnieje
od 1984 roku. Jest pierwszg organizacja w Polsce sprzeciwiajgca si¢ polityce
traktowania $rodowiska jako ,,dobra niczyjego”. Zarzad Gtowny Polskiego
Klubu Ekologicznego znajduje si¢ w Krakowie. Celem dziatan PKE jest reali-
zacja idei ekorozwoju, powszechna edukacja ekologiczna, dbato$¢ o zachowa-
nie rownowagi miedzy rozwojem cywilizacji technicznej a warto$ciami huma-
nistycznymi.

Osrodek Dziatan Ekologicznych ,,Zrodta” — organizacja ekologiczna od 15 lat
zajmuje si¢ szeroko rozumiang edukacja ekologiczna, przyrodniczg i obywatel-
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ska, poprzez organizowanie warsztatow dla mtodziezy, zielonych szkot, szko-
len, wystaw, projektow informacyjnych.

— Stowarzyszenie Centrum Europejskie Zréwnowazonego Rozwoju (CEZR) —
organizacja ekologiczna z siedzibg gtowng we Wroctawiu istnieje od 2002 roku,
zrzeszajac osoby zwigzane zawodowo z integracja europejska, ochrong Srodo-
wiska, dziataniami na rzecz rynku pracy i rozwoju organizacji pozarzgdowych.
CEZR jest o$rodkiem szkoleniowo-doradczym prowadzacym dziatalnos¢ w za-
kresie m.in. wspierania organizacji pozarzgdowych, rozwoju odnawialnych Zré-
det energii, dziatalnosci eko i agroturystycznej, wdrazania zasad zrownowazo-
nego rozwoju, polityki regionalnej i funduszy strukturalnych UE.

— Towarzystwo na rzecz Ziemi — organizacja ekologiczna dzialajaca na rzecz
zachowania, ochraniania i odtwarzania dziedzictwa przyrodniczego oraz ochro-
ny zdrowia i zycia ludzi przed szkodliwym oddziatywaniem zanieczyszczen.
Istnieje od 1989 roku i od roku 1997 prowadzi dziatania na terenie catego kraju.
Stowarzyszenie dziala réwniez na rzecz tworzenia warunkéow dla rozwoju de-
mokracji lokalnej, umocnienia pokoju oraz upodmiotowienia spoteczenstwa.

Miedzynarodowa Unia Ochrony Przyrody i Jej Zasobow

Przedstawione powyzej organizacje to zaledwie czgs$¢ ze wszystkich dzialaja-
cych na rzecz ochrony Srodowiska. Sg one jednak na tyle znaczace i wazne, ze
nalezy zasygnalizowac ich istnienie. IUCN, o ktorej wspomniano juz podczas pre-
zentacji LOP, to najwicksza Swiatowa organizacja ekspercka. [UCN zostata zato-
zona w 1984 roku jako pierwsza $wiatowa organizacja skoncentrowana na proble-
mach $rodowiska naturalnego. Skupia: 200 agencji rzadowych, 900 organizacji
pozarzadowych i instytucji naukowych, 83 panstwa jako ,,state members”. W ra-
mach organizacji pracuje 6 komisji tematycznych zrzeszajacych 11 000 ekspertow
ze 160 krajow, 1000 pracownikow jest czlonkiem obserwatorem ONZ. Podejmuje
dzialania na rzecz zrownowazonego rozwoju, dziatajagc pod mottem: ,,Sprawiedli-
wy $wiat cenigcy 1 zachowujacy trwale przyrode”. IUCN jako eksperckie ciato
doradcze wspolpracuje OECD, Bankiem Swiatowym, Unig Europejska m.in.
w dziedzinie spdjnosci i integracji polityk gospodarki przestrzennej, rolnictwa,
le$nictwa, turystyki i zrdwnowazonego biznesu. Organizacja podj¢la inicjatywe
ochrony klimatu i popularyzuje integracje dzialan prowadzacych do ograniczania
emisji CO, dzigki zwigkszaniu lesistosci. IUCN, wspierajac Konwencje o rozno-
rodnosci biologicznej, wigze cato§¢ zasobow zywych Ziemi z zyciem cztowieka.
Jako$¢ zycia ludzkosci zalezy od tego, co zapewnia jej zywe bogactwo planety.
Wiaze si¢ to z zasadg zrownowazonego rozwoju: ochrona i umiarkowane korzysta-
nie z bioréznorodno$ci zapewnia jej trwalos¢ 1 utrzymanie sieci zycia dla przy-
sztych pokolen.
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Potrzeba edukacji ekologicznej w Polsce przy integracji
wszystkich trzech sektorow

Celem edukacji ekologicznej prowadzonej przez instytucje i organizacje NGO
jest uswiadamianie Polakom, ze jakos$¢ zycia zalezy od stanu $rodowiska, w kto-
rym funkcjonujg. Planowanie edukacji ekologicznej nalezatoby zacza¢ od diagno-
zy, ktéra wskaze kierunek dziatan. Swiadomo$é ekologiczna mieszkafncow naszego
kraju znacznie zwigkszyla si¢ w momencie wejscia w zycie ustawy o utrzymaniu
czystosci w gminach (Ustawa z dnia 13 wrze$nia 1996 r. ...). W zwigzku z tym
gléwne pozytywne zmiany odnotowuje si¢ w obszarze gospodarowania odpadami.
Smieci zdecydowanie rzadziej postrzegane sa jako istotny problem $rodowiska
naturalnego w Polsce. Coraz wigcej gospodarstw segreguje odpady. Poczucie in-
dywidualnego wptywu na stan srodowiska jest stosunkowo wysokie, jednak jesz-
cze do$¢ niskie w porownaniu ze §wiadomoscia przecigtnego Europejczyka.
W codziennym zyciu ograniczamy si¢ do tak naprawde elementarnych zasad
w zakresie ochrony §rodowiska. Zgodnie z badaniami CBOS jedynymi dzialaniami
ekologicznymi, jakie w ostatnim roku podjeta wigkszos¢ respondentow, byly stara-
nia o ograniczenie zuzycia energii elektrycznej i wody oraz unikanie kupowania
produktow szkodliwych dla §rodowiska (CBOS 2000).

Czy w ciagu

. Wskaznik odpowiedz w %
ostatniego roku:

staral(a) si¢ Pan(i) ograniczy¢
zuzycie energii elektrycznej?

95%

staral(a) si¢ Pan(i) ograniczy¢
zuzycie wody?

67%

unikat(a) Pan(i) kupowania
produktow szkodliwych dla
srodowiska? 56%

segregowal(a) Pan(i) odpadki
domowe?

zbierat(a) Pan(i) $mieci
napotkane w lesie, na face,
nad rzeka?

zajmowal(a) si¢ Pan(i) zbiera-
niem surowcow wtornych?

dziatat(a) Pan(i) w organizacji
ekologicznej lub zapisat(a) si¢
do niej?

Rysunek 1. Gléwne dzialania spoleczenstwa polskiego na rzecz ochrony
Srodowiska

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Zasada zrownowazonego rozwoju wpisana jest w Konstytucj¢ Rzeczypospolitej
Polskiej’ oraz zapisana traktatach Unii Europejskiej. Jego istota jest powigzanie
szybkiego rozwoju gospodarczego i wzrostu jako$ci zycia ludno$ci z poprawa sta-
nu srodowiska przyrodniczego. Mozna jej sprostaé tylko dzigki zintegrowaniu poli-
tyk: srodowiskowej, spotecznej i gospodarczej. Tu wlasnie jest pole do popisu dla
organizacji pozarzagdowych. To wlasnie organizacje NGO, w przeciwienstwie do
instytucji pierwszego sektora, maja szersze pole manewru, nie sa ograniczone Ko-
deksem postegpowania administracyjnego oraz innymi ustawami, ktore nie pozwa-
lajg, a raczej opdzniajg spontaniczne reakcje i dziatania 0séb odpowiedzialnych za
edukacje ekologiczng. Organizacje trzeciego sektora, bedace ,,glosem spoteczen-
stwa”, powinny by¢ elementem laczacym i integrujagcym wokot siebie i swoich
dziatan pierwszy i drugi sektor.

Mimo ze Polacy z roku na rok coraz lepiej oceniaja dbanie o srodowisko w Pol-
sce, to wielu z nich wciaz nie do konca zdaje sobie sprawe, jakie dzialania nalezy
podejmowacé, by stac si¢ czeScig spotecznosci madrze korzystajacej z paliw 1 ener-
gii. Istotne jest, ze osoby, ktore samodzielnie podejmujg dziatania ekologiczne, sg
bardziej przekonane o wiasnej sprawczosci i z wigkszym optymizmem patrza na
stan srodowiska w przysztosci. Az 75% Polakéw uwaza, ze ochrona $rodowiska
moze pozytywnie wplyng¢ na rozwoj gospodarczy (TNS 2015). Polacy zadowalaja
si¢ tym, co uslyszg w telewizji — wlasnie to medium jest podstawowym zrodtem
wiedzy o sprawach $rodowiska naturalnego. Tym bardziej nalezy nasila¢ pozasz-
kolne dziatania edukacyijne.

Budowanie $wiadomosci ekologicznej poprzez edukacje trzeba zacza¢ w jak
najmtodszych grupach wiekowych. Poczatkowo nalezy edukowac przez zabawe,
np.: w przedszkolach. I tu doskonatym przykladem jest projekt ,, Kubusiowi® Przy-
jaciele Natury”, realizowany przez Fundacj¢ Maspex. W akcji wziglo juz udziat
ponad 2,5 miliona dzieci i jest ona przyktadem symbiotycznego dzialania organi-
zacji drugiego 1 trzeciego sektora. Firma Maspex, zbiezno$¢ nazw organizacji jest
zamierzona, szczyci si¢ dziatalnoscia spoteczng 1 wysokim poziomem $wiadomosci
ekologicznej 1 odpowiedzialnosci spotecznej. W zaktadach Grupy Maspex funk-
cjonuja nowoczesne kottownie gazowe, dzigki ktorym firma zmniejszyta emisje do
atmosfery tlenkow siarki, azotu, wegla i dwutlenku wegla przez wykorzystanie
biogazéw wytwarzanych przez oczyszczalnie firmy. Maspex uruchomil réwniez
instalacje do kogeneracji i poligeneracji, czyli technologii polegajacej na jednocze-
snym wytworzeniu energii elektrycznej i cieplnej. W zakladzie produkcyjnym
w Tymbarku powstata farma fotowoltaiczna, dzigki ktérej mozliwa jest konwersja
energii promieniowania stonecznego na energi¢ elektryczna, a zaklad produkcyjny
w Olsztynku posiada pozwolenie zintegrowane naktadajace na firmg¢ obowigzek sto-

3 Rzeczpospolita Polska strzeze niepodleglosci i nienaruszalnosci swojego terytorium, zapewnia
wolnosci i prawa czlowieka i obywatela oraz bezpieczenstwo obywateli, strzeze dziedzictwa narodo-
wego oraz zapewnia ochrone¢ $rodowiska, kierujac si¢ zasada zrownowazonego rozwoju” (Konstytu-
cja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 1. ..., art. 5).

% Nazwa i sylwetka Kubusia zostata zaczerpnigta od nazwy popularnego soku dla dzieci.
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sowania najlepszych dostepnych technik’ (ang. BAT — Best Available Technique) dla
branzy spozywczej. Ma on na celu ogdlne ograniczenie emisji i oddziatywania na
srodowisko naturalne.

W 2008 roku powstata baza partnerstwa na rzecz zrownowazonego rozwoju.
Partnerstwo takie opiera si¢ na dobrowolnej deklaracji przystapienia osoby fizycz-
nej lub prawnej do partnerstwa, co samo w sobie nie rodzi skutkow prawnych ani
finansowych. Partnerstwo bazuje na dobrowolnosci udzialu cztonkow w propono-
wanych dziataniach. Europejskie Towarzystwo Ekorozwoju zaprosito do partner-
stwa organizacje pozarzadowe, uczelnie wyzsze 1 przedsigbiorcow. Z punktu wi-
dzenia dziatan edukacyjnych i proekologicznych taka inicjatywa jest idealnym
rozwigzaniem, poniewaz stuzy promocji organizacji i instytucji dziatajacych na
rzecz ochrony s$rodowiska, wymianie kontaktow oraz ulatwia nawigzywanie
wspolpracy przy realizacji wspolnych projektéw na rzecz zrdwnowazonego rozwo-
ju. Baza zostata stworzona w ramach projektu ,,Nasza Planeta — Mdj Dom. Partner-
stwo organizacji pozarzadowych, Srodowisk akademickich i przedsigbiorcéw na

rzecz zrownowazonego rozwoju — Zmiany Klimatu™®.

Dzialalnos¢ organizacji NGO na przykladzie ekologicznego zagrozenia
smogiem i walki z nim

W chwili obecnej to zanieczyszczenie powietrza jest postrzegane jako jeden
z najwazniejszych problemow srodowiska w Polsce. Za najwazniejsze powody
tego typu zanieczyszczenia uznawane sa emisja z duzych obiektow energetycznego
spalania oraz emisja z transportu samochodowego. Polacy rzadziej zauwazajg
wplyw emisji z indywidualnych zrodet na jakos¢ powietrza, cho¢ réwnoczesnie
prawie potowa Polakow uwaza, ze do poprawy stanu powietrza przyczynilaby si¢
wymiana starych piecow weglowych na piece nowocze$niejsze. Podobna czgsc
badanych rozwigzania problemu jako$ci powietrza szukataby w stosowaniu odna-
wialnych zrodet energii.

Swiadomo$é istnienia smogu w spoleczenstwie istnieje, natomiast kwestia za-
pobiegania temu niepokojacemu zjawisku wymaga jeszcze intensywnej, dtugoter-
minowej i nie jednorazowej akcji edukacyjnej. Niektdre organizacje podejmujg juz

! Zgodnie z Dyrektywa IPPC standard BAT stuzy¢ ma okreslaniu granicznych wielkosci emisji dla
wigkszych zaktadow przemystowych w UE. Nie jest natomiast konieczne, aby okreslony byt rodzaj
urzadzenia czy konkretna technologia. Celem jest raczej zaproponowanie limitow emisyjnych, ktore
odzwierciedlajg wlasciwe proporcje pomiedzy kosztami i korzysciami. Jednak przyktad BREF-u dla
przemystu chloro-alkalicznego, wskazujacy jako BAT metod¢ membranowa, dowodzi, ze Unia jest
gotowa eliminowac ta drogg konkretne technologie (w tym przypadku jest to zamiar wyeliminowania
wykorzystywania rteci). Na podstawie BAT okre$lane sa limity emisyjne, ktore musza bra¢ pod
uwage techniczna charakterystyke instalacji, jej lokalizacje geograficzng i lokalne warunki $rodowi-
skowe. Wielkosci limitow emisyjnych okreslane w pozwoleniu musza dotyczy¢ tych zanieczyszczen,
ktore zaktad bedzie prawdopodobnie odprowadzal w znacznych ilosciach, a w szczegdlnosci zanie-
czyszczen priorytetowych wymienionych w Aneksie III do Dyrektywy (https://ippc.mos.gov.pl/
ippc/?id=33).

8 Projekt wspéHinansowany ze $rodkéw Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospo-
darczego oraz Norweskiego Mechanizmu Finansowego i budzetu RP, w ramach programu Funduszu
dla Organizacji Pozarzadowych (FOP), komponent II — Ochrona $rodowiska i zrownowazony rozwoj.
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bardzo precyzyjne dziatania w tej dziedzinie. Wsrdd lokalnych organizacji zajmu-

jacych si¢ z problematykag smogu prym wiodg stowarzyszenia i fundacje krakow-

skie. Wydaje si¢ to oczywiste, bioragc pod uwagg, ze ten ekologiczny problem od
lat jest obecny w krolewskim miescie, a jest to takze drugie co do wielko$ci miasto

w Polsce. Znaczenie dla rozwoju organizacji NGO oraz ich intensywnych dziatan

ma z pewnoscig tez poziom wyksztalcenia spoteczno$ci oraz jej wiek — spoteczen-

stwa mtodsze chetniej dziatajg w trzecim sektorze. Ponizej przedstawiono wybrane
organizacje dziatajace w tym zakresie:

— Krakowski Alarm Smogowy — ruch spoteczny, ktérego celem jest doprowadze-
nie jakosci powietrza w Krakowie, w kilkuletniej perspektywie, do stanu zgodne-
g0 z prawem i bezpiecznego dla zdrowia mieszkancow (http://www.krakowski
alarmsmogowy.pl/). Ruch przedstawia mieszkancom ekspertyzy sporzadzane na
zalecenie Urzgdu Marszatkowskiego Wojewodztwa Malopolskiego, by uswia-
domi¢ im, ze gtownym zrodtem smogu w Krakowie sg indywidualne paleniska
weglowe, czyli emisja powierzchniowa.

— Polski Alarm Smogowy — ogdlnopolska sie¢ spotecznego monitoringu powie-
trza, strona powstata dzigki wspotpracy organizacji i ruchow spotecznych, sku-
piajac informacje z catego kraju dotyczace smogu. Integruje w jednym portalu
organizacje z calej Polski, jak ,,Krakowski Alarm Smogowy”.

— Stowarzyszenie Logiczna Alternatywa (Karkosza 2016) — krakowska organiza-
cja NGO zarzucajaca prezydentowi Krakowa, ze problem smogu jest rowniez
jego zashuga, poniewaz pozwala on na zabudowe korytarzy przewietrzania mia-
sta oraz na masowa wycinke zieleni w Krakowie.

— Nadchodzi Bfekit — ruch obywatelski na rzecz czystego powietrza w Rybniku.
Zachecanie do komunikacji miejskiej, a nawet zmniejszenie ilosci wypalanych
papieroséw. Ruch skupil wokoét problemu bardzo zréznicowane $rodowisko:
urzednikow, dziennikarzy, artystow i ludzi biznesu.

— Wolna Lubelszczyzna — stowarzyszenie, ktore zbiera podpisy pod apelem do
wladz miasta i wojewodztwa o wprowadzenie uchwaty antysmogowej. Organi-
zuje debaty i akcje u§wiadamiajace mieszkancow.

Tego typu ruchy i dzialania prowadzone przez organizacje trzeciego sektora po-
jawiajg si¢ w kazdym mieScie wojewodzkim i w wigkszosci polskich gmin, ktore
zmagaja si¢ ze zjawiskiem smogu. To dzigki ich aktywnosci, swoistej ekspansyw-
nosci medialnej 1 dziataniom na rzecz edukacji dzisiejsza Swiadomos¢ spoleczna na
temat smogu jest znacznie wyzsza niz jeszcze kilka lat temu.

Znaczenie proekologicznych organizacji pozarzadowych w ochronie srodowiska
wzrasta w ostatnich latach. Zwigkszyto si¢ po wdrozeniu znowelizowanego prawa
uwzgledniajacego dyrektywy unijne oraz postanowienia Konwencji z Aarhus (Kon-
wencja o dostepie do informacji...), wyrazone w Ustawie z dnia 3 pazdziernika
2008 r. o udostepnianiu informacji o §rodowisku i jego ochronie, udziale spote-
czenstwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenie oddzialywania na $rodowisko
(Dz.U. 2008 nr 199 poz. 1227).
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Podsumowanie

W artykule ukazano istot¢ dziatalnosci proekologicznej, ktora nie jest mozliwa
bez udzialu organizacji pozarzadowych. To wlasnie organizacje, majac wicksza
swobode dzialania w niektorych obszarach (np.: mediow), z racji swej specyfiki
bedace blizej istotnych problemow spolecznych, przejmuja zadania instytucji sa-
morzadowych 1 panstwowych. Fundacje i stowarzyszenia nie majg mozliwo$ci
nakltadania podatkéw lub egzekwowania mandatow, stad ich rola polega gltéwnie
na edukacji ekologicznej. Ze wzgledu na sytuacje¢ socjologiczng, czgsto polityczng
i spoteczng, gtownymi odbiorcami wiedzy ekologicznej sg obywatele w wieku
srednim oraz dzieci i mtodziez. W przypadku tych dwoch ostatnich grup i ich natu-
ralnej niecheci do standardowej edukacji to wilasnie trzeci sektor jest szansg na
budowanie postaw §wiadomych ekologicznie konsumentéw. Bez organizacji poza-
rzagdowych wiedza spoleczenstwa dotyczaca ekologii ograniczalaby si¢ zapewnie
do wysokosci oplaty za wywdz $mieci i rachunkéw biezacych. Tymczasem swoista
praca u podstaw licznych wolontariuszy i dziataczy istotnie zmienia poziom $wia-
domosci, co bezposrednio wptywa na widoczng zmiang postaw spotecznych.
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SHAPING THE SOCIAL ATTITUDE OF A CONSCIOUS CONSUMER
OF FUELS AND ENERGY AS AN OBJECTIVE TO MANAGE
PRO-ECOLOGICAL THIRD SECTOR

Abstract: The aim of the article is to show the need for ecological education conducted
by institutions other than state and local government, originating from and being organic
parts of civil society. The article also specifies the concept of third sector organizations
and shows their role in shaping a conscious, pro-ecological social attitude. The issues of
cooperation among all three sectors and their important role in sustainable development
have also been discussed.

Keywords: smog alarm, CSR, environmental education, non-profit, NGOs, third sector,
social movement, smog, permanent development, sustainable development
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Introduction

With the continuous increase in the number of vehicles in urban arteries, the
constantly improving road infrastructure is insufficient to ensure an adequate level
of comfort for road users (Gostkowska-Dzwig, Mrozik 2017, p. 159). This, in turn,
affects the increasing importance of road traffic manifested in its structure and
dynamics of development. In comparison to other modes of transport of people and
goods, road transport has played a key role as one of the leading economic sectors
in Poland in the last years. However, with too slow extension of urban roads or
even impossible or uneconomical extension in certain urban agglomerations, the
development of cities can be inhibited (Pabian 2017, p. 87-88). The frequently
implemented solutions aimed at improving safety by closing sections of roads or
reducing speed limits (Nowakowska-Grunt, Chtad, Sosniak 2017, p. 79) lead to a
direct or indirect loss in the sector because of the reduced efficiency.

Description of Intelligent Transportation Systems

The transport system has always played a significant role in the economic and
social life of people while determining the technological advances and development
of modern civilization. However, transport also leads to negative results in social
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areas, especially through fatalities in traffic collisions (Nowicka 2014, p. 110).
Contemporary transport systems should be balanced (Brzozowska, Grabinska,
Imiotczyk 2017, p. 56-58). Therefore, both the conditions of the development
of transport networks and the implementation of modern tools that are aimed
at facilitating their management are examined (Kot, Marczyk, Slusarczyk 2014,
p. 273-275).

The problems of intelligent transport systems (ITS) belong to the most extensively
explored areas concerned with the functioning and results of transport. ITSs are
systems which represent a variety of technologies: information, telecommunication,
automation and measurement technologies (Brzozowska, Zacharski 2015, p. 262)
integrated in order to provide innovative services that relate to the various types of
transport and management of road traffic. In this way, ISTs ensure the safety and
mobility of passengers and goods, improve the standard of transport services and
increase the effectiveness of the entire transport system in the city (including the
reduction of operating costs and improved competitiveness of the city). At the
same time they help reduce the degradation of the natural environment (Nowicka
2014, p. 93). The term Intelligent Transportation System was first defined in 1994
at the world congress in Paris concerning transportation systems. Intelligent
Transportation Systems are defined as a systems that represent a broad selection of
various technologies and techniques used for transport and management. They are
aimed at ensuring the safety of road users and improving the efficiency of the
transport system while protecting environmental resources. As an alternative to this
name, ISO proposed the abbreviation RTTT (Road Traffic and Transport Telematics).

Intelligent transport systems allow for, e.g., traffic control, the creation of
special zones of limited traffic and reduction of carbon dioxide emissions through
activities aimed at reducing the number of private cars in city centres. ITSs, based
on modern technological and organizational solutions for transport, belong to the
most efficient instruments to improve the efficiency and quality of the transport
system in cities (MTBiGM 2013).

One of the major components of the intelligent transport infrastructure is
intelligent transportation systems. Among other things, they allow for:

— efficient support to ensure protection and safety of transport users,

— reduction of a negative impact of transport on the environment,

— increased efficiency of transport processes that affect the development of the
transport sector with consideration for contemporary tendencies and capabilities

of information and communications technology (see: Bazzan, Kliig 2014, p. 38).

The benefits of using intelligent transportation systems in these areas include:

— traffic capacity of streets higher by 20-25%,

— increased road traffic safety (reduced number of collisions by 40-80%),
— reduced travelling time and energy consumption (by 45-70%),

— improved convenience of travelling and traffic conditions for drivers,

— passengers of public transportation and pedestrians,

— reduction of costs of road vehicle fleet management,

— reduction of costs of road surface maintenance and renovation,
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— improved quality of the natural environment (reduction of flue gas emissions by
30% to 50%),

— increased economic benefits in the region (Litwin, Oskarbski, Jamroz 2006,
p. 167-174).
Thanks to implementing ITSs it is possible to use the current infrastructure in a

more effective, economical and safe way.

Improved safety through the use of ITS

In practice, ITSs affect all elements that determine the service capabilities of
transport. It is worth emphasizing the problems of transport system organization,
its operating capability, and resistance to random events. The tasks of the traffic
management system on the part of the road supported by an ITS are:

— controlling the speed of vehicles that move on the road to eliminate the vehicles
that exceed permissible speed, which has a negative influence on traffic
smoothness and safety, e.g., speed cameras,

— maintaining the speed on the road below the maximum permissible levels to
maximize traffic capacities in sections of specific traffic intensity and traffic
concentration,

— controlling the level of road traffic concentration by redirecting excess vehicles
to alternative routes,

— eliminating factors that can limit average vehicle speed and generate threat to
human safety by detecting road incidents, monitoring the condition of the road
surface, e.g., removing snow,

— informing about difficult road conditions (for more details see: Matczak 2014,
p. 262-320).

Therefore, ITSs can warn drivers that some dangers can occur (e.g., glaze, traffic
jams, traffic collisions) using electronic boards on which announcements with
changing content can be displayed. These are most often mandatory signs (e.g.,
dynamic change in permissible speed), prohibition signs (e.g., control of overtaking)
or warning signs (fog, collisions, etc.). The examination of traffic on German
motorways confirms the high efficiency of such systems. With these systems, a
25% reduction in the total number of traffic collisions was observed, and, in the case
of multiple vehicle collisions (at least 5 vehicles), the reduction was even 54%.
Nearly 80% of collisions caused by fog were also eliminated (Piszczek 2008, p. 76).

Building and maintaining a safe traffic infrastructure required by the ITS is one
of the basic factors in road traffic safety (Komornicki et al. 2013, p. 91-99).
Concluding on the correlations between the expenditure on transport infrastructure,
including ITS (Wectawowicz et al. 2006), and the level of safety is difficult due
to the complexity of the phenomenon. It is also indicated that the road and its
environment have a significant impact on 28-35% of the risk of injuries, whereas
motorways and expressways are responsible for the smallest number of road
victims (Eurorap 2017). Table 1 presents the length of public roads in Poland in
2010-2015.
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Table 1. Length of public roads in Poland in 2010-2015

Period 2010 2011 2012 2013 2014 2015
km 406122.1| 412263.7| 412035.1| 413529.8| 417026.0| 419636.4
per

100 km 129.9 131.8 131.8 132.3 1334 134.2

Source: Author's own elaboration based on the data obtained from the Central Statistical
Office: Transport —wyniki dziatalnosci (GUS 2011-2016)

The data presented in Table I reveal that the number of public roads in Poland
increased dynamically in the period of the study, including hard surface roads. An
important division used to describe road infrastructure is the categorization of roads
which leads to the delegation of responsibility for maintaining and developing
individual sections of the infrastructure. Based on this criterion, there are four types
of road connections and the respective responsible authorities:

— national roads (19292.8 km) — the General Directorate for National Roads and

Motorways,

— voivodeship roads (29108.6 km) — the competent voivodeship marshals,
— powiat roads (125092.3 km) — the competent starostas or city presidents,
— gmina roads (246142.7 km) — the mayors of towns or rural communes.

It can be added that national roads, which accounted for 4.6% of connections in
Poland, cover ca. 60% of total road traffic in Poland and most traffic collisions
occur on this type of roads (MI 2011). Per 100 km of motorways and expressways
in Poland in 2015, the number of traffic collisions was 17.4, with the number of
fatalities of 3.2, whereas for other national roads these numbers were 215.1 and
20.3, i.e., several times more. Furthermore, despite the unprecedented increase in
the contribution of motorways and expressways in the total length of national roads
in 2004-2015 from 4.3% to 12.9%, the percentage of collisions on these roads in
accidents in total increased insignificantly from 0.6% to 1.1%, whereas for
fatalities, this increase was from 1.2% to 2.3% (for more details see: Komornicki et
al. 2013, p. 92).

According to the report on the technical condition of the national road network
as of the end of 2015, the percentage of road surface in good condition was 60.6%
of the total length of the national road network. Furthermore, poor condition was
found for 14.1% of the total length of the national road network. Importantly, the
structure of technical quality of the national road network is gradually improving,
as shown in Table 2.
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Table 2. Percentage distribution of the evaluation of the condition of national
roads in 2010-2017

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017*
Good 50.1| 588| 627| 66.1| 61.7] 60.6| 53.7| 581
condition
Unsatisfactory | ) | 5361 23| 214 251| 253| 302| 260
condition
Poor 189 176 135 125| 132] 141 161 | 145
condition

* 1.4% — non-aggregate data, roads in repair and rebuilding'

Source: Author's own elaboration based on the data obtained from the General Directorate for
National Roads and Motorways: Report on the state of national roads (GDDKiA 2011-2017)

Good condition of roads defined as the desired state is defined by the General
Directorate for National Roads and Motorways (GDDKIiA) as "new, repaired and
used road surfaces where permissible damages do not require taking any measures.
The road with unsatisfactory condition means the warning level where the road
surface is characterized by damages which require repairs. Furthermore, poor
condition means a critical level, with road surface that needs taking immediate
repair works" (GDDKIiA 2016). However, apart from the road surface condition,
the key role is played by the road system management and the tools used for this
purpose, which reduce the number of traffic collisions and fatalities, as presented in
Table 3.

Table 3. Traffic collisions and fatalities due to the collisions in Poland
in 2010-2016

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Traffic 38832 | 40131 | 37062 | 35847 | 34970 | 32967 | 33664
collisions
Fatalities due
to traffic 3907 | 4189 | 3571 | 3357 | 3202 2938 | 3026
collisions

Source: Author's own elaboration based on the data obtained from the Central Statistical
Office: Transport —wyniki dziatalnosci (GUS 2011-2016)

The highest percentage of fatalities in Poland (over 33%) were caused by traffic
collisions connected with driving into pedestrians on the road, which is the index
that distinguishes Poland from Europe and even the world (Przybylowski 2014,
p. 33). A high level of fatalities (15-20%) is also generated in head-on crashes,

' The sections of the roads under repair and many-year rebuilding works, with secure financing
(signed contracts). The works were started in 2017 or before, whereas their completion is planned for
2018 or later. The total length of the road sections included few cases of sections with missing data.
In the document, the data for such roads are defined as non-aggregate data or roads under repair.
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whose frequent cause is the lack of divided lanes. Similarly dangerous are side
collisions connected with traffic collisions on intersections and at their entries and
exits and collisions with obstacles (trees, posts) located too close to the road edge,
with their cause being, among other things, the lack of movement control systems
on intersections. Cyclists represent 8% of fatalities, which is merely 1% share in
the road traffic (NIK 2016). The number of road victims among motorcyclists and
moped users is also increasing. As the data show, implementing ITSs in order to
prevent traffic incidents and improve safety should become a priority in the
management of city road systems.

The Intelligent Road Traffic Control System of the Podhale Region as
an example of the increase in road traffic safety

An example of ensuring safety by implementing an ITS is the Podhale region of
Poland. Road traffic safety on all analysed roads which are in the Intelligent Road
Traffic Control System of the Podhale Region (ISSRRP) was assessed positively.
A decline in the number of traffic collisions was noted (by 45% compared to the
period before the system implementation). Before the implementation, 696 bumps
and 152 accidents had been recorded on the voivodeship roads. In these events,
7 people were dead, and 163 injured. In the period of system implementation on the
voivodeship roads, the number of bumps was reduced by 42%, number of accidents
by 58%, number of injured by 45%, and number of fatalities by 42%. After the
implementation of the ISSRRP, a substantial decline in the causes connected with
various types of collisions was found, which demonstrates that, on the one hand,
traffic dissipation improves traffic conditions, that is, traffic has become smoother
(“Polskie Drogi” 2014). On the other hand, the driver is informed about the
possibility of this choice, which can also reduce aggressive behaviours of drivers
and, therefore, aggressive driving.

It can be concluded that a broad range of opportunities for using ITSs to
improve the functioning of vehicle traffic brings numerous benefits, including
improved road safety. Compensating for the negative effects such as congestion or
environmental protection is, besides ensuring safety to potential beneficiaries, the
value in itself, but these components have an indirect effect on the higher level of
road safety where an ITS was used.

Conclusions

The implementation of ITSs is aimed at reducing the number of traffic
collisions and improving road safety by using:
— speed cameras: safety improved by 80%,
— traffic control at entries to expressways: increase in safety of up to 50%,
— advanced traffic control systems: increase in safety by up to 80%,
— random event management systems: increase in safety by up to 50% (Kozlak
2008, p. 4).
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Comparing the effects of implementing ITS in the transport system to the
historical data about the number of traffic collisions and fatalities leads to the
conclusion that transport management with ITS tools will substantially increase the
level of safety. Reducing the number of collisions and, consequently, the number
of fatalities and injured, will be the biggest non-financial benefit for road users.

The increase in traffic capacity of the streets due to the use of:

— traffic management systems on expressways: up to 25% greater traffic capacity,
— systems of redirecting vehicles to alternative routes by signs with changing

contents: up to 22% greater traffic capacity (Litwin, Oskarbski, Jamroz 2006,

p. 167-174),
also leads to higher safety of road users (Wojewodzka-Krol, Rolbiecki 2010,
p. 70). Greater traffic capacity of streets allows rescue teams and police to get to
victims faster during traffic collisions.

The improved effectiveness of rescue teams due to:

— road event management systems and rescue teams results in shortening the time

of event detection by up to 66%,

— shortening the time needed to get to the collision site by rescue teams by up to 43%,
— using systems of automated localization of rescue vehicles and navigation to the
collision site: shortening the time needed to reach the site by up to 40% (Kozlak

2008, p. 4).

These tools will allow for a faster response and getting adequate rescue teams to
collision sites while having a positive effect on the improved road user safety.

Improved road safety due to the reduction in the number of collisions by:

— using speed cameras that improve road safety of up to 80%,
— 1implementing traffic control at entries to expressways improves safety by up to

50%,

— advanced systems of traffic control which allow for the increase in safety of up

to 80%,

— using random event management systems which help to improve road safety by

up to 50% (Kozlak 2008, p. 4).

The development of road networks is a key factor in road safety. However,
without management systems supported by ITSs, it will be only an element of
infrastructure used for transport of goods and persons. The use of ITSs allows for
increasing the number of cases by 40% to 80% (Kozlak 2008, p. 4). The problem
of ensuring safety and continuous improvement of its level is one of the major
factors in the implementation of ITS tools and benefits that result from their
application.

The impact of ITSs on safety in the transport system should be assessed after
the introduction of these systems and, if possible, selected parameters in individual
cities, when the implemented systems have the same or similar functionalities. The
example of the Intelligent Traffic Control System of the Podhale region shows
a large drop in the number of collisions and accidents, and hence the number
of wounded and fatalities. It is a real increase in road safety through the
implementation of ITS.
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WPLYW INTELIGENTNYCH SYSTEMOW TRANSPORTOWYCH
NA BEZPIECZENSTWO

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie inteligentnych systemow transporto-
wych jako elementu wspomagajacego system transportowy, co wptywa na bezpieczen-
stwo na drogach. W artykule zaprezentowano istote inteligentnych systemow transporto-
wych oraz narzedzia wchodzace w ich sklad. Przyblizono zakres zastosowania
inteligentnych systemow transportowych oraz omoéwiono korzysci wynikajace z ich za-
stosowania. Scharakteryzowano zadania ITS majace wplyw na kwestie bezpieczenstwa,
jednoczesnie podkreslajac, iz jednym z podstawowych czynnikow wplywajacych na bez-
pieczenstwo ruchu jest budowa i utrzymanie bezpiecznej infrastruktury drogowej wspo-
maganej przez ITS. W artykule dokonano zestawienia i analizy dlugosci drég publicz-
nych, oceny ich stanu oraz wypadkow i ofiar §miertelnych. Omoéwiono takze Inteligentny
System Sterowania Ruchem Regionu Podhalanskiego jako przyktad wzrostu bezpieczen-
stwa.

Stowa Kluczowe: bezpieczenstwo, inteligentne systemy transportowe, system transportowy
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Introduction

The most common definition of corporate governance is related to the
“collection of control mechanisms that an organization adopts to prevent or
dissuade potentially self-interested managers from engaging in activities
detrimental to the welfare of shareholders and stakeholders” (Larcker, Tayan,
2016; Grabowska 2016; Brzozowska, Paweloszek, Turek 2016). The governance
definition by World Bank says: “the exercise of political authority and the use of
institutional resources to manage society's problems and affairs”. According to the
economic view corporate governance has an influence on the vitality and integrity
of the economic system (Mohamed, Ratnatunga 2008). Corporate governance in
this point of view provides a framework for the division of labor and financial
results in a company (Guillen 2000).

However, not only for the purpose of this paper, but generally whenever that
term is in use we may keep in mind two other possible interpretations. First,
according to the narrowest, legal definition corporate governance is the distribution
of competences among statutory bodies of a limited liability or joint-stock
company (Larcker, Tayan 2016). The opposite approach, the broadest (systematic)
definition, sees corporate governance as the collection interdependent and
complementary legal and economic institutions, aiming at ensuring correct and
economically effective operation of joint-stock companies (in particular public
companies) (OECD 2004) and solving or at least mitigating the contradictions
(conflicts) of people's interests involved in the company.
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Another essential term or definition for further consideration in this paper is the
concept of “ownership”. Aristotle believed that it is the direct extension of natural
rights, and despite Christian theories, which seem to depreciate ownership (we all
know Matthew 19:16-30 and the example of the camel and eye of the needle)
people tended to secure ownership as much as they could over the centuries. By
ownership rights [ mean the very basic rights to use property in the way preferred
by the owner (within legal boundaries, of course), freedom of derive benefits form
the property and finally the ability of transferring the ownership to other people or
institutions.

Over the centuries, the ownership right was one of the pillars of economic
development of Europe and the USA. One of the basis of classic economy was the
assumption of an entrepreneur maximizing his own goals that would contribute to
the whole economy (Smith 1954).

At the beginning of the 20™ century it was still very common to see ownership
and management in one hand. To complete our considerations, we need to mention
examples when management functions were separated from formal ownership
already in medieval cities and universities, but it became a dominating trend in the
first half of the last century.

The rapid technological development and the even faster growth of corporations
has brought several challenges for the split of management and ownership
functions, already named at that time the steward theory, agency theory, and finally,
corporate governance theory.

Purpose and objectives of governance

Before we start reviewing corporate governance theories developed so far, we
need to define two terms already mentioned in the Introduction. These two terms
are direction and control.

The first term can be understood in our context as an internal need to provide
definition of roles and responsibilities of the board of directors and top
management, define policies and programs and the response scheme through relevant
mechanisms of internal control. The second term, control, should be understood as
the determinants of external regulators and government, which include the
framework for operations brought by legislation and formalized communication
rules embedded, for example, in stock exchange regulations (Larcker, Tayan 2016).

The objectives of governance are different and depend on the group of
stakeholders which is concerned (Grabowska, Otola 2015; Skowron-Grabowska,
Tozser 2016).

The objectives of the board of directors are defined around understanding of the
widely understood company activity and the way the company should act to sustain
listing on stock exchange. Advice and guidance issued by the board of directors are
the form of realization of the objectives defined in such a way (Larcker, Tayan
2016). Broad understanding of the objectives includes also actions which attract
investment.
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Shareholders require safe environment to invest and a clear and transparent way
to assess global opportunities. Transparency should also prove accountability and
responsibility as the key factors determining the investment environment.

Scope and underlying principles

So far the scope of governance was defined in relation to direction and control,
clearly defined in the sections above. Direction as explained above is based on the
internal perspective and includes the definition of corporate structures and roles,
procedures and rules of internal control, creating general corporate environment
and culture of professionalism and ethics, and finally monitoring and adapting all
the above elements in order to meet objectives.

The scope of control includes all forms of legislation related to corporate activity.
We can name here, of course, corporate law but also health and safety, labor law,
and quite a few aspects of environmental regulations.

The basic principles are often overlooked when describing the activities of the
board of directors as obvious. Indeed, they should be obvious but to have a
complete view, they are listed below (LSBF 2018):

Fairness — a sense of equilibrium or even-handedness when dealing with others.
It is particularly true in stakeholder relations. What is described as being fair is
intangible, however it relates close to a societal recognition of what are the
expected norms of behavior and a sense of fairness between differing groups such
as the fairness of directors pay in relation to the pay received by employees.

Openness/Transparency — a sense of lifting the veil from operations, of creating
openness in company operations. Transparency can relate to informing about the
financial position and identifying investment or corporate risk. Transparency is
supported through disclosure of decision rationale and the use of meetings with
shareholders on regular basis (OECD 2004).

Innovation — the ability to introduce changes into an organization or with regard
to its business positioning. Innovation is the watch word for organizational success
in a fluid, dynamic business environment and, as a principle of governance,
commands the board of directors to take actions in the area of measured changes in
product and market activities.

Skepticism — can be viewed as a counter balance to innovative drive on the
board of directors. A degree of cynicism or reluctance to accept a given idea or
belief is necessary until such a belief has been established through reasoned and
objective argument. The sense of balance between innovation and skepticism has
implications for the board’s personality and skills base (LSBF 2018).

Independence — the ability to be unbiased from personal or other influence
outside of that prescribed through one’s formal role in the organization.
Independence is an issue for both directors and their auditors (Larcker, Tayan
2016). Independence requires real detachment and is connected to the need for
clarity in terms of what an individual’s role should be.

Probity/Honesty — abiding by the legal standards valid in society. There is also
more general sense of being an honest player or an individual presents high ethics.
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We may say that honesty has a tangible interpretation relating to adhering to the
legal regulations whereas a sense of probity is a sense of fair dealing or honesty in
a no so precisely and literally defined societal sense.

Responsibility — it relates to the need to accept liability for one’s actions. The
willingness and readiness not to hide behind blame placed on others but rather to
face ones’ own role in the actions of the corporation. A meaning of responsibility
could be viewed in a smaller scope with regard to shareholders needs but should be
considered in a wider sense of responsibility to country or society as a whole.

Accountability — concerns the development of responsibility. At this point the
sense of accepting liability for our actions is extended to include the need to
demonstrate this in taking responsibility by communicating actions taken or
decisions reached to the interested bodies. Accountability is often seen within the
accounts provided to the market or in the wider nature of disclosure. Directors
often also account by the Annual General Meeting or even being represented at a
parliamentary.

Integrity — a building’s integrity relates to its strength or solidity. In case of
corporate relation perfect definition was given by one of my lectures in EY
Academy — as the ability to do the right things when nobody is watching. An
individual can demonstrate integrity through operating by a high moral code of
ethics. This integrity must be combined with the influences of self-interest or the
pressure placed upon an person by others to act in a way that would result in the
integrity of the director.

Judgement — it relates to the ability to weigh issues, to have balance and to not
be swayed by emotive issues. Judgement is maintained through information or a
formal process of consideration (LSBF 2018). Demonstrating good judgement
could be through scrutiny of the performance of the corporation although in an
ethical sense good judgement needs consideration of fairness and integrity rather
than simply inspecting the results (Oplustil 2010).

Reputation — reputation is an effect of proving adequate adherence to the other
underlying principles. Reputation may be observed from individual, entire board or
corporate perspective of. If reputation of the individual is questioned their position
on the board becomes insecure. If the company’s reputation is under question mark
this can have a long term damaging effect on results.

Scope of governance (as it is)

It is not easy to present general scope of governance as it differs from country to
country, slightly differently defined by corporate tradition and legislation but I will
try to pint out institutions and routines which are the most commonly met.

Board of directors were mentioned quite extensively already — so just few
words about precise role in the scope. An effective board of directors should
(LSBF 2018; OECD 2004):

— Lead company strategy prudently with effective internal controls and risk
management, to maximize sustainable long term success of company.
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Set the company’s values. This includes setting a responsible tone from the top
which accepts the fundamental principles of governance, especially a sense of
obligation and accountability with regard to stakeholder relationships.

Should meet regularly, with a formal agenda.

Should disclose details its membership (including Chairman, CEO, Senior
Independent Director, Committee members) and prove transparency in the
Annual Report.

Should ensure Chairman and Non-Executive Directors (NEDs) meet in absence
of the Executives, to assess their performance.

Should ensure NEDs assembly without Chairman annually, to think through the
performance of the Chairman.

Chairman and Chief Executive Officer

They should not be the same person.

The Chairman leads the board, and sets the agenda for board meetings, ensuring
there is enough time for important matters and all directors contribute.

The Chairman is the key contact for shareholders.

The CEO runs the company (Jezak 2010).

Board composition

No one person, or group of individuals, should be capable to dominate the board.
Should be an correct size, and right balance of skills and experience. This
contains diversity, including by gender.

Appointments to the board

Have objective merit-based criteria for selection of new board members.
Oversee induction and training for all directors (likely to be organized by the
Chairman, assisted by the Company Secretary).

Annual performance review

The Board, its committees, and individual directors should have performance
evaluated at least once per year.

Re-election of board members

At 1st AGM after nomination to board, and at least every 3 years afterwards, by
shareholders (note, for FTSE 350 companies, all directors are up for re-election
every year).

If not annual re-election for all directors, practical to “retire by rotation” and
avoid potentially losing all the board at once.

Remuneration of directors (Oplustil 2010)

A significant percentage should be performance-related.

Should include industry pay levels.

Sufficuent to attract, retain and motivate.

Notice periods no should not be longer than 1 year.

Internal control

The Board should ensure a sound system of Controls.

An annual review of effectiveness of controls is required and should be reported
in the Annual Report.
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— There should be an Audit Committee of at least 3 Independent NEDs
(Non-Executive Directors) (Jezak 2010).

— The main role of the Audit Committee is liaison with the internal and external
auditors on all matters.
Relations with shareholders

— There should be regular dialogue with shareholders.

— The Chairman is to ensure shareholder views are communicated to the Board.

— Communicate with investors and encourage debate through AGM.

Challenges of governance in digital world

Intangible companies. First venture of converting global is potential to exist of
companies which can be built as an alternative around concept and generated
instead of conventional version with fixed assets, buildings, places of work,
belongings and production facilities.

Example of an organization developing a great deal quicker than concept of
governance is Uber.

Uber technology was established in 2009 by Travis Kalanick, Garrett Camp,
and Ryan Graves. Kalanick became a serial entrepreneur with a computer science
experience, having established businesses previous to Uber, the latter of which he
offered to Akamai in 2007 for $ 15 million. In 2009, Kalanick and Camp conceived
of the concept of a mobile app that might be used to reserve rides from non-public
drivers on demand after the two experienced trouble catching cab rides in San
Francisco. Graves became in short introduced on as CEO earlier than Kalanick
took over (Larcker, Tayan 2017).

From the start, Kalanick launched into an competitive campaign to dominate the
ride-sharing business, increasing first throughout the U.S. after which across the
world. with the aid of 2014 — less than 4 years after launching its app — Uber
became operating in greater than 250 towns in 53 international locations. “It’s
likely the fastest international expansion that I’ve ever seen from a venture-backed
company”, located an early investors (Rusli, MacMillan 2014). Revenue, which
become a hundred twenty five million in 2013, rose to $ 6.5 billion 3 years later.
The words of an early worker, Kalanick’s become recognized “increase above
all else”. This attitude stored inside the corporation’s 14 cultural values, which
advocated behaviors inclusive of “usually be hustling”, “make magic”, and
“toe-stepping”.

Further records of Uber indicates us how incomplete corporate Governance
equipment we've got in hands of stakeholders. Speedy boom and competitive
police embedded in the those boom is a center value of the corporation. This single
declaration undermines all listing of conventional values relating to idea of stability
and harmonic coexistence of stake holders.

Significance of reputation as fundament of organization isn't anything new,
however within the scenario of a approach described as above it have to have
priority remedy as organization through definition understanding its enterprise
version negatively affects public relation problems.
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Digitalization effect in board rooms

Organizations also are exposed the robbery of proprietary technology or
methods of manufacturing. In 2016, US steel become attacked by means of hackers
allegedly connected to the Chinese authorities who stole techniques for generating
light-weight metal. That same year, Monsanto observed that an worker had been
cooperating with a overseas authorities to thieve information on the company’s
advanced seed technology. The worker loaded “noticeably state-of-the-art and
unauthorized software program” on his pc that allowed a foreign government to
screen his activity remotely and transmit proprietary records.

Greater mundane however probably extra beneficial cybercrimes contain the
robbery of corporate information shared among organizations and their advisors.
As an instance, in 2016, distinguished law firms Cravath Swaine and Weil Gotshal
had been amongst several of advisory firms hacked by using cybercriminals who
stole nonpublic data on corporate customers, which could probably be used for
insider buying and selling. In addition, the servers of accounting company Deloitte
had been hacked and documents for a small variety of clients had been accessed. In
2017, the Securities and exchange commission found out that Edgar, the database
that stores the corporate filings of all publicly traded organizations indexed in the
U.S., had been accessed, even though the agency did not disclosed what records
become stolen.

Eventually, organizations and their delivery chains were compromised by way
of ransomware assaults wherein cybercriminals disrupt computing structures or call
for payment underneath threat of disrupting systems. Important assaults passed off
in 2017. The primary concerned a ransomware software known as Wanna Cry
which infected computer systems using Microsoft Windows operating system.
(Vigliarolo 2017) the program mechanically encrypted laptop information and
demanded charge in Bitcoin for its release. Over two hundred computer systems in
one hundred fifty international locations were affected. FedEx and Nissan
mentioned being materially impacted (CNBC 2017). A second malware assault in
July 2017 took down the computing systems of main multinational businesses —
consisting of Merck, Mondelez, and Maersk — and disrupted enterprise operations
over a couple of days. Maersk declared that significant pc outages prevented the
corporation’s transport subsidiary from reserving new shipments and imparting
charges at selected terminals (Kostov, Paris 2017). Mondelez anticipated that the
attack reduced 2d-quarter sales increase by three percent points.

Regardless of the sample of escalation introduced above, consistent with
Stanford researchers only 30% of all board meeting even touches trouble of
cyber-protection. Individuals of boards are not usually prepared to take into
account and counter act to modern threat linked with cybercrimes.
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Conclusions

Conclusion of the paper is constant need of adjustments in Corporate
Governance rules principles and institutions. Examples brought above proved that
we cannot rely on current approach to governance as such approach faced with
challenges of digital era is going to fail. In both principle based approach and also
regulated approach it is necessary to introduce working frameworks which are
ready to accommodate situation from highly digitalized world.
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LAD KORPORACYJNY W EPOCE CYFROWE]
- PODSTAWY TEORETYCZNE

Streszczenie: Ciagle rosnaca szybkos¢ postepu technicznego wraz z towarzyszacymi
zmianami w modelu zachowan spotecznych cztowieka zmieniaja bardzo predko obraz
przedsigbiorstw. Lad korporacyjny wymaga réwniez szybkich adaptacji, aby nadazy¢ za
tymi zmianami. Ale czy to w ogdle mozliwe? Czy mozna tak zdefiniowac filary stabilno-
$ci i przejrzystosci, by jednoczesnie umozliwialy dynamiczne dostosowania? Kilka przy-
ktadéw praktycznych z zakresu problemoéw ladu korporacyjnego ilustruje, jakie pytania
powstaja i jakie problemy rodza si¢ przy probie rozszerzenia zakresu tradycyjnego rozu-
mienia tematu poprzez wyzwania dnia jutrzejszego, ktore nadeszly dzisiaj.

Stowa kluczowe: teoria agencyjna, Big Data, tad korporacyjny, cyfryzacja, stuzebnosé¢
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Abstract: Collaboration is a measurable effect of joint action, while its occurrence is
closely related to the development of an organization. The author presents it as the
element of management. The article is based on the concepts of identification and
measurement of the potential for collaboration. An analysis of the organization's
collaborative potential is presented on the example of Radom Airport. It is based on the
methodology of researching the organization's potential for external collaboration
constructed on the basis of the classic organization model according to H.J. Leavitt. The
specified model was the basis for the development of a questionnaire, based on the grades
in the 5-point Likert scale, thanks to which it was possible to assess the level of
organization preparation for collaboration at a given stage.

Keywords: management, cooperation, collaboration, potential, airport
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Introduction

Management in a contemporary organization develops and changes. The areca
that stimulates the changes in management is the development of knowledge and
the flow of information. An important element that affects the perception of this
process and the changes in it is the environment that requires joint action. The
concept of collaboration between independent enterprises is a key element in the
development of each enterprise. They implement the economic activity adopted by
the market and strive to achieve various objectives. The essence, the character, and
the forms of relations between them are the subject of the analysis described in
literature on either a theoretical or a practical basis (Zachorowska 2006, p. 58; Daft
2012, p. 7; Nowicka 2011, p. 2-9; Levi, Devis 2008, p. 2180; Krzywda, Krzywda
2015, p. 75; Kalmi 2007, p. 625). They are closely related to the level of employment
and increase in turnover. However, collaboration with companies from a particular
sector has a strong positive relationship with the increase in profitability (Robson,
Bennett 2000).

The existence of agreements and collaboration between various participants of
the market explains the transaction costs theory, which emphasizes the importance
of operating costs reduction (Heiman, Nickerson 2002, p. 97-116). From the
perspective of management, the value chain concept of the M.E. Porter is
important. He considers external chain management as the source of added value.
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M. Romanowska and M. Trocki (2002, p. 16) believe that in this case, it is not only
about the benefits of good economic collaboration, but also about taking over the
added value skilfully by negotiating and using synergy effects.

Collaboration is a measurable effect of joint action, while its occurrence is
closely related to the development of the organization (Surowiec 2015, p. 157;
Ejdys, Ustinovicius, Stankeviciene 2015, p. 269). It can also be seen as a management
tool (Pierscieniak 2016, p. 201). In an organization providing services (such as an
airport), collaboration is a key element of functioning. Each manager should be
aware that his effectiveness is important for the development of the company and
the decision-making processes are conditioned by its development. In the light of
these premises, it is worth considering how collaboration is related to the
management process and how the organization can prepare to implement effective
collaboration that will enable it to develop.

One type of an organization whose operations is based on cooperation is an
airport. An airport as an organization has to carry out the development process
using the support of other organizations and closely collaborate with them.
Recognizing the potential for collaboration is important for the efficient operation
of the airport. This information is important for the management process.

The article aims to identify the potential for collaboration of the airport and to
connect its role with the management process.

The methodology used in this article is based on the concepts of identification
and measurement of the organization's potential for collaboration contained
in A. PierScieniak (2015) in a book The Organization's Potential for External
Collaboration — Theoretical Approach and Measurement Methodology. The analysis
used deductive methods, indicative methods, and a questionnaire to diagnose
individual elements of the studied phenomenon. The subject for research was
chosen deliberately, using the criterion of the airport and guided by the availability
of data. The case study is based on a diagnosis of the organization condition.

Collaboration and airport management

Each company operates in a specific environment. It is recorded in literature in
various ways. For example, L. Niezurawski (2005) understands it as all phenomena,
processes, and institutions shaping its interchangeable relations, sales opportunities
and forms of operation, as well as development conditions. The environment here
is the internal environment of the company and all elements that are not part of the
company's system but are related to it and affect its state, or whose state is affected
by the airport.

All factors representing surroundings understood in this way have been grouped
in two areas. The external environment, further called macro-generation and the
general environment, includes elements which affect the company and its relations
with recipients, but the enterprise itself has no possibility of influencing them. In the
study area, six types of surroundings were also distinguished. They include economic,
political, legal, international, technical and technological environments as well as the
external environment, which is the competitive environment. The target environment
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was also distinguished, the elements of which affect the company and its market
relationships, but the enterprise itself has the possibility of influencing them, so it
receives some feedback. This environment is represented by recipients, competitors,
suppliers, etc. E. Porter limits the competitive environment to the sector (Porter
1999). On the other hand, the remaining elements of the near environment, mainly
related to the supplier's relationship, the recipient, and the non-sectoral environment,
are factors shaping the attractiveness of a given sector for potential investors. For this
reason, three groups of factors were identified in this area related to the situation of
the sector, trends shaping the sector and relations between its participants and other
elements of the competitive environment. However, factors representing the external
environment do not exhaust the list of all determinants affecting the choice of forms
of collaboration. In addition to the external environment, both far and near,
R.W. Griffin (1998) additionally distinguishes the so-called internal turning of an
organization whose main components are management, employees, and
organizational culture. Therefore, the third area of searching for factors is the
internal environment, which is the set of the company's potential, taking into account
its strengths and weaknesses, which may become the reason for a possible success or
failure on the market (Marek 1999). The concept of business management is an
intentional process, the development of which indicates the common occurrence of
such features as purposefulness (Drucker 2002, p. 85; Illés, Dunay, Jelonek 2015,
p. 48; Seroka-Stolka, Krawczyk-Sokotowska, Grabowska 2016, p. 122). The
development of science means that today we understand the way of achieving the
goal as actions focused not only on the classic management functions identified by,
J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert Jr (Stoner, Freeman, Gilbert 2011, p. 62).

SECURITY
SERVICE BRIGAD

COMMERCIAL FUEL
POINTS SUPPLIER

MAINTENANCE
SERVICE

ATRPORT
OPERATION
DUTY
MANAGEMENT

AIRPORT TASK ENVIRONMENT GENERAL ENVIRONMENT

Figure 1. The institutional environment of Radom Airport — collaboration actors

Source: Own elaboration
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Management is perceived today in a broader sense, and contemporary
definitions are very abstract. A.K. Kozminski said that the essence of management
is to control diversity and transform a potential conflict into collaboration. He also
explains that collaboration is not limited to the interior of the organization, but it
must also include relations with external entities and aims to ensure the organization’s
survival and development. It consists in ensuring (conscious creation) appropriate
conditions for the organization to act in accordance with its assumptions — it fulfills
its mission, achieves its goals and maintains the necessary level of cohesion,
enabling ongoing functioning and further stable development. The power of
collaboration is taken from their multidimensionality (PierScieniak 2014, p. 92).

According to the concept mentioned above of the management process,
collaboration is a tool for creating relations, and without it, a modern enterprise
does not function. Every enterprise, including the airport, cooperates with the
environment. It is the environment which directly collaborates with the airport and
further defines how the airport should operate (Figure I). Most airports in Poland,
in addition to collaboration with airlines, base their operational activities on
collaboration with external organizations providing airport security services and
handling services for passengers and planes. The schematic diagram of Radom
Airport environment is shown in Figure 1.

The immediate surroundings of the airport are organizations and cells directly
affecting the airport. The correctness and safety of flight operations depend on
them. This dependence is also reversed because the airport creates an environment
in which they can function. These cells are either external organizations, or they
directly belong to the airport's organizational structure, depending on their size.
The general environment includes organizations that create laws and regulations
which regulate its functioning and which it is obliged to observe.

Characteristics of Radom Airport’s collaboration in the context of
management processes

The airport is an organization which is potentially determined by the maximum
airport capacity, which is the number of passengers and aircraft accepted at a given
time. Radom Airport could be the strategic point for the economic development of
Radom city and the surrounding areas in the future. It could offer the potential to
service other urban agglomerations, including Warsaw. On the one hand, the
growing number of passengers will force the necessity of additional expansion of
the infrastructure around the airport directly connected with it, such as parking lots,
access roads, public transport elements. On the other hand, the development of
Radom Airport will affect the development of related services such as hotels,
catering facilities, commercial buildings, offices, and tourist agencies. The strategic
goal of the development of Radom Airport is to achieve the status of a stable
regional international airport constituting a support airport for Warsaw — Okecie
airport and being a stimulator of the development of the city of Radom and Radom
sub-region.
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The airport in Radom has all the services guaranteeing the efficient operation of
the company in its structures. The collaboration of Radom Airport with external
entities is based mainly on its collaboration with airlines. It applies to efficiently
checked passengers as well as loading and unloading luggage from and to the
aircraft, and safe take-off and landing of planes. The quantitative effects of
collaboration are identified by the growing number of passengers. Another element
is the qualitative dimension of collaboration, in which one of the areas is preparing
the organization for collaboration.

Research methodology

The analysis of the organization's preparation for collaboration, or the
cooperative potential of Radom Airport, is based on the methodology of researching
the organization's potential for external collaboration, which was constructed
on the basis of the classical organization model according to H.J. Leavitt. In the
concept of collaborative potential, A. Pierscieniak (2015) distinguished eleven
basic elements of potential, grouped in five main areas, which each organization
has. In the area of goals and tasks, there are such elements as strategic planning of
teamwork (E1). The area of technology is divided into know-how understood as
activities supporting the collaboration process implemented in the organization of
dry elements as the system of communication (E2), obtaining financial resources
for partnership (E3), and the decision-making process (E4). In the area of structure,
two elements were identified: organization of the cell for collaboration (ES) and
division of tasks, duties, and responsibilities (E6). In the area of people, the process
of selecting employees (E7), competences and attitudes of employees is related to
collaboration (E8) and leadership (E9). The area of the organization's environment
is focused on external support for collaboration (E10) and reputation (E11).

This specific model was the basis for the development of a questionnaire, by
means of which, on the basis of assessments made on the 5-point Likert scale, it is
possible to assess the level of organization preparation for collaboration at a given
stage. Achieving the higher stage is conditioned by the achievement of the lower
stage The study was conducted on the basis of an interview questionnaire. The
subject of the research was deliberately designated, as the features of selection and
development perspectives in the future were indicated. The research was carried
out in February 2018.

The potential of Radom Airport for external collaboration

Identification of individual elements of collaborative potential has shown that
it is not homogeneous regarding the level of preparation of individual areas of
the organization for collaboration (Figure 2). In the light of these objectives, one of
the elements determining the model diagnosed is El. Radom Airport has
collaboration strategies and clear strategic goals available on the website. The goals
of collaboration are evaluated, and employees are aware of them and know them.

The second area is defined as technology and consists of three key elements.
Regarding element E2 — the communication system in the diagnosis was assessed
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at level 2. Only the flexibility condition of the communication pattern was not met,
which results from the binding provisions of law that strictly define the manner of
specific channels and communication tools, leaving no freedom in their selection.
The next element is E3, which is acquiring financial resources for the entity.

E1l Collaboration
strategic planinig

E2 Communication

E11 Reputation
system

E3 Obtaining
financial resources
for partnership

E10 External
support

E4 The decision-

E9 Leadership making process

E8 Competences
and attitudes

E5 Organization of
the cell for

employee cooperation
ploy E6 Employess P
E7 Selecting division of tasks,
employees duties and

responsibilities

Figure 2. Collaborative potential PL. Radom — results of the diagnosis in terms
of quality

Source: Own elaboration

Radom Airport does not have procedures related to it, because it is still in the
phase of infrastructure investments. Maintenance costs are not balanced from the
company's revenues, and the only owner does not have Radom Airport included in
budget expenditures. In connection with the above, there are no clear sources of
financing, and thus there is no way to develop permanent rules for acquiring funds
for external collaboration. Element E4, which is the decision-making process, is
multi-layered and consists of several stages. It is supported by direct contacts using
various media, but there are no records about the participative decision-making
model in the template.

The next element to explore is the structure. It is an organization of the cell
collaboration E5. It is an area interpreted as a conscious process of formation of an
organizational unit cooperating at the level of an individual that identifies its
hierarchical position and is adapted to it in the organizational area. Element E6
covers the principles of division of tasks and responsibilities. In Radom Airport,
the heads of different units monitor the effectiveness of organizational solutions
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and improve them. The adaption of the structure is settled as the adaption of
changes pertaining to the strategy modification and the objective of collaboration.
Radom Airport has experience in assigning tasks and responsibilities. The scope
of activities for the employees of the organizational unit is developed and
documented, and updated if necessary in accordance with the competences and
individual characteristics of the employees.

In the area of people, element E7 concerns selecting employees. However,
there is no procedure for assigning tasks and responsibilities to co-operating
members of the organizational unit because it is the copy of the template that is
formally in force in accordance with the law. The next element E8 explains the
competences and attitudes of employees, determining the level of preparation
for collaboration of the organization employees. In Radom Airport, there is a
procedure of selecting employees, who are required to know about the operational
activities of the aerodrome and cooperating units; however, the selection procedure
is not dependent on the detailed procedures of the organization Radom Airport
is planning to collaborate with. Specialist training is organized when such
collaboration is organized. The company does not have a developed employee
incentive system that could shape an active attitude during collaboration.
Nevertheless, element E9 of leadership specifies that the manager is an important
element in the collaboration process. The manager presents a success-oriented
attitude and influences the selection of employees. He also adopts an attitude
supporting the functioning of the collaboration cells, aimed at solving problems.

In the environment area, element E10 — external support concerns the
surroundings of Radom Airport. Because the only owner is the local government —
the Municipality of Radom City, the company is supported both economically and
politically at the local level. Functioning is a strategic goal for local authorities,
and there is a possibility of obtaining both financial and substantive support related
to the implementation of objectives and tasks in collaboration with airlines. Radom
Airport, however, does not have a developed procedure for analyzing the
environment that allows for the use of assistance programs for collaboration
implemented by the company. The last area in collaboration with partners is E11 —
reputation. Radom Airport is perceived very well by the airline it cooperates with.
It has experience in collaboration promoted in various media and is aware of the
need to constantly build its reputation in the field of external collaboration.

Conclusions

The above analysis shows that the collaboration process implemented at the
airport is an element of management. It applies mainly to the process of making
decisions about establishing relationships with partners, who, due to their character,
have a huge influence on the functioning of the airport. This kind of collaboration
is symbiotic, and the potential for such collaboration can be treated as one of the
most important features of the airport.

In the analyzed example of the airport in Radom, not all areas are equally
developed. The analysis of the planning process demonstrates that the collaboration
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works well. Partially, the structure was not too well adjusted to tasks and
competences. People are the lowest rated area. Finally, although the potential in the
sphere of leadership is large, it is necessary to evaluate the employees and shape
their competences for collaboration.

The presented problem has a large research potential. Not only does the

situation of the airport in question require deeper analysis, but it would be interesting
to extend the research to other airports, which may contribute to the development
of the theory of cooperative potential.
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POTENCJAL KOOPERACY]JNY
JAKO WSPARCIE ZARZADZANIA LOTNISKIEM
(NA PRZYKLADZIE PL RADOM)

Streszczenie: Wspdtpraca to wymierny efekt wspolnych dziatan, a jej wystepowanie jest
Sci$le zwigzane z rozwojem organizacji. Autorka przedstawia ja jako element zarzgdzania.
Artykul opiera sie na identyfikacji i pomiarze potencjalu organizacji do wspotpracy. Ana-
liza przygotowania organizacji do wspolpracy zostata przedstawiona na przyktadzie lotni-
ska w Radomiu. Bazuje na metodologii badania potencjatu organizacji do wspotpracy ze-
wngtrznej, zbudowanej na podstawie klasycznego modelu organizacji wedtug H.J. Leavitta.
Wyznaczony model byl podstawg do opracowania kwestionariusza, za pomocg ktorego,
na podstawie ocen z 5-punktowej skali Likerta, mozna bylo oceni¢ poziom przygotowania
organizacji do wspotpracy na danym etapie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, wspolpraca, potencjal, lotnisko
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BANKRUCTWO CZY STABILNOSC RYNKOWA - ANALIZA
WYBRANYCH POLSKICH MODELI DYSKRYMINACYJNYCH
NA PRZYKEADZIE SPOLKI ALMA MARKET SA

Kamil Janik

Politechnika Czgstochowska
Wydziat Zarzadzania

Streszczenie: W czasach nieustajacej globalizacji i dazenia do rozwoju wiele podmiotow
gospodarczych nie radzi sobie z zarzadzaniem, co prowadzi do ich upadiosci. Aby zmi-
nimalizowa¢ ryzyko upadtosci, przedsigbiorstwa maja mozliwo$¢ zastosowania modeli
dyskryminacyjnych, potocznie nazywanych modelami wczesnego ostrzegania, ktére da-
dza obraz przedsigbiorstwa pod katem sytuacji ekonomiczno-finansowej. W artykule
przeanalizowano przypadek spotki Alma Market SA, ktora ogtosita swoja upadiosé. Wy-
korzystano wybrane polskie modele dyskryminacyjne do wyznaczenia wspolczynnikow
okreslajacych ryzyko upadtosci spotki w danych okresach.

Stowa kluczowe: bankructwo, polskie modele dyskryminacyjne, upadtos¢
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.20

Wprowadzenie

W obecnych zmiennych i turbulentnych czasach waznym aspektem prowadze-
nia przedsigbiorstwa jest ocena jego zdolnosci pod katem prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej oraz dostosowania si¢ do zmienno$ci otoczenia. Oznacza to zwigk-
szenie skali zagrozen, co w efekcie przektada si¢ na wzmozone ryzyko bankruc-
twa. Odpowiednie rozpoznanie sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, a takze
opinia na temat zagrozen bankructwem przyczyni si¢ do dostarczenia informacji
o sytuacji materialnej oraz umozliwi opracowanie prognozy przysztej sytuacji fi-
na sowo-majatkowej podmiotu gospodarczego. Ukazuje to mozliwo$¢ rozwoju
przedsigbiorstwa. W jednostce gospodarczej gldéwnym czynnikiem upadku jest
przede wszystkim brak odpowiedniej, wykwalifikowanej kadry kierowniczej, po-
siadajacej zdolnosSci menedzerskie. Kolejna przyczyng majaca realny wplyw na
upadek podmiotu gospodarczego jest defraudacja finansowa polegajaca na nieod-
powiednim gospodarowaniu srodkami pieni¢znymi i majatkowymi oraz przekazy-
wanie ich do wykorzystania prywatnego. Ostatnig, kluczowa przyczyng prowadza-
cg do upadku przedsigbiorstwa jest nieumiejetne zarzadzanie ryzykiem. Nie-
rozpoznanie i brak zdefiniowania wyzej zaprezentowanych czynnikoéw z pewno$cia
w dhuzszym horyzoncie czasowym doprowadzi do niekorzystnych efektow w jed-
nostce gospodarczej, a w ostateczno$ci do upadtosci. Upadtosé w Swietle przepi-
sow prawnych jest finalnym etapem funkcjonowania przedsigbiorstwa. W literatu-
rze przedmiotu mozna wyszukaé¢ wiele pozycji dotyczacych bankructwa przedsie-
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biorstwa oraz jej czynnikoéw, a takze restrukturyzacji, ktora jest stosowana pod-
czas procesu upaditosci i bankructwa jednostki gospodarczej. Zmiany prawne,
a w szczegolnosci efekt przeprowadzonych zmian polityki pieni¢znej, doprowadzi-
ty do wytworzenia si¢ pojecia bankructwa. Pojecia upadtosci i bankructwa nie sg
tozsame, gdyz odnosza si¢ one i okreslajg zupelnie inny stan w cyklu zycia jed-
nostki gospodarczej. Przyczyny upadtosci przedsigbiorstwa mozna rozpatrywaé
w aspekcie wewnetrznym, jak i zewnetrznym. W przypadku pierwszego z aspek-
tow odnosi si¢ to do kierownictwa i zarzadu majgcego mozliwo$¢ reagowania
i dziatania, czyli ogdlnie méwigc, posiadajacego mozliwos¢ ingerowania w czyn-
nosci majace wptyw na ksztattowanie si¢ finansow przedsigbiorstwa. Otoczenie
zewngetrzne 1 jego wpltyw na upadtos¢ firmy odgrywa znaczaca rolg ze szczegol-
nym uwzglednieniem zmian stanu prawnego oraz panujacej polityki finansowe;.
Czynniki te odnosza si¢ do funkcjonowania przedsi¢biorstwa w danym otoczeniu
i wptywu danego przedsigbiorstwa na otoczenie.

Glownym celem artykutu jest zaprezentowanie polskich modeli dyskryminacyj-
nych wykorzystywanych do badania kondycji finansowej przedsigbiorstwa, jak
réowniez do prognozowania upadloéci. Ponadto zostanie okreslone, ktore modele
wczesnego ostrzegania informowaty o mozliwosci zaistnienia upadtosci podmiotu
gospodarczego, 1 bedzie takze opisana ich skuteczno$¢. Badania zostang oparte na
przypadku spotki akcyjnej Alma Market. Zostang wyznaczone wskazniki dyskry-
minacyjne dla okresu 2013-2016. W artykule zastosowana bedzie metoda staty-
styczna, majgca na celu poznanie zalezno$ci i prawidlowosci zachodzacych ten-
dencji w przedsigbiorstwie. Ponadto uzyta zostanie takze metoda analizy
przypadku, ktorej zastosowanie umozliwi uzyskanie obrazu spotki i jej sytuacji
finansowej, przez co powstanie mozliwos¢ wyciagnigcia wnioskdw empirycznych.

Bankructwo jako gléwny czynnik upadku podmiotu gospodarczego

W literaturze przedmiotu upadtos$¢ najczesciej jest definiowana jako dlugookre-
sowa utrata przez podmiot gospodarczy zdolno$ci sptacania swoich zobowigzan
badz jako deficyt majatkowy niewystarczajacy do uregulowania wygenerowanego
dlugu. Pod terminem ,,bankructwo” nalezy rozumie¢ absolutng niewyptacalnosé
przedsigbiorstwa 1 brak perspektyw na odzyskanie majatku (Rosiek, Zyguta 2009,
s. 212-213). W miarg rosnacych probleméw w mikrootoczeniu (niefachowe kiero-
wanie jednostka gospodarcza oraz brak umieje¢tnego zarzadzania ryzykiem) docho-
dzi do statego, narastajacego zagrozenia bankructwem. Bankructwo jest definio-
wane jako niewyplacalnos¢ dluznika wobec dochodzenia roszczen przez
wierzycieli. To z kolei prowadzi do odzyskania $rodkéw ze wszystkich posiada-
nych skfadnikéw majatku. W mysl prawa upadlosciowego jest to postepowanie
czynione wzgledem dtuznika, ktory stat si¢ niewyplacalny wzgledem wierzycieli.
Postgpowanie upadlosciowe zostaje rozpoczgte w momencie ogloszenia przez sad
upadtosci podmiotu gospodarczego (Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. ...). Nato-
miast w mysl art. 11 Ustawy z dnia 11 maja 2015 r. - Prawo restrukturyzacyjne,
jezeli jednocze$nie zostang ztozone wnioski dotyczace upadtosci oraz restruktury-
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zacji, to w pierwszej kolejnosci rozpatrywany jest wniosek restrukturyzacyjny
(Ustawa z dnia 15 maja 20157r. ...).

Rézne przedsigbiorstwa majg rézny stopien podatnosci na bankructwo. Podat-
nos¢ ta jest zréznicowana i uzalezniona od wielkosci firmy, pozycji na rynku, jak
rowniez od sposobu i strategii kierowania. Ponadto znaczacg rolg w procesie upa-
dlosci przedsigbiorstwa odgrywa makrootoczenie. Dodatkowo istotny wplyw na
ksztaltowanie si¢ stabilnosci rynkowej podmiotu gospodarczego ma konkurencja,
ktéra odgrywa mocng rolg w iloSci pozyskiwanych klientow, co przeklada sig
w konsekwencji na poziom uzyskiwanych dochodow. Celem kazdej firmy powinno
by¢ stale powigkszanie swojego majatku, a nie wylgcznie przetrwanie i egzystencja
rynkowa. Bankructwo, a co za tym idzie upadtos$¢, traktowane jest jako naturalna
selekcja na rynku (Maczynska, Morawska 2015, s. 73-74).

W celu oceny stopnia upadtosci podmiotu gospodarczego stosowana jest analiza
dyskryminacyjna, polegajaca na przegladzie danych prezentowanych przez przed-
sigbiorstwa w celu dokonania poréwnania pomiedzy nimi. Prekursorem i ojcem
analizy dyskryminacyjnej jest Ronald Fisher, ktory opracowat te teoric w 1936
roku (Pociecha (red.) 2014, s. 17). Metoda pozwala na kategoryzacj¢ obiektow
przy zastosowaniu wielu danych opracowywanych réwnocze$nie. Podczas badania
zagrozenia bankructwem wykorzystywany jest model liniowy funkcji dyskrymina-
cyjnej. Funkcja wyrazana jest w postaci (Kasjaniuk 2006, s. 95):

Z:b0+b1X1+b2)(2+ +kak (1)
gdzie:
Z — zmienna objasniana, ktora ukazuje sytuacje¢ ekonomiczng podmiotu gospo-
darczego;

by— warto$¢ stala;

b; — wspodtczynnik dyskryminacyjny;

X;— zmienna objasniajaca.

Wyznaczenie wartosci funkcji dyskryminacyjnej prowadzi do zestawienia i1 po-
réownania z okreslonymi warto$ciami granicznymi, co umozliwia wtasciwe zakla-
syfikowanie badanego obiektu do grupy obiektéw zagrozonych bankructwem
i upadtoscig lub do grupy podmiotéw gospodarczych o stabilnej kondycji finansowe;.

W literaturze przedmiotu modele dyskryminacyjne charakteryzowane sg jako
gtowne skltadowe oceny sytuacji ekonomicznej podmiotu gospodarczego. Oceny
wynikajgce z analizy ekonomicznej dostarczaja informacji dotyczacych sytuacji
finansowej oraz czynnikdéw, ktére ukazujg mozliwos¢ upadtosci. Stosowanie 1 wy-
korzystywanie modeli dyskryminacyjnych ma zaréwno swoje zalety, jak 1 wady.
Do podstawowych zalet mozna zaliczy¢ fakt, ze istnieje mozliwo$¢ pomiaru
wszystkich czynnikow poprzez ich dobdr w sposob statystyczny. Kolejnym waz-
nym aspektem przemawiajagcym za wykorzystywaniem modeli oceny zagrozenia
jest to, ze charakteryzuja si¢ one wyselekcjonowang grupg wskaznikow, ktore
w efekcie zmierzaja do wytworzenia jednego, ogolnego wskaznika. Ponadto za
zastosowaniem modeli upadtosci przemawia argument, iz sg proste do zastosowa-
nia w podmiocie gospodarczym. Do kolejnej zalety modeli dyskryminacyjnych
mozna zaliczy¢ fakt, ze posiadaja wysoka efektywnos$¢ sprawdzalnosci (Ttuczak
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2013, s. 423-425). Jednoczesnie takie modele dysponujg rowniez wadami. Naj-
wigkszg wadg jest brak umig¢dzynarodowienia, polegajacy na tym, ze polskie mo-
dele dyskryminacyjne mogg by¢ zastosowane wylgcznie na terenie Rzeczypospoli-
tej Polskiej. Poza tym terytorium beda one niewiarygodne i niemiarodajne. Kolejna
wada ptynaca z wykorzystania tych modeli jest fakt, ze zostajg oparte na danych
statystycznych, finansowych, majacych swoje umiejscowienie w przesztosci, czyli
wykorzystywane sa tzw. dane historyczne. Warto rowniez zauwazy¢, iz przedsig-
biorstwa nie mogg opiera¢ si¢ tylko i wytacznie na jednym mierniku oceny upadio-
$ci, gdyz moze on nie odzwierciedli¢ optymalnie i racjonalnie sytuacji ekonomicz-
no-finansowej podmiotu gospodarczego (Bombiak 2010, s. 147-148).

Stosowanie narzedzi zwigzanych z modelami dyskryminacyjnymi upowszech-
nito si¢ rowniez w Polsce. W artykule zostang zaprezentowane i zbadane wybrane
polskie modele oceny upadlosci i zostanie oceniona efektywnos¢ ich sprawdzalno-
$ci na przyktadzie spolce akcyjnej Alma Market.

Charakterystyka polskich modeli dyskryminacyjnych

Wieksza cz¢$¢ polskich modeli dyskryminacyjnych zostata opracowana przy
wykorzystaniu liniowej analizy dyskryminacyjnej. W artykule zostanie omowio-
nych i zaprezentowanych sze$¢ polskich modeli dyskryminacyjnych.

Pierwszym polskim modelem, ktéry zostanie omowiony, bedzie model opraco-
wany przez Jerzego Gajdka i Daniela Stosa. Model zostal opracowany na bazie 40
przedsiebiorstw, z ktorych polowa posiadata znamiona upadto$ciowe, natomiast
druga potowa to podmioty, ktére znamionowata stabilna kondycja finansowa. Pro-
be¢ przedsigbiorstw o dobrej kondycji finansowej stanowily podmioty gospodarcze
notowane na gietdzie. Ponadto przedsigbiorstwa zostaly wyselekcjonowane z bran-
zy przemystowej, budowlanej oraz handlowej. Dane finansowe zostaty zaczerpnig-
te z dwoch kolejnych lat, czyli z roku 1994 i 1995. Owymi danymi postuzono si¢
do okreslenia wskaznikéw niezbednych do zastosowania modelu. Sprawozdania
finansowe pochodzily z roku poprzedzajacego upadtos¢ podmiotu gospodarczego
(Prusak 2005, s. 130-135).

Model zostal opisany w ponizszy sposob, przy jednoczesnym zatozeniu, ze war-
to$¢ graniczna Z bgdzie rowna 0,44,

Z =0,20098985X; + 0,0013027.X, + 0,7609754.X; + 0,9659628X, - 0,341096.X;5 (2)

gdzie:

X; — przychody netto ze sprzedazy dzielone przez srednig warto$¢ aktywow;

X, — érednie zobowigzania krotkoterminowe w okresie 365 dni, dzielone przez
koszty wytworzenia wyrobow sprzedanych;

X; — wynik netto dzielony przez $rednig wartos¢ aktywow;

X, — wynik brutto dzielony przez przychody ze sprzedazy;

X5 — zobowigzania ogdtem dzielone przez aktywa razem.
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Kolejnym scharakteryzowanym modelem bedzie model autorstwa Doroty Ha-
dasik, ktory zostal opracowany na podstawie podmiotéw gospodarczych posiadaja-
cych rézng forme prawna, wyselekcjonowanych w latach 1991-1997, ktére ztozyty
wniosek upadiosciowy. Badanie i opracowywanie modelu zostalo ograniczone
terytorialnie do trzech miast, czyli Poznania, Pily oraz Leszna (Hadasik 1998,
s. 133-170). Badane przedsi¢biorstwa byly zréznicowane pod katem wielkoSci,
a takze branzy. Natomiast podmioty gospodarcze niezagrozone upadtoscig i ban-
kructwem zostaly dobrane pod katem formy wilasno$ciowej oraz wielkosci przed-
sigbiorstwa. Dobor ten byt podporzadkowany przedsigbiorstwom upadtym. Model
zostal oparty na 39 przedsigbiorstwach posiadajgcych stabilng kondycje finansowa
oraz na 22 przedsi¢biorstwach, ktore oglosity upadtosé. Jednocze$nie, dokonujac
doboru proby, uznano, iz podmioty gospodarcze tworzace pojedyncze pary nie
muszg by¢ z jednakowej branzy. Punkt graniczny modelu zostal przyjety w punk-
cie 0. Model zostat okreslony nastepujacym wzorem (Hadasik 1998, s. 152-155):

Z =-2,50761X;+ 0,00141147X- 0,00925162X; + 0,0233545X,+ 2,6083  (3)

gdzie:

X; — zobowigzania ogdtem dzielone przez aktywa ogotem;

X —nalezno$ci w okresie 365 dni dzielone przez przychody ze sprzedazy;

X; — zapasy mnozone przez 365, dzielone przez przychody ze sprzedazy;

X, — zysk netto dzielony przez zapasy.

Trzecim polskim modelem dyskryminacyjnym jest model autorstwa Dariusza
Wierzby. Autor w opracowaniu modelu wykorzystat probe sktadajaca si¢ z 24
podmiotow gospodarczych zagrozonych bankructwem. Wykorzystano t¢ samg
liczbe przedsigbiorstw posiadajacych stabilng kondycje finansowa. Podmioty upa-
dle zostaly wyselekcjonowane w okresie: poczawszy od stycznia 1995 roku,
a skonczywszy na 1998 roku. W tym czasie autorowi udato si¢ dotrze¢ wylgcznie
do 13 przedsigbiorstw, ktore publikowaly swoje sprawozdania finansowe. Do
skonstruowania modelu potrzeba wigkszej ilosci podmiotéw gospodarczych, dlate-
go zdecydowano si¢ na poszerzenie obszaru przedsigbiorstw ujmowanych jako
zagrozone ryzykiem bankructwa. W ostatecznym rozrachunku autorowi modelu
udato si¢ zgromadzi¢ sprawozdania finansowe 24 przedsigbiorstw upadtych badz
zagrozonych upadtoscig. Posiadajac t¢ grupe 24 przedsigbiorstw, dobrano podmio-
ty gospodarcze o stabilnej kondycji finansowej. Model zostat okreslony wzorem
(Antonowicz 2007, s. 70-71):

Z =3,26X; + 2,16X;+ 0,3X; + 0,69X, “)

gdzie:

X; — wyznacza si¢ jako iloraz réznicy zyskow z dziatalnosci operacyjnej, minus
amortyzacja, dzielone przez taczng sumg aktywow;

X, —1iloraz zyskdéw z dzialalnoSci operacyjnej, minus amortyzacja, dzielone
przez sprzedaz produktow;

X; — iloraz aktywow obrotowych do zobowigzan calkowitych;

X, — iloraz kapitatu obrotowego do aktywow ogdtem.
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Kolejnym polskim modelem dyskryminacyjnym jest model opracowany przez
Artura Hotde w latach 1993-1996 na podstawie sprawozdan finansowych polskich
przedsigbiorstw. Autor okreslit model w nast¢pujacej postaci (Rogowska, Lipski
2014, s. 22):

Z =0,605 + 0,681, - 0,0196X; + 0,00969.X; + 0,000672X, + 0,157X5  (5)

gdzie:

X; — wyznaczane jest jako roznica pomigdzy aktywami obrotowymi a krotko-
terminowymi zobowigzaniami;

X>— okreslane jest jako rdéznica pomi¢dzy zobowigzaniami ogolem a zobowia-
zaniami krotkoterminowymi;

X; — wyliczane jest na podstawie ilorazu wyniku finansowego netto przez prze-
cigtny stan aktywow ogotem;

X, — obliczane jest jako iloraz przecigtnego stanu zobowigzan krotkotermino-
wych przez roznice pomigdzy kosztami dziatalno$ci operacyjnej a pozosta-
tymi kosztami operacyjnymi;

X5 — wyznaczane jest pod postacig ilorazu przychodow ogoétem przez przecigtny
stan aktywow ogotem.

Pigtym omawianym modelem jest model autorstwa Elzbiety Maczynskiej

i Macieja Zawadzkiego. Opierat si¢ na badaniu 80 podmiotéw gospodarczych ukie-
runkowanych na branz¢ produkcyjng, ustugowa oraz handlowg. W danym modelu
punkt graniczny zostal wyznaczony w punkcie 0. Model zostal opisany nastepuja-
cym wzorem (Rupiewicz 2015, s.120-121):

Z =9,498X; + 3,566.X; + 2,903.X; + 0,452.X,- 1,498 (6)

gdzie:

X, —iloraz pomiedzy wynikiem operacyjnym a aktywami ogotem;

X, —iloraz pomiedzy kapitatem wlasnym a aktywami ogétem;

X; — iloraz pomigdzy suma wyniku netta i amortyzacja a zobowigzaniami ogotem;

X, — iloraz aktywow obrotowych przez zobowiazania krétkoterminowe.

Ostatnim, szostym omawianym modelem dyskryminacyjnym jest model ,,po-
znanski”. Zostal on oparty na badaniu 100 podmiotéw gospodarczych z lat 1999-
-2002. Przedsigbiorstwa podzielono na dwie grupy. Do pierwszej zostaty przypo-
rzadkowane sp6iki charakteryzujace si¢ stabilng kondycja finansowa. Natomiast do
drugiej grupy zostaty przydzielone podmioty gospodarcze o znamionach upadtosci.
W modelu ,,poznanskim” punkt graniczny oszacowano jako 0. Model zostat okre-
slony nastepujagcym wzorem (Antonowicz 2007, s. 56-57):

Z =3,562X;+ 1,588X;- 4,288X; + 6,719X,- 2,368 @)

__ wynik finansowy netto

Xi

majatek catkowity
aktywa obrotowe—zapasy

2T zobowiazania krétkoterminowe
kapitat staty

3T majatek catkowity
__ wynik finansowy ze sprzedazy

przychody netto ze sprzedazy
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Wyzej zaprezentowane modele dyskryminacyjne sg przydatne do oceny kondy-
cji finansowej podmiotu gospodarczego, jak i do podjecia decyzji odnoszacych si¢
do zarzadzania przedsicbiorstwem. Analizujac uzyskane wartosci zastosowanych
wskaznikow, mozna uzyskaé obraz przedsi¢biorstwa oraz podja¢ niezbedne kroki
w celu poprawy zaistnialej sytuacji. Omawiane modele wczesnego ostrzegania sg
niezmiernie pomocne w procesie zarzadczym jednostka gospodarczg. Przedsigbior-
stwa wykorzystujace i stosujgce modele dyskryminacyjne zyskujg mozliwo$¢ szyb-
szego i1 efektywniejszego reagowania poprzez wydanie odpowiednich postanowien
i rozporzadzen i ich wdrazanie oraz zarzadzanie kapitatem, jak i takze innymi skta-
dowymi tworzacymi catoSciowy obraz podmiotu gospodarczego. Dlatego nalezy
zauwazy¢, iz zastosowanie modeli wczesnego ostrzegania jest SciSle powigzane
z procesem decyzyjnym oraz z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Dopiero wszyst-
kie z tych czynnikow daja mozliwos$¢ skutecznego oraz efektywnego zarzadzania
firmg. Modele te mozna zaimplementowac i zastosowa¢ w przedsigbiorstwie do
podejmowania decyzji strategicznych, operacyjnych oraz biezacych. Jest to nie-
zbedne do podjgcia kluczowych postanowien inwestycyjnych oraz przy emisji
papieréow wartosciowych, a w szczegolnosci papieréw dhluznych. Dodatkowo mo-
dele wczesnego ostrzegania mogg by¢ niezbedne podczas zawierania uméw part-
nerskich oraz dokonywania fuzji podmiotéw gospodarczych, gdyz brak oceny ry-
zyka upadlosci bedzie si¢ wiazat ze zwigkszong iloscig poniesionych kosztow.
W sferze operacyjnej realizowane decyzje odnoszg si¢ przede wszystkim do dobo-
ru odpowiednich dostawcow oraz tancucha dystrybucji, gdzie niezbg¢dne jest zba-
danie sytuacji ekonomicznej, ktora jest konieczna do odpowiedniego kierowania
przedsigbiorstwem. Dodatkowo do podejmowania decyzji operacyjnych przy za-
stosowaniu modeli wczesnego ostrzegania nalezy zaliczy¢ wybor gtownego osrod-
ka bankowego oraz transakcje papierami warto§ciowymi. Natomiast decyzje bieza-
ce odnoszg si¢ do doboru partneréw handlowych, czyli do wyselekcjonowania
przedsigbiorstw, ktére beda w stanie zagwarantowaé $wiadczenia ushug na jak naj-
Wwyzszym poziomie, a jednocze$nie nie beda zagrozone upadtoscig. Dla wszystkich
wyzej wymienionych obszaréw decyzyjnych waznym aspektem jest przeprowa-
dzenie analizy sytuacji majatkowo-finansowej przy zastosowaniu prezentowanych
modeli dyskryminacyjnych. Dlatego nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na fakt, iz
sg one nieodlgczng czescig zarzadzania podmiotem gospodarczym.

W dalszej cz¢$ci artykutu zostang dokonane badania majace na celu wykazac, iz
nie wszystkie zastosowane modele dyskryminacyjne okreslaja mozliwos¢ zaistnienia
ryzyka zwigzanego z upadtos$cia podmiotu gospodarczego w tym samym okresie.

Zastosowanie polskich modeli dyskryminacyjnych do oceny ryzyka
upadku spoétki Alma Market SA

Do wykonania badania i pomiaru ryzyka upadtosci oraz bankructwa podmiotu
gospodarczego zostanie zastosowanych sze$¢ polskich modeli dyskryminacyjnych,
czyli modele autorstwa Jerzego Gajdki i Daniela Stosa, Doroty Hadasik, Dariusza
Wierzby, Artura Holdy, Elzbiety Maczynskiej i Macieja Zawadzkiego oraz model
,poznanski”. Za okres badany zostaty przyjete 4 lata.
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Na poczatek zostang wyznaczone wspolczynniki dyskryminacyjne modelu Jerzego
Gajdki i Daniela Stosa w poszczegdlnych latach.

Tabela 1. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu J. Gajdki i D. Stosa

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik

X; 1,73 1,71 1,77 2,20
X -119,50 -126,46 -148,06 -285,03
X; 0,012 -0,02 -0,18 -0,72
Xy 0,006 -0,01 -0,11 -0,31
Xs 0,60 0,62 0,79 1,31
Z -0,2787 -0,049 -0,3499 -1,1598

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)

W modelu Jerzego Gajdki i Daniela Stosa juz od pierwszego badanego okresu,
czyli 2013 roku, byto ukazane mozliwe zagrozenie bankructwem i upadkiem, gdyz
zostal przekroczony oszacowany punkt graniczny. Przekroczenie punktu granicz-
nego $§wiadczy o ztej kondycji ekonomiczno-finansowej. W nastgpnym roku, po-
mimo iz nastgpitlo zmniejszenie si¢ wskaznika, to jednak stale znajdowal si¢ on
w sferze, ktéra sugeruje i $wiadczy o mozliwosci upadku i bankructwa podmiotu
gospodarczego. W nastepnych dwoch latach nastgpito state i dynamiczne zwigk-
szenie si¢ wskaznika dyskryminacyjnego. Tak szybkie zwickszenie si¢ tego
wskaznika sugeruje, iz nastgpilo nagle pogorszenie kondycji finansowej i ekono-
micznej badanej spotki. Mozna powiedzie¢, iz model Jerzego Gajdki i Daniela
Stosa w kazdym z badanym okreséw sugerowat i ukazywal ryzyko zwigzane
z zaistnieniem upadtosci spotki. Dodatkowo mozna zaobserwowaé zmiany zacho-
dzace w warto$ciach poszczegodlnych wspotczynnikdw. Pierwszy wspolczynnik nie
ma jednorodnie okre§lonej tendencji. Pomigdzy dwoma pierwszymi latami docho-
dzi do minimalnego zmniejszenia si¢ warto$ci tego wspotczynnika, natomiast
w nastgpnych dwoch latach nastgpuje znaczacy jego wzrost. Jezeli chodzi
o wspoélczynniki od drugiego do czwartego, to mozna zaobserwowac stalg tenden-
cj¢ malejaca w badanym okresie czasowym. Natomiast ostatni, pigty wskaznik
ukazuje statg tendencje wzrostows.

Drugi zastosowany model autorstwa Doroty Hadasik prezentowal nastgpujace
wskazniki w poszczegdlnych latach.

Tabela 2. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu Doroty Hadasik

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik
X; 0,60 0,62 0,79 1,31
X5 15,70 18,68 16,29 12,09
X; 32,11 34,48 32,96 7,02
Xy 0,08 -0,10 -1,14 -17,42
Z 0,8307 0,7615 0,3188 -1,1313

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)
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W modelu dyskryminacyjnym autorstwa Doroty Hadasik punkt graniczny zo-
stat oszacowany w punkcie 0. W pierwszych trzech latach wyliczony wspotczynnik
dyskryminacyjny przyjal wartos¢ dodatnig, wigc nie powinno wystapic¢ zagrozenie
bankructwem i upadtos$ciag podmiotu gospodarczego. Jednakze warto zwroci¢ uwa-
ge na fakt, iz w trzech pierwszych badanych latach dochodzito do stopniowego
zmniejszania si¢ wskaznika dyskryminacyjnego i zmierzania do punktu graniczne-
g0. Mogto to by¢ alarmujgce zjawisko dla kierownictwa podmiotu gospodarczego.
Dzigki zaobserwowaniu tego zjawiska mialoby ono mozliwos¢ reagowania i zaha-
mowania wptywu negatywnych czynnikow. W 2016 roku zaobserwowano znacza-
ce i gwaltowne zmniejszenie si¢ wskaznika dyskryminacyjnego, co $wiadczy
1 sugeruje, iz spotka jest silnie narazona na bankructwo, a co za tym idzie — na upa-
dek podmiotu gospodarczego. Wptyw na tak duze zmniejszenie si¢ wskaznika
miata redukcja posiadanych aktywow. Ponadto waznym czynnikiem jest odnoto-
wanie znaczacej straty netto. Te dwa gléwne czynniki mialty kluczowy wptyw na
ksztaltowanie si¢ wskaznika w tym modelu. Dodatkowo warto zwrdci¢ uwage na
ksztaltowanie si¢ poszczegdlnych wspotczynnikow. Pierwszy wspotczynnik X; ma
stalag tendencj¢ rosngca w kazdym z poszczegdlnych badanych okresow. We
wspotczynnikach X, i X5 mozna zauwazy¢ prawidlowosé, iz ich warto$¢ wzrasta
w tych samych okresach oraz maleje rowniez w tych samych latach. Natomiast
wspotczynnik X, posiada stalg malejgca tendencjeg, ktora najbardziej jest zauwazal-
na pomigdzy 2015 a 2016 rokiem.

Trzecim modelem dyskryminacyjnym, za pomocg ktorego zostata przebadana
spotka, jest model autorstwa Dariusza Wierzby.

Tabela 3. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu Dariusza Wierzby

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik
X; 0,07 0,04 -0,15 -0,31
X5 0,04 0,02 -0,08 -0,14
X; 0,39 0,42 0,34 0,04
Xy -0,16 -0,32 -0,32 -1,21
Z 0,3212 0,0788 -0,7806 -2,1359

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)

W 2013 i 2014 roku wskazniki dyskryminacyjne sytuowaly si¢ powyzej punktu
granicznego, ktory w tym modelu zostal okre§lony w punkcie 0. Jednakze warto
zwréci¢ uwage, iz pomigdzy 2013 a 2014 rokiem nastgpito zmniejszenie wartosci
wskaznika, co spowodowane byto zwigkszong iloScig wartoéci aktywow, a takze
wzmozong sprzedaza i uzyskanymi przychodami ze sprzedazy. W 2014 roku war-
to$¢ wskaznika dyskryminacyjnego zostata wyznaczona na poziomie 0,0788, czyli
bardzo zblizonym do oszacowanego punktu granicznego. Sugerowato to kierow-
nictwu podmiotu gospodarczego niesprzyjajace symptomy mogace przyczyni¢ si¢
do wystagpienia problemow finansowych. W nastepnych dwoch latach doszto do
przekroczenia punktu granicznego, przez co istnialo duze ryzyko zaistnienia kryzy-
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su finansowego i ekonomicznego w podmiocie gospodarczym, co w konsekwencji
mogto prowadzi¢ do bankructwa i upadku spotki. W tych dwoch latach najwickszy
wplyw na ujemny wskaznik miaty aktywa bedace w posiadaniu spoiki, ktore po-
miedzy 2015 a 2016 rokiem zmniejszyly si¢ prawie dwukrotnie. Ponadto duzy
wplyw na ksztaltowanie si¢ wskaznika miaty uzyskiwane netto przychody ze
sprzedazy. W 2016 roku w poréwnaniu z rokiem ubiegtym wielko$¢ przychodow
uzyskanych z tytutu sprzedazy byta mniejsza o ponad 370 tys. zt. Dlatego znaczace
zmiany tych dwoch czynnikéw doprowadzity do ukazania si¢ oznak wzmozonego
ryzyka bankructwem oraz upadkiem przedsicbiorstwa. W tym modelu wartosci
wspotczynnikow X; 1 X, majg stalg tendencje malejaca, natomiast trzeci wspol-
czynnik pomigdzy 2013 a 2014 rokiem odnotowuje wzrost swojej wartosci. Z kolei
w dwoch kolejnych latach jego warto$¢ znaczaco si¢ zmniejsza. Wartosci czwarte-
go wspolczynnika w modelu Dariusza Wierzby maleja, z wylaczeniem 2014 1 2015
roku. Pomigdzy tymi dwoma latami mozna zaobserwowac stalg warto$¢ wskaznika.
Czwartym zastosowanym modelem dyskryminacyjnym w badaniu spo6tki Alma
Market jest model Artura Hotdy. Punkt graniczny zostal ustalony w punkcie 0.

Tabela 4. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu Artura Holdy

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik

X; 0,59 0,57 0,46 0,10
X5 0,60 0,62 0,79 1,31
X; 0,01 -0,02 -0,18 -0,74
Xy -0,82 -0,24 -1,31 -2,12
X; 1,73 1,70 1,62 1,28
Z 1,2607 1,2471 1,1545 0,8401

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)

W przypadku modelu autorstwa Artura Hotdy wszystkie warto$ci ponizej punk-
tu granicznego oznaczajg zagrozenie wystgpienia bankructwa i upadtosci podmiotu
gospodarczego. W czterech badanych latach nie zaobserwowano ryzyka upadtosci.
Jednakze z roku na rok mozna zauwazy¢ zmierzanie wskaznika dyskryminacyjne-
go modelu w kierunku punktu granicznego, dlatego mozna jednoznacznie stwier-
dzi¢, iz dany wskaznik miat tendencj¢ malejacg, co moze sugerowac i §wiadczy¢
o stale pogarszajacej si¢ sytuacji ekonomiczno-finansowej spotki. Wartosci wspot-
czynnikoéw X7, X3 1 X5 maja tendencje¢ malejacg, natomiast wartosci dwoch pozosta-
tych wskaznikow stale rosng w badanym okresie czasowym.

Piatg zastosowang funkcja jest model autorstwa Elzbiety Maczynskiej 1 Macieja
Zawadzkiego. Punkt graniczny zostat ustalony w wartosci 0.

244



Bankructwo czy stabilnos¢ rynkowa — analiza wybranych polskich modeli ...

Tabela 5. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu Elzbiety Maczynskiej

i Macieja Zawadzkiego

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik
X; 0,01 -0,004 -0,21 -0,40
X5 0,40 0,38 0,21 -0,31
X; -0,06 -0,10 -0,31 -0,62
Xy 0,59 0,56 0,46 0,27
Z 0,1159 -0,2181 -3,4356 -8,1574

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)

W 2013 roku, mimo iz wskaznik dyskryminacyjny znajdowat si¢ powyzej
punktu granicznego, to jednak nie jest to duza nadwyzka, co sugeruje, iz mozliwe
jest wystapienie zjawiska upadlosci. Swiadczy to o niestabilnej kondycji ekono-
miczno-finansowej podmiotu gospodarczego. W kazdym nastepnym badanym roku
warto$¢ wskaznika zostata okre§lana ponizej punktu granicznego. Wskaznik dys-
kryminacyjny z kazdym kolejnym rokiem miat tendencje malejaca. Poczawszy od
2014 roku, mozna zaobserwowaé¢ zwigkszone ryzyko bankructwem i upadtoscia.
Z roku na rok poziom tego ryzyka zwigkszatl si¢ i $wiadczyt o bardzo niestabilnej
i zlej sytuacji majatkowo-finansowej podmiotu gospodarczego. Wplyw na stalg
tendencje malejacg wskaznika dyskryminacyjnego mialy zmiany zachodzace
w uzyskiwanych zyskach netto z dziatalnosci oraz wielkos¢ aktywow bedacych
w posiadaniu spotki. Znaczace zmiany w tych dwoch obszarach okazaty si¢ klu-
czowe dla ksztattowania si¢ wartosci wskaznika modelu w poszczegolnych latach
i informowaty o mozliwym zagrozeniu bankructwem dla podmiotu gospodarczego,
a w efekcie upadtos$cig. Warto zaobserwowaé, iz w kazdym z badanych okreséw
wszystkie wspotczynniki zmniejszaly swojg wartosé.

Ostatnim, szo6stym zastosowanym modelem do zbadania spotki Alma Market
SA jest model ,poznanski”. Punkt graniczny tego modelu zostal okreslony
w punkcie 0.

Tabela 6. Wyniki analizy zagrozenia wedlug modelu ,,poznanskiego”

Rok 2013 2014 2015 2016
Wskaznik
X; 0,01 -0,02 -0,20 -0,72
X 0,22 0,22 0,17 0,06
X; 0,40 0,38 0,21 -0,31
Xy 0,28 0,28 0,27 0,27
Z -1,8169 -1,8379 -1,8968 -1,6939

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (http://almmarket.pl/...)

W modelu ,,poznanskim” z dokonanych pomiaréw wynika, iz w kazdym bada-
nym roku wystgpowalo zagrozenie upadtoscig. Jednakze w trzech pierwszych la-
tach wspolczynnik miat tendencj¢ rosngcg i wigzato si¢ to ze stale malejacym po-
zyskiwaniem zysku netto, a takze stale rosngcym zobowigzaniem. W 2016 roku
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odnotowano zmniejszenie si¢ wartosci wskaznika dyskryminacyjnego. W kazdym
z badanych okreséw model informowal i alarmowat o mozliwosci bankructwa
i upadtosci spotki. Zwracajac uwage na wartosci wspotczynnikoéw, mozna zauwa-
zy¢, ze wartosci liczbowe we wspotczynniku X, znajdujg si¢ na tym samym pozio-
mie, co $wiadczy o tym, iz pomiedzy 2013 a 2014 oraz 201512016 rokiem ten-
dencja wskaznika byla stala. Podobna tendencje mozna zaobserwowaé w wylicze-
niach wspotczynnika X, gdzie pomiedzy 2013 a 2014 rokiem jego warto$¢ jest na
identycznym poziomie. Warto$ci wspotczynnikéw X; 1 X; maja stala tendencje
malejaca.

W dokonanych badaniach tylko dwa modele — autorstwa Jerzego Gajdki i Da-
niela Stosa oraz model ,,poznanski” — informowaty o mozliwosci upadtosci pod-
miotu gospodarczego, poczawszy od 2013 roku. Aczkolwiek tylko model ,,poznan-
ski” w sposob stanowczy alarmowat o mozliwym bankructwie. W trzech latach
wskaznik dyskryminacyjny znalazt si¢ ponizej punktu granicznego — w modelu
Elzbiety Maczynskiej i Macieja Zawadzkiego. Warto jednak zauwazyé¢, iz w 2013
roku wskaznik znajdowat si¢ blisko punktu granicznego, wiec mozna stwierdzic, iz
sytuacja ekonomiczno-finansowa nie byla w najlepszym stanie. Modele autorstwa
Doroty Hadasik i Dariusza Wierzby tylko w ostatnich badanych latach wykazaty
zagrozenie upadtoscig. Natomiast zgodnie z modelem funkcji Artura Holdy w zad-
nym z badanych okreséw nie zanotowano zagrozenia bankructwem.

Podsumowanie

Wymienione modele nie sg jednomyslne i jednakowo nie okreslajag mozliwosci
zagrozenia upadloscig. Zastosowanie danych modeli moze tylko nakresli¢
1 zasugerowaé zagrozenie wigzace si¢ z mozliwymi problemami finansowymi
i ekonomicznymi zaistniatymi w podmiocie gospodarczym. Dlatego te modele nie
moga w sposéb jednoznaczny okresli¢ ryzyka i zagrozenia dla przedsigbiorstwa,
lecz pozwalajg tylko i wylacznie zaprezentowaé, iz takowe niebezpieczenstwo
zaistniato. Przedsi¢biorstwa powinny bra¢ pod uwage wyniki plynagce z tych
wskaznikéw dyskryminacyjnych, lecz sa zobowigzane takze do tego, by mie¢ na
uwadze, iz powody upadku nie muszg koniecznie pochodzi¢ ze strony ekonomiczno-
-finansowej, gdyz moga by¢ spowodowane na przyktad btedami organizacyjnymi.

Reasumujac, zastosowane modele dyskryminacyjne dajg obraz dotyczacy za-
grozen oraz ryzyka bankructwem i upadioscia, ale gtdéwnie od strony ekonomicz-
no-finansowej. Modele te zwracaja mniejszg uwage na strukture organizacyjna,
logistyczng czy sposoby zarzgdzania podmiotami gospodarczymi, co rOwniez moze
doprowadzi¢ do upadku podmiotu gospodarczego.

Modele dyskryminacyjne sg jednym z najpopularniejszych narzedzi pomiaru
sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa i1 przyczyniaja si¢ do oceny
ryzyka wystgpienia problemow finansowych prowadzacych do bankructwa
i upadtosci podmiotu gospodarczego. W artykule zostaly zastosowane wybrane
polskie modele dyskryminacyjne na przyktadzie spotki Alma Market SA. Zauwa-
zono, iz nie wszystkie modele dyskryminacyjne w jednakowych momentach wska-
zywaly na ryzyko zaistnienia upadtosci. Dlatego przedsigbiorstwa nie moga opie-
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ra¢ si¢ wylacznie na wynikach jednego modelu dyskryminacyjnego, lecz powinny
bra¢ pod uwagg wskazniki wickszej ilo§ci modeli dyskryminacyjnych.
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BANKRUPTCY OR MARKET STABILITY - ANALYSIS OF SELECTED POLISH
DISCRIMINATORY MODELS. A CASE STUDY OF ALMA MARKET SA

Abstract: In times of unceasing globalization and striving for development, many
business entities cannot cope with management, which leads them to bankruptcy. To
minimize the risk of bankruptcy enterprises have the option of using discriminatory
models. They are commonly known as early-warning models, which inform about the
economic and financial situation of the enterprise. This article will analyze the case of
Alma Market SA, which declared bankruptcy. The selected Polish discriminatory models
will be used to define the coefficients determining the risk of a company going bankrupt
in given periods.

Keywords: bankruptcy, discriminatory models, risk
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Streszczenie: Stale rozwijajace si¢ organizacje daza do nieustannego podporzadkowania
si¢ nowym regutom panujacym na rynku. Konkurencyjno$¢, czeste zmiany przepisow
prawa, pozyskanie jak najwiekszej liczby klientow, zapewnienie jakosci ustug oraz wiele
innych obowiazkéw — wymagaja odpowiedniego systemu zarzadzania. Aby prawidlowo
wdrozy¢ 6w system, kluczowym jest zastosowanie okreslonych instrumentéw wspomaga-
jacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Jedng z metod wspierajacych te dziatania jest me-
toda controllingu, bedaca motywem przewodnim niniejszego artykulu. Celem publikacji
jest prezentacja znaczenia controllingu jako instrumentu zarzadzania w przedsigbiorstwie
uwzgledniajaca aspekt praktyczny opisywanych zagadnien controllingu. W niniejszym ar-
tykule wzigto pod uwage wybrana literature polska oraz zagraniczna, a takze przedstawiono
graficzng interpretacje systemu controllingu. W pierwszej czg$ci pracy zaprezentowano teo-
retyczny aspekt controllingu z uwzglednieniem jego zakresu. Druga czgs¢ dotyczy funkcji
metody controllingu, za$ trzecia przedstawia praktyczny aspekt controllingu poprzez wyja-
$nienie roli kontrolera i jego kluczowych obowiazkow.

Stowa Kkluczowe: controlling, instrument zarzadzania, kontroler, przedsigbiorstwo, zarza-
dzanie, zarzadzanie w przedsigbiorstwie
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Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo jako podstawowy podmiot gospodarki rynkowej, chcac rozwi-
jac si¢ w danym otoczeniu, uzaleznione jest od cigglej analizy sytuacji finansowo-
ekonomicznej, a takze analizy swoich konkurentow. Kluczowym jest, aby wszyst-
kie dzialania wykonywane przez przedsigbiorstwo byly poddawane nieustannie
kontrolom, ktére zapewnig mu stabilno$¢, ptynno$¢ finansowa oraz mozliwo$¢
rozwoju firmy w przysztosci. W dzisiejszych czasach zarzadzanie przedsigbior-
stwem wigzg¢ si¢ z koniecznoscig regularnego podnoszenia jego efektywnosci oraz
konkurencyjnosci. Jest to gldéwny warunek rozwoju i trwania podmiotdéw gospo-
darczych. Zarzadzanie wymaga wigc uzmyslowienia wszystkim zatrudnionym
pracownikom celow, jakie dane przedsigbiorstwo ma zamiar realizowaé, oraz ich
wplywu na ekonomiczne efekty firmy (Janik, Pazdzior 2015, s. 7). Dodatkowo
nagte i nieprzewidywalne otoczenie, w ktorym pojawiaja si¢ zdarzenia stwarzajace
zagrozenie lub tez okazje, ktére firma moze wykorzystaé, wymagaja podejmowa-
nia zdecydowanych decyzji strategicznych dla wygenerowania wartosci dodanej
(Grabowska 2016, s. 105-108). Podejmowanie decyzji ma zatem kluczowe znacze-
nie dla osiggania wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa oraz pozycji konku-
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rencyjnej (Otola 2013, s. 5). Aby dane zalozenia przebiegly prawidtowo, doktadne
wyniki mozna uzyskaé dzigki zastosowaniu odpowiednich narzgdzi, a jednym
z nich jest metoda controllingu.

Celem artykulu jest prezentacja znaczenia controllingu jako instrumentu
zarzadzania w przedsi¢biorstwie uwzgledniajaca aspekt praktyczny opisywanych
zagadnien controllingu. W niniejszym artykule uwzgledniono wybrang literaturg
polska oraz zagraniczng, a takze zaprezentowano graficzng interpretacje systemu
controllingu.

Pojecie i zakres controllingu

Okreslenie idei controllingu jest poczatkowym etapem, ktory pozwala na po-
znanie zakresu i sposobu zastosowania tej metody w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Aby jak najlepiej opisac to pojecie, warto zapoznac si¢ z kilkoma interpre-
tacjami controllingu.

Poniewaz pojecie ,,controlling” zaistnialo w Polsce catkiem niedawno, warto
rozpocza¢ od konkretnego zdefiniowania tego terminu. Nie jest to proste zadanie,
gdyz jest on roznie opisywany przez wielu autorow (Maciejewski, Sokolowski
2009, s. 56). Samo stowo ,,controlling” kojarzy si¢ najczesciej z kontrolg kogos lub
czego$. Etymologia tego stowa wyglada nieco inaczej i wywodzi si¢ pierwotnie
z jezyka angielskiego, gdzie w wolnym thumaczeniu stowo ,.to control” oznacza
regulowanie, sterowanie, utrzymywanie pod kontrola, opanowanie (Maciejewski,
Sokotowski 2009, s. 56).

Controlling utozsamiany jest zazwyczaj z systemem zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktory umozliwia koordynacje funkcji struktur podmiotu gospodarczego, dla
ktorego funkcjonuje. W wielu publikacjach controlling jest takze okreslany mia-
nem systemu wspomagania podejmowania decyzji poprzez kierownictwo firmy.
Wspomaganie to winno by¢ oparte na zidentyfikowaniu celow przedsigbiorstwa,
a takze na mozliwo$ci ich pomiaru przy uzyciu wielkosci ekonomicznych (Koziet,
Pawlowski 2017, s. 48). Dodatkowo, aby metoda ta odnosita korzysci, niezb¢dne
jest, zeby ushuga informacyjna byla wysokiej jakosci, zminimalizowana pod
wzgledem kosztow oraz by wspierata dtugofalowy rozwdj pracownikéw (Horvath,
Gleich, Seiter 2015, s. 20).

Metoda ta jest elementem wspierania zarzadzania strategicznego, wykorzysty-
wanego gtownie przez organizacje o ztozonych strukturach organizacyjnych. Cze-
stotliwo$¢ stosowania tego typu rozwigzan jest najwyzsza w organizacjach zatrud-
niajacych ponad tysigc pracownikow, choc jest réwniez wykorzystywana przez
srednie organizacje. Wynika to przede wszystkim z tego, ze same zadania zarza-
dzania strategicznego sg wdrazane czg¢sciej w Srednich i duzych organizacjach niz
w malych, a jednocze$nie im wigksza organizacja i im bardziej skomplikowana
struktura organizacyjna, tym czeSciej stosuje si¢ te kontrolg (Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2017, s. 74). Warto rowniez zaznaczy¢, iz controlling nie kon-
centruje si¢ na zadaniach przedsigbiorstwa, lecz na tacznej wydajnosci pod wzgle-
dem kosztow i czasu (Koskela, Howell 2001, s. 9).
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Wsrdd elementéw wzmacniajacych i1 przyspieszajacych zainteresowanie control-
lingiem na szczegdlng uwagg zastuguja:

— $wiatowy kryzys gospodarczy;

— stale wzrastajaca liczba przedsigbiorstw oraz rosngce w zwigzku z tym trudno-
$ci z koordynacjg dziatalno$ci gospodarcze;j;

— zacigta walka konkurencyjna;

— brak pewnosci co do przewidywanego ksztattowania si¢ gospodarczej koniunk-
tury (Nesterak 2002, s. 74).

Wedlug Migdzynarodowej Grupy Kontroleréw (International Group of Control-
lers — IGC) glowny proces kontroli obejmuje miedzy innymi takie specyficzne
procesy, jak: planowanie operacyjne i budzetowanie, sprawozdawczo$¢ zarzadcza,
rachunek kosztow lub prognozowanie. Kontroler jest w peni lub cz¢Sciowo odpo-
wiedzialny za te procesy (zalezy to od zadan kontroleréw w danej firmie). Jego
glowng misja jest wspiera¢ menedzera (funkcja ustugi kontrolera) w procesie po-
dejmowania decyzji. Odpowiedzialno$¢ za wyniki tych decyzji spoczywa jednak
na kierowniku (Nowosielski 2014, s. 448).

Nieco inny podzial procesow controllingu przedstawia J. Nesterak, ktory thuma-
czy, iz warunkiem przetrwania przedsigbiorstwa sa aspekty takie jak:

— aktywnos$¢, czyli zdolno$¢ podejmowania decyzji oraz zdolno$¢ do intensywne-
go dziatania;

— gospodarno$¢, wigzaca si¢ z umiej¢tnym i oszczednym gospodarowaniem,
a takze racjonalne zarzadzanie;

— ozywienie, rozumiane jako pobudzanie energii do dziatania, Zzywotnos¢ i inten-
Ssywnosc¢;

— rozwdj, dotyczacy przeobrazen strategicznych;

— dochod, zalezny od wyzej wymienionych czynnikoéw (Nesterak 2002, s. 82).
Sktadniki te sg konieczne dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa

i przetrwania na rynku. Controlling ma wigc za zadanie znalez¢ odpowiednig dro-

ge, ktora zapewni istnienie przedsiebiorstwu.

W zaleznos$ci od rozmiaru przedsigbiorstwa, zaangazowanego kapitatu, struktu-
ry organizacyjnej controlling moze obejmowac funkcyjne obszary, czyli gldéwne
pola oraz przedmioty dziatan. Controlling funkcyjny dotyczy jedynie okreslonego
obszaru zarzadzania przedsigbiorstwem. W ramach owego controllingu funkcyjne-
g0 mozna wyr6zni¢ controlling:

— logistyki (planowanie i1 kontrola proceséw logistycznych, ich optymalizacja
1 synchronizacja);

— administracji (dotyczacy funkcjonowania administracji w przedsigbiorstwie);

— produkcji (skoncentrowany na problemach wewngtrznego funkcjonowania
przedsigbiorstwa);

— marketingu (procesy badania rynku, promowania produktéw, ushug firmy,
ksztaltowanie struktury sprzedazy dla zapewnienia maksymalnych przychodow
dla przedsigbiorstwa);

— personalny (pojgcia zwigzane z doborem, ksztalceniem pracownikow, a takze
wykorzystaniem ich umiejgtnosci i czasu pracy);

251



Marta Pawelak

— finanséw (zwigzany ze sterowaniem wynikiem finansowym oraz zachowaniem
ptynnosci finansowej);

— rozwoju i badan;

— sprzedazy (Janik, Pazdzior 2012, s. 124-127).

Poszczegoblne typy controllingu funkcyjnego, w ktorych realizowane sg wihasci-
we procesy, stanowig gtowne obszary dzialalno$ci przedsigbiorstw (Kowal, Ranosz
2016, s. 52).

Oprocz wspomnianych wyzej rodzajow controllingu funkcyjnego mozna wy-
ro6zni¢ rowniez controlling projektow, controlling jakosSci oraz controlling inwesty-
cji. Skutecznos$¢ controllingu zalezy nie tylko od szczegdtowosci podziatu firmy
na obszary, lecz takze od tego, na ile wszystkie aspekty w prowadzonej dziatalno-
$ci zostaty dotaczone do systemu (Janik, Pazdzior 2012, s. 127).

Funkcje controllingu

Po zapoznaniu si¢ z pojeciem controllingu warto jest przedstawi¢ funkcje,
jakie on pelni, aby w jak najlepszym stopniu wykorzysta¢ potencjat tej metody.
Controlling mozna uzna¢ za metod¢ oraz koncepcj¢ zarzadzania, zarowno w ujeciu
teoretycznym, jak i praktycznym. Moze on odgrywa¢ kluczowa role we wspotpra-
cy miedzyorganizacyjnej gtéwnie poprzez koordynacje (Nowak 2015, s. 181).
A zatem do kluczowych funkcji controllingu zalicza si¢ nastepujace:

1) Funkcja nadzoru nad systemem wewnetrznej sprawozdawczosci — dotyczy nad-
zoru nad przebiegiem dokumentow zwigzanych z realizacjg zadan budzeto-
wych, analizy odchylen przy realizacji budzetu, raportowania o poziomie wy-
konywania budzetu.

2) Funkcja planowania — dobér oraz konfiguracja narzedzi informatycznych uzy-
wanych w procesie planowania, dobor narzedzi planistycznych, sporzadzenie
procedur planistycznych, pomoc dla jednostek budzetowych przy tworzeniu
czastkowych planow, a takze zmiana planow czgstkowych w plany glowne.

3) Funkcja nadzoru nad przebiegiem planowanych procesé6w — niesie to za soba
nieustanne nadzorowanie wszystkich procesow, jakie zachodza w przedsie-
biorstwie dla przeanalizowania poprawno$ci w realizacji zadan, dla wczesnego
wykrywania nieprawidlowos$ci oraz szybkiego ich korygowania.

4) Funkcja wewngtrznego doradcy — wigze si¢ z dostarczeniem skonkretyzowa-
nych analiz i opracowan w celu przedtozenia zarzadowi przedsigbiorstwa oraz
poszczegdlnym kierownikom poprzez opiniowanie badz wykonywanie analiz
dotyczacych efektywnosci inwestycji, wspierania procesu tworzenia systemu
informatycznego oraz wspoétudzialu przy ustalaniu zasad rozliczen i kalkulacji
kosztow.

5) Funkcja nadzoru nad systemem zewngtrznej sprawozdawczosci — tworzenie
raportdow rachunkowos$ci zarzadczej dotyczacych stanu przedsigbiorstwa dla
zewngtrznych podmiotow, takich jak rada nadzorcza, ministerstwa, banki, wal-
ne zgromadzenie akcjonariuszy, urzedy panstwowe.

6) Funkcja analizy procesow gospodarczych — polega na monitorowaniu otoczenia
przedsigbiorstwa dla dostarczenia informacji dotyczacych kierunkow rozwoju
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gospodarki oraz jego wplywu, jaki wywiera na proces planowania w przedsig-

biorstwie, zwlaszcza w nawigzaniu do planowania strategicznego (Krzepkow-

ska 2008, s. 23-24).

Rozpatrujac znaczenie controllingu takze pod wzgledem bezpieczenstwa, moz-
na réwniez wyrozni¢ funkcje wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami, ktorej
gldéwnym zatozeniem jest zapobieganie powstawaniu negatywnych skutkow, ktore
uniemozliwilyby osiggniecie zatozonych celow. Istota owej funkcji sprowadza si¢
wigc do tego, aby sygnaty o mozliwych zagrozeniach jak najszybciej docieraty do
kierownictwa, by w konsekwencji od razu je eliminowaé (Janik, Pazdzior 2012,
s. 122).

Powyzsze funkcje, jakie petni controlling, shuzg zatem zwigkszeniu bezpieczen-
stwa przedsigbiorstwa. Dodatkowo znajomos$¢ specyfiki controllingu, a takze jego
narzedzi oraz umiejetne ich wykorzystanie przyczynia si¢ do wzrostu jego warto$ci
(Ciepielowska-Sroka 2009, s. 316). Mozna zatem stwierdzi¢, iz 6w system jest
bardzo rozbudowany i dziata na zasadzie wzajemnych zaleznosci w celu uzyskania
pozytywnych efektéw zarzgdzania przedsigbiorstwem (Rysunek 1).

Otoczenie przedsigbiorstwa

A

Informacje
Przedsigbiorstwo |— system zarzadzania
IEele przedsigbiorstwa } Y Informacje
(
Podsystem Podsystem
planowania [~ > System ) >|  Kontroli
: koordynacji :
Podsystem Controlling POdS.%'Stf.:m
dyspozycyjny zasiiania
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1 Styl kierowania I y
Decyzje ' Informacje

Y
r System wykonawczy ]

Rysunek 1. System controllingu
Zrédto: (Goliszewski 1990, s. 17)

Powyzszy schemat controllingu tworzy $cisla zalezno$¢ z systemem zarzadza-
nia, przez co nalezy rozpatrywac go jako substytut zarzadzania, ktory wspiera ad-
aptacje calego systemu, sporzadzajac oraz koordynujgc planowanie ikontrole
(Nesterak 2002, s. 78-79).
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Rola kontrolera w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem opiera si¢ na realizacji wielu czynnikOw maja-
cych znaczacy wptyw na jego prawidtowy rozwoj. Wdrazajac metode controllingu,
potrzebujemy wyznaczy¢ osobe, ktora bedzie odpowiedzialna za wdrazanie prak-
tycznych aspektow controllingu. Taka osoba, ktdra bedzie pelni¢ piecze nad
wszystkimi zadaniami zwigzanymi z bezpieczenstwem firmy, z jego stalym rozwo-
jem oraz wieloma innymi czynnikami, nazywana jest kontrolerem. W przypadku
controllingu, ktory zorientowany jest na realizacj¢ nadrzgdnych celow przedsie-
biorstwa, kontroler stanowi znaczace ogniwo dotyczace organizacji controllingu
wartosci. Oznacza to, ze powinien on mie¢ dostgp do wszystkich informacji,
ktore maja wplyw na proces kreowania kluczowych wartosci przedsigbiorstwa
(Ciepielowska-Sroka 2009, s. 319). Ponadto kontroler powinien rozumie¢ schemat
organizacyjny, aby by¢ skutecznym w wykonywaniu swoich obowigzkow, oraz
powinien posiada¢ silne umiejetnosci interpersonalne, co jest szczegolnie wazne
podczas wykonywania funkcji kontrolnych (Kerzner 2017, s. 146).

Obowigzki kontrolera w przedsigbiorstwie wigza si¢ z implementacja i pézniej-
szym nadzorowaniem biezacego funkcjonowania systemu controllingu. Kontroler
po przeanalizowaniu sytuacji przedsi¢biorstwa winien zglosi¢ kierownictwu
wszystkie nieprawidlowosci w celu wyeliminowania ich, co jednocze$nie wplywa
na realne prognozowanie przyszlej sytuacji firmy (Swierk 2002, s. 173-174).

Kontroler pelni nastepujace funkcje, bedace praktycznym aspektem metody
controllingu:

— planowanie (opracowywanie, realizowanie oraz koordynowanie planow
w przedsigbiorstwie);

— analiza i interpretacja sprawozdan finansowych;

— fachowe doradztwo oraz pomoc w realizacji funkcji kierowniczych;

— przygotowanie sprawozdan dla otoczenia zewnetrznego (dostarczanie informa-
cji dla bankow, udziatowcow, agend panstwowych itp.);

— kontrola wewnegtrzna organizacji;

— analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa (interpretacja wynikdw przedsiebiorstwa
oraz ocena strony finansowej w celu weryfikacji kosztow i przychodéw);

— organizacja sprawnego systemu informacyjnego stworzonego na potrzeby sku-

tecznego kierowania jednostka gospodarcza (Swierk 2002, s. 174).

Rola kontrolera ma zatem charakter wspomagajacy proces zarzadzania
i w gtdbwnej mierze polega na analizowaniu ekonomicznych danych, tworzeniu
odpowiednich wnioskow oraz przygotowywaniu wariantow decyzyjnych (Janik,
Pazdzior 2012, s. 133). Dodatkowo kontroler powinien posiada¢ ogdlng wiedzg
zwigzang z zarzgdzaniem, gdyz w zakresie jego obowigzkoéw znajduje si¢ funkcja
zarzadzania personelem, winien zna¢ instrumenty controllingu 1 rachunkowosci,
a takze jest zobowigzany do pehnienia funkcji menedzerskich w pokrewnych dzie-
dzinach. Jednak jednym z najwazniejszych zadan kontrolera jest zagwarantowanie,
iz pomimo niedociggni¢¢ w firmie, kierowanie nig bedzie zaplanowane tak, aby
mozna bylo osiggngé¢ zatozone wartosci, sposrod ktorych dominujacym czynnikiem
jest zysk (Duda-Piechaczek 2007, s. 41-42).
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Przedsigbiorstwo, aby zastosowana metoda controllingu funkcjonowala wia-
Sciwie, jest zobligowane do wgladu w dziatalno$¢ kontrolera, w celu sprawdzenia,
czy dziata on w wyznaczonym obrgbie tematycznym. Sprawozdanie utworzone
przez kontrolera musi zatem zawiera¢ nastepujace warunki:

— Powinno by¢ przedstawione czytelnie, wzbogacone wykresami, z odpowiednio
dobrang szatg graficzng.

— Materiat liczbowy winien by¢ umiej¢tnie wyselekcjonowany, natomiast stopien
uszczegotowienia przekazywanych danych dopasowany do obszaru kompeten-
cji odbiorcy.

— Powinno zawiera¢ wylgcznie istotne tresci dotyczace biezgcej sytuacji przedsie-
biorstwa oraz by¢ dostarczane na czas.

— Prezentowane informacje powinny by¢ obiektywne.

— Dane zamieszczone w systemie sprawozdawczym powinny by¢ udostepniane
w postaci tabel, wykresow i podparte odpowiednimi wskaznikami.

— Nie powinno si¢ dostarcza¢ zbyt duzo sprawozdan.

Powyzsze informacje mogg by¢ przekazywane zaréwno w sposob bezposredni
(przekaz ustny), pisemny (stuzbowe pismo) oraz on-line (za pomoca sieci kompu-
terowej) (Krzepkowska 2008, s. 131). Czgstotliwos¢ sporzadzania sprawozdan oraz
przekazywania danych zalezy przede wszystkim od charakteru dostarczanej infor-
macji, wymagan odbiorcow, a takze mozliwosci technicznych (Mysiek 2000,
s. 12).

Podsumowanie

Rozwoj firmy jest rezultatem wielu przyczyn, ktére wystepuja jednoczes$nie

i s3 uwarunkowane czynnikami zaleznymi od kadry kierowniczej. Proces ten jest

zjawiskiem kompleksowym i skomplikowanym, dlatego bardzo wazne jest wdro-

zenie kontroli na poszczegdlnych etapach zarzadzania firma (Lemanska-Majdzik,

Tomski 2013, s. 211).

Metoda controllingu stanowiaca wazny podsystem kierowania przedsigbior-
stwem:

— Jest kluczowym instrumentem zarzgdzania nim w kontek$cie planowania, kie-
rowania oraz kontroli.

— Jest istotnym elementem determinujagcym prawidlowe funkcjonowanie wybra-
nego systemu zarzadzania przez wybranie odpowiedniego modelu organizacji.

— Znajduje zastosowanie w wielu przedsigbiorstwach, jako dynamicznie rozwija-
jacy si¢ system.

— Wykonywana jest przez osob¢ odpowiedzialng przy pethieniu funkcji control-
lingowych, czyli przez kontrolera spetniajacego kluczowa role, poprzez infor-
mowanie i monitorowanie proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, a takze
poprzez zwigkszanie wydajnosci firmy.

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, nalezy wskazaé, ze controlling
jest odpowiedzig na wszystkie procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. Jest to
proces wymagajacy systematycznych, kompleksowych i systemowych dziatan.
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Swiadomo$é osoéb, ktére zarzadzaja przedsicbiorstwem, iz idea tej metody jest
jednym ze sposobdw polepszenia efektywnosci w zarzadzaniu firmg oraz doskona-
lenia procedur zarzadzania, stanowi fundamentalne podtoze do skutecznego wdro-
zenia controllingu.

Ograniczenia w dokonanej analizie wynikajg z niedostatecznej ilosci dostep-
nych badan uwzgledniajacych dane dotyczace praktycznego zastosowania metody
controllingu. Literatura odnoszaca si¢ do tej tematyki zawiera gtdownie teoretyczne
aspekty zwigzane z pojgciem controllingu. Problemy te moga by¢ tymczasowe,
gdyz metoda ta pomaga osigga¢ wymierne korzysci w przedsigbiorstwie, a przez to
coraz wigksza liczba organizacji zainteresowana bedzie jej wprowadzeniem, co
jednoczesnie przyczyni si¢ do analizowania instrumentu controllingu w jeszcze
szerszym spektrum.
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CONTROLLING AS A MANAGEMENT INSTRUMENT
IN AN ENTERPRISE

Abstract: Competitiveness, frequent changes in legal regulations, obtaining the largest
number of customers, ensuring the quality of services and many other duties require an
appropriate management system. To properly implement this system, it is crucial to use
specific instruments supporting business management. One of the methods supporting
these activities is the controlling method, which is the topic of this article. The aim of the
article is to present the importance of controlling as an instrument of management in a
company accounting for the practical aspects of the described controlling issues. This
article takes into account selected Polish and foreign publications, and also presents a
graphical interpretation of the controlling system. The first part of the article presents the
theoretical aspects of controlling, including its scope. The second part deals with the
function of the controlling method, while the third presents the practical aspect of controlling
by clarifying the role of controllers and their key responsibilities.

Keywords: controller, controlling, enterprise, management, management instrument,
management in an enterprise
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IMPLEMENTACJA MARKETINGU SENSORYCZNEGO
W SEKTORZE USLUG
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Streszczenie: Coraz wigksze 1 nietypowe zapotrzebowania konsumentéw i mato zrézni-
cowane oferty rynkowe wymuszaja na przedsigbiorcach stworzenie takiego dobra lub
ustugi, ktore zdobedg lojalnos¢ klienta oraz wzbudza pozadane emocje. Przedsigbiorstwa
chcace prosperowac lepiej niz konkurencja musza nadazy¢ za konsumentem, ktory zaspo-
kaja potrzeby zwiagzane ze swoim stylem Zycia nowymi, nadzwyczajnymi dobrami czy
ustugami. Dzisiejsze dziatania marketingowe przedsigbiorstw skierowane sa na pobudza-
nie zmystéw konsumentéw. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji marketingu
sensorycznego na podstawie wybranych restauratorow zagranicznych oraz poznanie opi-
nii konsumentow francuskich dotyczacej wdrozenia marketingu sensorycznego w ushu-
gach gastronomicznych. Cel zostat zrealizowany przy pomocy danych wtérnych oraz ba-
dania ankietowego przeprowadzonego w restauracji Coco de Mer w Paryzu.

Stowa kluczowe: marketing sensoryczny, branza gastronomiczna, przedsigbiorstwa ustugowe
DOI: 10.17512/znpcz.2018.1.22

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa chcace wyroznic¢ si¢ na dos¢ konkurencyjnym
rynku ustug muszg sprosta¢ oczekiwaniom coraz to bardziej wymagajacych kon-
sumentdéw, ktérym sam produkt badz ustuga juz nie wystarczaja w zaspokajaniu
ich potrzeb. Do niedawna przedsi¢gbiorstwa byly nastawione wylacznie na sprzedaz
jak najwigkszej ilosci produktow, a klient byl anonimowym odbiorcg. Obecnie
firmy zaczety zastanawiaé sie, kim jest klient, co mysli i co czuje (Dembinska-
Cyran, Hotub-Iwan, Perenc 2004, s. 11), poniewaz dzisiejszy nabywca traktuje
zakupy jak rozrywke zwigzang z pobudzeniem emocjonalnym i zmystowym. Tra-
dycyjny marketing staje si¢ zatem zbyt pospolity (Blondeau, Tran 2009). Dlatego
tez, aby przyciggna¢ uwage konsumenta i go zatrzymac, przedsigbiorstwa wyko-
rzystuja juz nie tylko zmyst wzroku, stuchu, ale rowniez zmyst smaku, dotyku
i zapachu. Takie dziatania przedsigbiorcéw naleza do nowej formy marketingu,
zwanej marketingiem sensorycznym. Zadaniem przedsigbiorcow jest stworzenie
takich produktow lub ustug, ktére beda skutecznie oddziatywaé na pie¢ zmystow
konsumenta, po to, aby czerpal on niezapomniang przyjemno$¢ z zakupu produktu
lub ushugi (Pabian 2011, s. 2). Zatem dziatania marketingowe skierowane na pobu-
dzenie zmystéw konsumenta powinny opieraé si¢ na przemys$lanej strategii: zapa-
chowej (zapach jest przystosowany do marki, rodzaju produktu lub ustugi, ma na
celu stworzy¢ wyjatkowa atmosfere oraz wptynaé na dobre samopoczucie klienta),
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dzwigkowej (glos Iudzki i odpowiednia $ciezka dzwickowa wzbudzaja u klienta
reakcje uczuciowe), wzrokowej (wizualne wrazenia moga stuzy¢ do przedstawie-
nia okre§lonych dobr, ustug lub przestrzeni ustugowych), smakowej (wyrdznia
marke 1 oferuje klientom dodatkowg wartos¢), dotykowej (klienci mogg dotknaé
i poczu¢ marke) (Hultén, Broweus, van Dijk 2011, s. 16-23).

Celem artykutu jest przyblizenie koncepcji marketingu sensorycznego na pod-
stawie wybranych restauratorow zagranicznych oraz przedstawienie opinii klien-
tow restauracji Coco de Mer mieszczacej si¢ w Paryzu odnosnie wdrozenia kon-
cepcji marketingu sensorycznego w owym lokalu gastronomicznym. Cel zostat
zrealizowany w grudniu 2017 roku przy pomocy badania ankietowego.

Istota marketingu sensorycznego

Marketing sensoryczny — zwany réwniez neuromarketingiem, a niekiedy tez
marketingiem empirycznym — jest jednym z nowych rodzajow marketingu, ktorego
popularnos¢ stale wzrasta (Kowalska, Olszanska, Urban 2016, s. 240). Marketing
sensoryczny (zmystow) to ,,kontrolowane dzialania przedsigbiorcow i/lub dystry-
butorow w celu stworzenia wokot produktu Iub ushugi multisensorycznej atmosfery
poprzez cechy samego produktu, korzystng komunikacje lub poprzez miejsce
sprzedazy produktu” (Filser 2003). Zdaniem A. Pabiana marketing sensoryczny to
celowa i skoordynowana dziatalno$¢ w pigciu obszarach marketingowego oddzia-
tywania: obrazu, dzwigku, zapachu, smaku i dotyku (Pabian 2011, s. 3). S. Urban
twierdzi, ze marketing sensoryczny to takie dzialania marketingowe, ktére w prze-
myslany sposéb angazuja i absorbujg zmysty, w celu wywotania w potencjalnych
klientach okreslonych reakcji 1 konotacji (Kowalska, Olszanska, Urban 2016,
s. 241). Zatem zasadniczym zalozeniem tego nowego wymiaru marketingu jest
wywolanie u nabywcy reakcji sensorycznych, emocjonalnych, poznawczych oraz
behawioralnych, ktére sklaniaja do zakupu badz skorzystania z ushugi (Rieunier
2000, s. 36). Celem marketingu sensorycznego jest:

— uzyskanie lojalno$ci klienta wobec produktu, ustugi, marki;
— wykreowanie wizerunku firmy zwigzanego z tozsamoscig klienta;
— praca nad takg metoda, aby klient zareagowal pozytywnie na atrybuty produktu

lub ustugi (Rajotte 2010, s. 5);

— zwigkszenie $wiadomosci marki poprzez budowanie jej trwatego wizerunku;
— stworzenie przyjaznej atmosfery (dzwigk, zapach);
— zwickszenie konkurencyjnosci promowanej oferty (Kowalska, Olszanska,

Urban 2016, s. 245-247).

W marketingu sensorycznym punktem centralnym w dziataniach marketingo-
wych jest umyst ludzki z pigcioma zmystami. Dzigki umystowi jednostki odbieraja
marke i kreujg jej wizerunek w kategoriach poje¢ i wyobrazen. Wizerunek ten jest
rezultatem posiadanych przez jednostke doswiadczen zmystowych firmy lub mar-
ki. Kazda jednostka ma wlasne doswiadczenie, ktore naukowcy nazwali logika
doswiadczen, aczkolwiek logika ta jest subiektywna. Wynikiem tego jest sposob,
w jaki jednostka za pomocg pigciu zmystoéw identyfikuje i rozumie doswiadczenie
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zmystowe. Na Rysunku I przedstawiono istot¢ marketingu sensorycznego (Hultén,
Broweus, van Dijk 2011, s. 18).

Firma Jednostka
Strategie Pig¢ zmyslow
sensoryczne ludzkich
1 podejscie do
klienta
ﬁ
Marka Zapach, dzwiek,
1 logika wzrok, smak
doswiadczen 1 dotyk

Rysunek 1. Marketing sensoryczny
Zrédto: (Hultén, Broweus, van Dijk 2008)

Ze schematu przedstawionego na Rysunku I wynika, ze do$wiadczenia zmy-
stowe swoim klientom ma zapewni¢ przedsigbiorstwo, tworzgc takie dobro lub
ushuge, ktore zaangazuje pig¢ zmystow ludzkich (zapach, dzwigk, wzrok, smak
i dotyk), a dzigki ich pobudzeniu marka zaistnieje w §wiadomosci klienta.

Marketing sensoryczny w ustugach gastronomicznych

Przez dlugi czas zmysly ludzkie byly ignorowane w marketingu (Hultén,
Broweus, van Dijk 2011, s. 13), poniewaz tradycyjny marketing zaktada, iz klient
wie, czego potrzebuje, co mu si¢ podoba, oraz kieruje si¢ racjonalnym mysleniem,
a emocje odsuwa na bok. Niemniej jednak liczne badania wykazaty, iz istnieja
roznice miedzy teoretycznymi zatozeniami strategicznymi a rzeczywistymi zacho-
waniami konsumentow, co przyczynito si¢ do spojrzenia na marketing z innej per-
spektywy (Kowalska, Olszanska, Urban 2016, s. 240). Nowa er¢ marketingu de-
terminuje dzisiejszy rozwdj marketingu sensorycznego, w ktorym pie¢ zmystow
ludzkich znajduje si¢ w centrum strategii i taktyk marketingowych firmy. Bez
wzgledu na sprzedawane dobro konsumpcyjne czy ustuge zasadnicze staje si¢
wplywanie na klienta przy zastosowaniu nowych, pomystowych metod, ktore
umozliwig zapanowanie nad zmystami konsumenta (Hultén, Broweus, van Dijk
2011, s. 14). Zdaniem A. Pabiana w marketingu sensorycznym istotne jest, aby
pobudzi¢ najlepiej wszystkie zmysty ludzkie u potencjalnego klienta (Pabian 2011,
s. 4). Nalezy podkresli¢, iz podstawa interakcji z klientem sg strategie sensoryczne
oparte na trzech pojeciach: czujnikach, wrazeniach i wyrazeniach zmystowych.
Zajmuja one nadrzedne miejsce w strategiach sensorycznych, poniewaz oferuja
klientom najwyzsze wrazenia zmystowe (Hultén, Broweus, van Dijk 2011, s. 14).
W Tabeli I przedstawiono strategie sensoryczne.
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Tabela 1. Czujniki, wrazenia i wyrazenia zmyslowe

Czujniki Wrazenia Wyrazenia zmyslowe

Czujnik zapachu | Zapachowe Zgodnos¢ z produktem, intensywnosc i ple¢
Atmosfera, motyw przewodni i zdolno$¢
przyciggania uwagi

Marka zapachowa i zapach rozpoznawczy

Czujnik dzwicku | Stuchowe Gtos ludzki, muzyka

Atmosfera, motyw przewodni i zdolno$¢
przyciggania uwagi

Dzwigk rozpoznawczy i marka dzwigckowa

Czujnik obrazu Wzrokowe Design, opakowanie i styl
Kolor, $wiatto i motyw przewodni
Grafika, wyglad zewngtrzny i wystrdj wngtrz

Czujnik smaku Smakowe Wzajemna zalezno$¢, symbioza i synergia
Nazwa, sposob podania i otoczenie
Wiedza, przyjemnos¢ i styl zycia

Czujnik dotyku Dotykowe Material i powierzchnia
Temperatura i cigzar
Ksztatt 1 migkko$¢

Zrédto: (Hultén, Broweus, van Dijk 2011, s. 154)

Restauratorzy muszg jak najlepiej wykorzystywaé powyzsze strategie senso-
ryczne, aby spelnia¢ wymagania klientow, odnies¢ sukces i uzyska¢ przewage
konkurencyjng na rynku ushig gastronomicznych. Strategie sensoryczne sg bardzo
istotne, poniewaz klient, odwiedzajac punkt gastronomiczny, oczekuje czegos wiecej
niz samej ustugi zwigzanej z dostarczeniem produktéw zywieniowych (Kowalska,
Olszanska, Urban 2016, s. 201-203), pragnie wrazen emocjonalnych zwigzanych
z ushuga (Dabrowska-Leszczynska 2014, s. 53).

Przyklady wykorzystania marketingu sensorycznego
w ustugach gastronomicznych

Przyktadem implementacji marketingu sensorycznego jest sektor ushug,
a w szczegolnosci branza gastronomiczna. W centrum Paryza znajduje si¢ restau-
racja Coco de Mer, ktora zostata zatozona w celu reklamowania rodzinnego hostelu
na Seszelach. Wyjatkowy klimat restauracji tworza rodowici mieszkancy niebian-
skiego panstwa wyspiarskiego Seszele, ktorzy mowig po kreolsku. Klienci restau-
racji moga doceniac ja za oryginalno$¢ wystroju, czerpigcego z bogactwa krajobra-
zu Seszeli (np. palmy z kokosami). Co jest niebywate w innych restauracjach, to
piasek zamiast tradycyjnej podtogi. Do tego dochodzi muzyka, jak roéwniez wyjat-
kowa kuchnia. To wszystko niewatpliwie przywraca wspomnienia z rajskich waka-
cji (www.cocodemer.fr).

261




Roksana Wtodarczyk

W Paryzu réwniez znajduje si¢ restauracja Dans le Noir (obecna roéwniez m.in.
w Nantes, Londynie, Barcelonie i Madrycie). Oferuje ona swoim gosciom niezwy-
kte doznania kulinarne polgczone z pozostalymi zmystami. Degustacja positkow
odbywa si¢ w absolutnej ciemno$ci, by minimalizowa¢ wrazenia wzrokowe. Kel-
nerzy sg natomiast niewidomi. Klienci muszg wigc bardziej wytezy¢ inne zmysty —
w tej sytuacji doznania smakowe sg silniejsze, poniewaz ostabianie jednego zmyshu
wyostrza inne (www.paris.danslenoir.com/fr).

Doskonatym przyktadem restauracji, ktéra wdrozyla marketing sensoryczny,
jest restauracja Sublimotion. Zostala ona otwarta w 2014 roku, po dwoéch latach
intensywnej wspotpracy specjalistow z roéznych sektorow — takich jak szefowie
kuchni, projektanci, inzynierowie, iluzjonisci, projektanci, architekci, choreogra-
fowie i scenarzysci, ktorzy dokonali potaczenia kuchni gastronomicznej i najbar-
dziej przelomowych technologii z inscenizacja wlacznie — stajac si¢ nowym
stagecraftem. W lokalu $ciany, podobnie jak blat stotu na 12 0sdb, sg ekranami, na
ktorych w zaleznosci od podawanych dan zmieniajg si¢ wystroj, kolory i obrazy.
Podczas kolacji w sali zmieniajg si¢ temperatura i zapachy. Restauracja stymuluje
5 zmystéw, poprzez polaczenie kuchni ze $rodowiskiem cyfrowym, ktére prze-
ksztalca si¢ w czasie positku. Strach, smiech, nostalgia — te wszystkie odczucia
towarzysza klientom w zalezno$ci od scenerii, w jakiej podawana jest potrawa.
Goscie na przyktad przenosza si¢ na biegun pétnocny albo do Wersalu czy nowo-
jorskiego Central Parku (www.sublimotionibiza.com).

Kolejny przyklad to restauracja Ultraviolet, ktora miesSci si¢ w Szanghaju.
W lokalu znajduje sig¢ stot tylko dla 10 osob, a na $cianach, ktore sg ekranami, wy-
swietlane sg r6znego rodzaju prezentacje, natomiast z glosnikdw emitowana jest
odpowiednia $ciezka dzwigkowa. W restauracji degustuje si¢ 20 potraw. W zalez-
nosci od serwowanego dania zmienia si¢ sceneria, np. fale i zapach oceanu sg emi-
towane przy podawaniu przystawki z homara, danie z baklazana i tahini jest pota-
czone z przepychem Grecji. Spozywanie positkow w tak specyficznym miejscu
z pewnoscig pobudza wszystkie zmysty klientdéw (www.uvbypp.cc).

Tabela 2. Przyklady implementacji marketingu zmystow w restauracji
Coco de Mer

Dotyk |- Materiaf: piasek na podtodze, stét szklany w formie ekranu
- Temperatura pomieszczenia: zmienna w zaleznosci od scenerii

Dzwigk |- Muzyka: odpowiednia Sciezka dzwigkowa w zaleznosci od scenerii, muzyka
kreolska
- Halas: generowany przez klientow restauracji (rozmowy, $§miech)

Smak |- Dania serwowane w restauracji: ryby, homary

Zapach |- Zapachy: w zaleznos$ci od serwowanych dan i scenerii (np. zapach bryzy morskiej)

Wzrok |- Kolor wystroju: naturalne drewno, zupelna ciemno$¢, w zaleznosci od
scenografii (Antarktyda, Wersal, sztorm na oceanie)

- Swiatlo: naturalne, sztuczne, ciemno$é

- Wnetrze pomieszczenia: palmy z kokosami, ekrany $cienne (zmieniajg wystoj,
obrazy i kolory w zaleznoS$ci od serwowanych dan), szklany stét, wygodne sie-
dzenia

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan wtérnych
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W tabeli powyzej (Tabela 2) przedstawiono implementacj¢ 5 zmystéw wyko-
rzystywanych w restauracji Coco de Mer w Paryzu. Restauracja ta byta podmiotem
badan podczas tygodniowego pobytu autorki w stolicy Francji w grudniu 2017.

Analizujac dziatania zagranicznych restauratoréw, mozna stwierdzié, iz ich pra-
ca nad stworzeniem punktu gastronomicznego, ktory poruszalby wszystkie 5 zmy-
stow, jest mozliwa do wykonania w do$¢ oryginalny sposob. Ich dziatania sg
z pewnoscig zaplanowane i przemyslane, tak aby klient zapamietat na dlugo chwile
spedzone w restauracji i chciat do niej powracac.

Wyniki badan

Zasadniczym celem badania byla proba poznania opinii konsumentéw odno$nie
wdrozenia koncepcji marketingu sensorycznego w restauracji Coco de Mer, po-
niewaz w owym lokalu wykorzystuje si¢ w nietypowy sposob strategie marketingu
zmystow. Dla realizacji przedstawionego celu badanie zostalo przeprowadzone
w grudniu 2017 roku wsrod 100 wybranych losowo klientow restauracji Coco de
Mer mieszczacej si¢ w Paryzu. Kwestionariusz ankiety zawieral 6 pytan zamknig-
tych, jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru, oraz 2 pytania metryczkowe
w jezyku francuskim (autorka na potrzeby artykutlu przettumaczyta je wraz z wyni-
kami na jezyk polski). Badaniu zostaly poddane osoby w réznym przedziale wie-
kowym, stanowiace jedynie wycinek populacji generalnej kraju, dlatego ma ono
jedynie charakter pogladowy.

W sktad badanej ankietowo grupy weszto 63% kobiet i 47% mezczyzn. Wsrod
respondentow przewazaly osoby z przedziatu wiekowego 26-35 lat (43%). Ponadto
5% nalezato do grupy wiekowej ponizej 25 lat, 38% do grupy 36-45 lat, 11% do
grupy 46-55 lat oraz 3% powyzej 55 lat.

Wigkszos¢ ankietowanych jest zaznajomiona z pojeciem marketingu sensorycz-
nego. Dla 79% respondentéw marketing sensoryczny to zaangazowanie wylacznie
zmyshu wzroku i1 stuchu przy zakupie dobra lub ustugi, 58% uwaza, ze marketing
sensoryczny angazuje wszystkie zmysty przy zakupie dobra lub ustugi, dla 39%
to spontaniczny zakup dobra lub ushigi pod wptywem przyjemnej atmosfery,
natomiast 16% stwierdzito, ze jest to manipulacja ze strony sprzedawcow. Na Ry-
sunku 2 przedstawiono szczegotowe wyniki odpowiedzi na pytanie o rozumienie
pojecia marketingu sensorycznego.
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manipulacja ze strony sprzedawcow SRIFZ3

zaangazowanie wylacznie zmystu wzroku i

stuchu przy zakupie dobra lub ustugi %

spontaniczny zakup dobra lub ushugi pod %
wplywem przyjemnej atmosfery
79

zaangazowanie wszystkich zmystow przy 589
zakupie dobra lub ustugi

Rysunek 2. Znajomos$¢ pojecia ,,marketing sensoryczny” wsrod ankietowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie czynnikow,
ktore najbardziej wptynely na wybor restauracji Coco de Mer w skali rangowej:
5 — zdecydowanie wazny, 4 — raczej wazny, 3 — trudno powiedzie¢, 2 — raczej nie-
wazny, 1 — zdecydowanie niewazny. Ponizsza Tabela 3 przedstawia zbiorcze ze-
stawienie czynnikow decydujacych o wyborze tejze restauracji wraz z iloscig od-
powiedzi ankietowanych wyrazong w procentach.

Tabela 3. Czynniki, ktore najbardziej wplynely na wybér restauracji Coco de
Mer przez ankietowanych

Czynnik 1 2 3 4 5
zdecydowanie| raczej trudno raczej |zdecydowanie
niewazny niewazny | powiedzie¢ | wazny wazny

Koncepcja 4% 13% 11% 25% 47%

lokalu

Muzyka 5% 17% 23% 34% 21%

Aranzacja 7% 11% 8% 39% 35%

wnetrza

Smak 4% 3% 16% 23% 54%

serwowanych dan

Zapach 14% 9% 47% 17% 13%

serwowanych dan

Atmosfera 3% 7% 19% 42% 29%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety

Z odpowiedzi wynika, iz zdecydowanie waznym czynnikiem, dla ktoérego re-
spondenci wybrali restauracj¢ Coco de Mer, jest smak serwowanych potraw (54%
wskazan) oraz koncepcja lokalu (46% wskazan). Istotna jest rowniez atmosfera
panujaca w lokalu (42% wskazan). Z kolei zdecydowanie niewazny dla ankietowa-
nych jest zapach serwowanych dan (14% wskazan).
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Na pytanie, ktore Pani/Pana dwa zmysty zostaly najbardziej zaangazowane
podczas wizyty w restauracji Coco de Mer, respondenci wskazali zmyst wzroku
(82% wskazan) oraz zmyst smaku (71% wskazan). Najmniej zaangazowanym
zmystem okazat si¢ wech (9% wskazan). Strukture odpowiedzi przedstawiono
w Tabeli 4.

Tabela 4. Zmysly ankietowanych najbardziej zaangazowane podczas wizyty
w restauracji Coco de Mer

Rodzaj zmyshu Liczba wskazan
Zmyst wzroku (wystr6j lokalu) 82%
Zmyst stuchu (muzyka) 27%
Zmyst dotyku (materiaty uzyte w lokalu) 11%
Zmyst wechu (zapach serwowanych dan) 9%
Zmyst smaku (smak serwowanych dan) 1%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety

W nastgpnym pytaniu respondenci mieli wskaza¢ jednoznacznie, czy atmosfera
panujaca w restauracji Coco de Mer ma wplyw na ilo$¢ czasu spedzonego w tym
lokalu. Znaczaca wigkszo$¢ respondentdw (73% wskazan) opowiedziata si¢ za
odpowiedzig ,,tak”, natomiast odpowiedz ,,nie” zaznaczyto 27% ankietowanych.

Kolejne pytanie dotyczyto oceny muzyki kreolskiej w restauracji Coco de Mer.
Respondenci mieli wskaza¢ jedng odpowiedz. Najwigcej ankietowanych (47%
wskazan) uznalo, ze muzyka kreolska jest odpowiednia do klimatu tej restauracji.
Ponadto 23% ankietowanych uwaza, ze ta muzyka jest do$¢ przyjemna, 16% nie
wyobraza sobie innej muzyki w tej restauracji, 9% nie zwrocito na nig uwagi,
z kolei 5% ankietowanych lubi t¢ restauracje, ale muzyka kreolska im nie odpo-
wiada.

W ostatnim pytaniu respondenci zostali poproszeni o stwierdzenie, czy wedtug
nich zastosowany w restauracji Coco de Mer marketing sensoryczny pomaga osig-
gnac¢ przewage tego lokalu nad konkurencjg. Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowa-
nych zaznaczyta odpowiedz ,,tak” (64% wskazan). Potwierdza to, ze respondenci
postrzegaja marketing sensoryczny jako zrodto przewagi konkurencyjne;.

Podsumowanie

W dobie nasilajgcej si¢ konkurencji wspolczesne przedsigbiorstwa poszukuja
rozmaitych sposobow, aby wyrdzni¢ si¢ na rynku (Zawada, Herbus$ 2015, s. 91).
Marketing sensoryczny stat si¢ nieoceniong alternatywa dla tradycyjnego marke-
tingu. Obecnie istotne znaczenie w procesach zakupu i konsumpcji, a takze w po-
strzeganiu firm, marek i produktéw odgrywaja zmysty: wzroku, stuchu, wechu,
dotyku 1 smaku, co tez potwierdzajg wyniki przedstawionych badan. Pomimo
ograniczenia czasowego w trakcie pobytu autorki w Paryzu zatozony cel badania
zostal zrealizowany i cho¢ jego wynik ma jedynie charakter czastkowy, to mozna
wysnu¢ kilka ogoélnych wnioskow:
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Stworzenie sensorycznej restauracji oraz atmosfera panujaca w badanym lokalu
jest nie tylko zrodtem dla osiggniccia przewagi konkurencyjnej w sektorze
ushug gastronomicznych, ale stanowi rowniez odpowiedz na potrzeby wspotcze-
snego konsumenta.

Implementacja marketingu sensorycznego w ustugach gastronomicznych jest
wynikiem dostrzegalnych zmian zachodzacych w zachowaniach konsumentéw,
ktorzy zamieniajg ushugi na doswiadczenie ushugi.

Klienci restauracji Coco de Mer pozytywnie reagowali na atrybuty oferowanej
im ustugi.

Zaangazowanie pigciu zmystow jednoczesnie w punktach gastronomicznych
odnajduje swoje praktyczne zastosowanie.

Autorka artykutu zgadza si¢ ze stwierdzeniem A. Dabrowskiej-Leszczynskiej,

ze ,,konsumenci wyrazaja che¢ bycia oczarowanym nie przez informacj¢ o ustudze,
ale przez miejsce jej sprzedazy” (Dabrowska-Leszczynska 2014, s. 55). Niewat-
pliwie szersze badanie (na wigkszej populacji) moze postuzy¢ jako diagnoza roz-
woju marketingu sensorycznego w sektorze ushug gastronomicznych.
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IMPLEMENTATION OF SENSORY MARKETING
IN THE SERVICE SECTOR

Abstract: The ever increasing and unconventional demands of consumers and the
little-diversified market force entrepreneurs to provide such a product or service that will
gain consumer’s loyalty and arouse desired emotions. Companies wishing to prosper
better than the competition must keep up with consumers who satisfy their lifestyle needs
with new, exceptional goods and services. Today’s marketing activities of companies aim
at stimulating customers’ senses. The concept of sensory marketing illustrated by foreign
food services was outlined in this article. For this particular purpose, secondary data and
survey methodology performed in the Coco de Mer restaurant in Paris were used.

Keywords: sensory marketing, food industry, service companies
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Wprowadzenie

Obecne nieprzerwanie zmieniajace si¢ warunki gry rynkowej sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa poszukujg mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej po-
przez szukanie narze¢dzi mogacych usprawni¢ funkcjonowanie organizacji. Wspot-
czesne tempo rozwoju gospodarczego, spotecznego, a takze postep technologiczny
wywieraja presj¢ na przedsigbiorstwach i1 zmuszaja do reagowania na sygnaty do-
cierajace z rynku. Chcge moc konkurowa¢ na rynku, trzeba monitorowac otoczenie
1 zmiany w organizacji. Jedng z proponowanych aktualnie koncepcji do wdrozenia
w firmie jest Lean Management. Koncepcja ta dawniej stosowana byta wylacznie
w przedsigbiorstwach produkcyjnych, obecnie ma zastosowanie praktycznie
w kazdym sektorze, przyczyniajac si¢ do tworzenia kultury ciaglego rozwoju.

Lean Management

Szczupte zarzadzanie to metoda, ktora kreuje kulture pracy w organizacji,
powodujaca, ze wszyscy czlonkowie organizacji sg zainteresowani obnizka kosz-
tow, skracaniem okresu reakcji na wymagania klientow i podnoszeniem poziomu
jakosci, aby spetiaé potrzeby w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu. Koncepcja
Lean jest zorientowana na eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa (Trzcielinski,
Wiodarkiewicz-Klimek, Pawtowski 2013, s. 14).

Omawiana koncepcja wywodzi si¢ z japonskiego konceptu odchudzonej
produkcji. Zastosowana zostata po raz pierwszy przez wilasciciela koncernu Toyoty
— T. Ohno wraz z E. Toyoda. Opracowali oni specyficzny system zarzadza-
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nia usprawniajacy firm¢ motoryzacyjng Toyota. Wprowadzili drobne zmiany,
ktore przetozyly si¢ na nowy model zarzadzania — system produkcyjny Toyoty
(Shimokawa, Fujimoto 2011).

Lean Management jest zatem niskokosztowym podejsciem do zarzadzania,
ukierunkowanym na eliminacj¢ marnotrawstwa i zwigkszanie wartosci dodanej
dziatan (Ulewicz, Selejdak 2013, s. 7-18). Zwigkszanie wartosci dodanej jest reali-
zowane przez m.in. upraszczanie wewnetrznych struktur i procedur obowigzuja-
cych we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa. Moze si¢ to odbywaé takze przez
stosowanie wybranych technik, aby produkty lub ustugi byly tworzone przy wyko-
rzystaniu jak najmniejszej ilosci zaangazowanych srodkow (Womack, Jones, Ross
2001, s. 10). Szczupte zarzadzanie wyrodznia pigé zasad, ktore stanowig fundament
i zarazem wskazdwki odnoszace si¢ zarowno do przedsigbiorstw jako catosci, jak
i do poszczegdlnych procesow. Wspomniane pig¢ zasad to (Hines 2003, s. 8):

— okreslenie, jakie dziatania przynosza wartos¢ z perspektywy klienta;
— zidentyfikowanie szeregu czynnosci niezbednych do stworzenia produktu

w catym tancuchu wartosci, ktdre pomoga znalez¢ obszary marnotrawstwa;

— stworzenie nowego lancucha wartosci (Mesjasz-Lech, Skowron-Grabowska

2014, s. 421-423), wolnego od marnotrawstwa;

— robienie tego, czego wymaga klient;
— dazenie do perfekceji, usuwanie zidentyfikowanych przyczyn marnotrawstwa.

Marnotrawstwo jest stratg dla przedsigbiorstwa, natomiast straty sg kosztem.
Eliminacja marnotrawstwa jest gldownym zatozeniem koncepcji Lean pozwalaja-
cym zaoszczg¢dzi¢ zasoby zarowno materialne, jak 1 niematerialne, ktore bylyby
przeznaczane na czynnosci nie tworzace wartosci dodane;.

Lean Management sprawdza si¢ obecnie zarowno w dziatalnosci produkcyjne;j,
w logistyce, jak i w dzialalno$ci ustugowej. Jednym z gtownych celow wdrazania
koncepcji Lean jest przystosowanie przedsigbiorstwa do warunkéw panujacych na
rynku, majac na wzgledzie dokonywanie glebokich przeksztalcen i zmian w jej
funkcjonowaniu (kultura organizacyjna, wyznawane warto$ci, misja oraz przyjeta
strategia (Borkowski, Ulewicz 2011, s. 39-47)). W mysl tej koncepcji zarzadzanie
jest procesem ciagtym, raczej powolnym, wprowadzajacym radykalne i catosciowe
zmiany w strukturze, procesach oraz postawach i zachowaniach pracownikow
(Lukasik, Brendzel-Skowera 2015, s. 163-164). Roznica w sposobie myslenia we-
dlug koncepcji Lean w poréwnaniu z tradycyjnym sposobem postrzegania funk-
cjonowania organizacji jest znaczaca i widoczna (Tabela 1).
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Tabela 1. Porownanie sposobow myslenia Lean oraz tradycyjnego

Sposob myslenia Lean Tradycyjny sposéb myslenia
Planowanie zadan i dziatania sg okreslane Plany produkcyjne oraz oczekiwana
podczas dialogu z cztonkami organizacji. wydajnos¢ sg wczesniej ustalone.
Obnizenie kosztow nastepuje poprzez Minimalizacja kosztow osiggana jest przez
wzrost produktywnosci zatogi. inwestycje i automatyzacje.

Progres mozna osiagna¢ wytacznie poprzez | Progres jest do osiggnigcia poprzez
duzg liczbe prostych sposobow na kompleksowe rozwigzania.
osiggnigcie celu.

Materiaty zawierajace wady sg odrzucane. Materiaty zawierajace wady sg po pewnym
czasie naprawiane.

Organizowanie oraz planowanie procesow | Organizowanie i planowanie procesow to

odbywa si¢ w sposob empiryczny. zadania dla kierownictwa.

Bledy sg usuwane mozliwie najszybciej, Rozrzutnos¢ oraz bledy wystepuja
rozrzutno$¢ jest eliminowana. w kazdym procesie.

Pracownik powinien czu¢ si¢ Pracownik z zasady nie czuje si¢
odpowiedzialny za koszty. odpowiedzialny za koszty.

Zrodto: (Mieszajikina 2012, s. 23)

Wdrazanie koncepcji Lean w miejscach o zupehie innej filozofii pracy moze
by¢ obarczone pewnym ryzykiem. Kraje Wschodu maja do$¢ charakterystyczng
kulture, ktora jest podziwiana i czgsto nasladowana. Czasami jednak te uwarunko-
wania sprawiaja wiele problemoéw w Europie Zachodniej. Europejscy menedzero-
wie chcg widzie¢ natychmiastowe postepy, a widoczne i nagte zmiany przedktada-
ja nad preferencje japonskich zarzadzajacych, ktorzy wolg postgpowaé w sposob
ciagly, doskonali¢ procesy krok po kroku (Liker 2005, s. 14).

Mimo réznic kulturowych wiele przedsigbiorstw w Europie Zachodniej, a takze
w Polsce wdraza szczuple zarzadzania w swoich organizacjach. Co istotne, mowa
nie tylko o przedsigbiorstwach produkcyjnych, ale coraz czesciej decyduja si¢ na
ten krok firmy uslugowe.

Szczuple zarzadzanie w bankowosci

Identyfikacja obszarow i procesow w celu eliminowania marnotrawstwa wygla-
da nieco inaczej w zaleznosci od typu dziatalnosci. W dziatalnoséci ustugowej,
wdrazanie szczuptego zarzadzania moze dotyczy¢ m.in. dzialow ksiggowosci, ope-
racyjnych, zaméwien, finansowych czy personalnych. Lean Management ma wiele
narzedzi, jednak na samym poczatku nalezy zmapowaé proces administracyjny
przez ustalenie wartosci produktu, sformutowanie strumienia wartosci, a takze
przeptywu wartosci. Celem procesu mapowania strumienia wartosci jest zreduko-
wanie czasu przeptywu, znalezienie, a pdézniej eliminacja marnotrawstwa w proce-
sach administracyjnych. Do tego, np. w bankowosci, wykorzystywane sg nastgpu-
jace narzedzia (Zakrzewska-Bielawska 2009, s. 86-87):
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— Standaryzacja pracy — to tworzenie, utrzymywanie i doskonalenie standardow
realizacji zadan dla kazdego pracownika biurowego, np. w obszarze realizacji
1 przetwarzania zamowien, uzupelniania dokumentoéw, wystawiania faktur, dru-
kowania zestawien.

— Jako$¢ u zrodta (Poka-Yoke) — celem jest stworzenie systemu pracy biurowej
pozwalajacej na wezesng identyfikacje bledu i uniemozliwienie przekazania go
dalej. Przyktadem w procesie administracyjnym mogg by¢: harmonogram pra-
cy, tablice, ktore monitorujg przebieg pracy, listy kontrolne.

— FIFO — to sposdb na sprawny przeptyw; okresla whasciwa kolejnos$¢ przeptywu
ushugi czy produktu. Kontroluje proces na wyj$ciu w porownaniu z wejsciem.

— Organizacja stanowiska pracy (5S) — polega na wilasciwym przygotowaniu
miejsca pracy i utrzymaniu na nim porzadku, np. stosowanie przegrodek z opi-
sami czy trzymanie artykulow biurowych tam, gdzie sa uzywane.

— Wizualna kontrola — to uzywanie tatwych do rozpoznania, wizualnych znakow
usprawniajacych prace w biurze, np. oznaczenie pomieszczen i kierunkow ru-
chu w celu sprawnego przemieszczania si¢ do celu, graficzna lokalizacja po-
szczegolnych stanowisk pracy na mapie calego biura (diagram spaghetti).

— Zaangazowanie ludzi — polega na przekazywaniu pracownikom najwazniej-
szych informacji na temat wprowadzanej koncepcji Lean 1 wlasciwych sposo-
bow postepowania, co wymaga koniecznos$ci ciaglego doszkalania.

— Praca zespotowa — delegowanie obowigzkow i1 odpowiedzialno$ci na calg gru-
p¢, co zastgpuje ograniczenie bezposredniej kontroli ze strony przetozonego na
rzecz samokontroli, co z kolei zwigksza zaangazowanie u pracownikow.

— Niezawodno$¢ urzadzen — polega na podjeciu dziatan eliminujacych marno-
trawstwo powigzane z kondycjg i dostgpnoscig sprzetu.

Powyzsze narzgdzia pozwalaja na usprawnienia proceséOw w przedsi¢biorstwie
przez ograniczenie formalizacji, redukcj¢ kosztow i zmiang kultury pracy.

G. Przebinda poddat analizie wdrozenie koncepcji Lean w trzech bankach,
przedstawiajac zastosowane narzg¢dzia i sposob ich wykorzystania (Tabela 2).

Kluczowa wielkos$cia, ktdra powinna zosta¢ zoptymalizowana, jest czas. Zasoby
ludzkie organizacji sg w stanie wykona¢ wigcej czynnosci przynoszacych korzysé
przedsigbiorstwu, jesli dzigki wlasciwie wdrozonej koncepcji Lean pracownicy
zwigksza swoja osobistg efektywnosé. Efekty wdrozenia narzedzi szczuptego za-
rzadzania mogg poprawic efektywno$¢ procesu nawet o 75%.

Waznym obszarem pracy, na ktorym banki skupiajg uwage, jest zwigkszenie
efektywnosci cztonkoéw organizacji, a poprzez wdrazanie narzgdzi szczuptego za-
rzadzania jest to realne w krotkim czasie. Caly proces wdrazania kultury Lean
Management trwa co najmniej 2-3 lata, natomiast efekty — w postaci lepszych wy-
nikow w dziatalno$ci operacyjnej — mozna uzyskac szybcie;.
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Tabela 2. Sposob wykorzystania narzedzi Lean w wybranych bankach

Narzedzie Lean Bank BPH Bank BZ WBK ING Bank

58 Porzadek na miejscu pracy |Porzadek na miejscu pracy |Brak danych
w centrali banku w centrali i oddziatach
— efektywnos$¢ i rotacja (ochrona danych osobowych)
pracownikow miedzy
zespolami

VM (Visual Tablice, ktore informuja Zastosowanie tablicy Biata tablica

Management) o wynikach, wskaznikach, |z wynikami, réznymi — wizualizacja osigganych
stopniu osigganego celu wskaznikami, zmiana proce- |wynikow, wskaznikow,

su wysylki dokumentacji obcigzenia praca
z oddziatu do centrali

VSM (Value Eliminacja marnotrawstwa |UZycie oprogramowania Ustalenie najwazniejszych

Stream Mapping) |czasu w procesie wspierajacego rozne procesy |wartosci
reklamacyjnym klienta, w trakcie realizacji,
zastosowanie specjalnego |eliminowanie niepotrzebnych
oprogramowania czynnosci i dokumentow

W procesie otwierania
rachunkow

FIFO Kolejkowanie wnioskow  |Obieg dokumentacji Brak danych
klientow, zastosowanie kredytowej, optymalizacja
procesu kontrolowania czasu oczekiwania przez
poprawnosci wnioskow klienta
(przed przekazaniem do
analityka)

Poka-Yoke Stworzenie procesu obiegu |Usunigcie btgdow we Ujednolicenie wartosci
informacji wewngtrznej wnioskach wprowadzonych |wpisywanych przez
work-flow (WF) przez beneficjentow przez  |doradcéw wnioskow
— planowane dane serwis internetowy kredytowych
w ustalonych warto$ciach

Diagram Usprawnienie drogi obiegu |Usprawnienie drogi obiegu |Brak danych

spaghetti dokumentacji w centrali dokumentacji w centrali

i oddziatach

PDCA (planuj, Nieustanna kontrola Nieustanna kontrola proce- |Nieustanna kontrola

wykonaj, procesOw — usprawnianie  |sOW — usprawnianie procesOw — usprawnianie

sprawdzaj, dzialaj)

Utworzenie w banku dodatkowej jednostki, ktora jest odpowiedzialna za usprawnianie

procesOw

Zréodto: (Przebinda 2015, s. 107-108)

Tabela 3. Efekty wdrozenia Lean Management w wybranych bankach

Nazwa banku Obszar zmiany Pr.z ed. Po wdrozeniu Skrécenie
wdrozeniem czasu o:

Bank BPH Czas po$wigcony na obstuge 3 dni 1 dzien 67%
reklamacji klienta
Ilos¢ wygenerowanych stron 14 stron 5 stron 65%
umowy w kontekscie nowego
rachunku bankowego

Bank BZ WBK Analiza wniosku kredytowego 5 dni 2 dni 60%
klientow biznesowych
Skanowanie dokumentacji klienta 6 dni 2 dni 67%
Otwieranie rachunku bankowego 40 minut 10 minut 75%
w oddziale banku

Zrédto: (Przebinda 2015, s. 109)
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Niezwykle istotng role we wdrazaniu omawianej koncepcji petnig zasoby ludz-
kie organizacji. W zwigzku ze znaczgcymi zmianami w codziennej pracy i zdarza-
jacymi si¢ trudno$ciami w przekonaniu pracownikoéw do koncepcji szczuptego
zarzadzania banki najczgsciej korzystaja z ushig firm zewnetrznych, ktore stop-
niowo wdrazajg narzgdzia Lean Management u swoich klientow.

Studium przypadku — Raiffeisen Bank Polska

Niniejsza analize przeprowadzono na podstawie artykulu opublikowanego
w raporcie ,,Inteligentna Firma 2011” (www.leanpassion.org.pl).

Dla duzej czeSci polskich bankdéw segment matych i $rednich przedsigbiorstw
stanowi strategiczng grup¢ klientoéw. O wyborze banku czy konkretnego produktu
w szczegolnosci decyduje czas, jaki uptywa od zlozenia wniosku do decyzji kredy-
towej, 1 czas do wyplaty srodkow. Dobre wyniki w tej kategorii stanowig jedno
z podstawowych zrodet przewagi konkurencyjnej w segmencie instytucji finanso-
wych obshugujacych sektor matych i §rednich przedsigbiorstw.

Efektywna optymalizacja proceséw ma sens przede wszystkim wtedy, gdy pro-
wadzi do lepszego speliania oczekiwan klientow, a jednoczesnie wspiera realiza-
cje strategii firmy. Dobrym przykladem usprawnienia jest projekt optymalizacji
procesu kredytowego zgodnie z zatozeniami koncepcji Lean Management dla
klientow MSP przeprowadzony w Raiffeisen Bank Polska.

Catly proces optymalizacji zostal podzielony na trzy kroki: analiza stanu obec-
nego (2 miesigce), projekt pilotazowy obejmujacy dwa regiony (9 miesi¢cy) oraz
roll out na caty kraj (6 miesigcy).

Analizujac stan obecny, na poczatku probowano na nowo zidentyfikowaé po-
trzeby i oczekiwania klientow, zrozumieé, czego doktadnie spodziewaja si¢ od-
biorcy, w jaki sposob i jak szybko chcg otrzymywac produkt. Kolejne dzialania
polegaly na zidentyfikowaniu celow strategicznych i odpowiedzi na pytanie, czy
dany proces w najlepszy mozliwy sposob zaspokaja potrzeby klientow i przyczynia
si¢ do realizacji strategii organizacji. Powigzanie celow strategicznych z projektami
usprawniajacymi procesy jest kluczowym warunkiem powodzenia wszelkich op-
tymalizacji. Badanie procesu rozpoczeto od ,,mapowania strumienia warto$ci”.
Narzedzie to pozwala na obserwowanie przebiegu catego procesu przy uwzgled-
nieniu wszystkich wykonywanych czynnosci i dostarczanych informacji, a takze sit
oraz $rodkéw, ktore z punktu widzenia klienta i strategii organizacji nie wnosza
zadnej wartosci. Na tym etapie zidentyfikowano rowniez najczesciej wystgpujace
problemy na poszczeg6élnych etapach procesu. Nastepnie zespol, w sktad ktérego
weszli specjalisci reprezentujacy dzialy sprzedazy, ryzyka, wyceny nieruchomosci,
back office, pisania uméw, uruchomienia i obstugi posprzedazowe;j, opracowat tzw.
mape¢ strumienia wartosci stanu przysziego. W celu weryfikacji modelu dziatania
przeprowadzono projekt pilotazowy w dwoch regionach, zrealizowany przez ze-
spot przeszkolony w zakresie szczuptego zarzadzania.

Projekt pilotazowy byl zwigzany z przygotowaniem projektu, czyli zbudowa-
niem planu komunikacji dla wszystkich etapéw projektu uwzgledniajacego
grupy docelowe odbiorcoéw, szkolenie uczestnikow projektu z metodologii Lean
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Management, nastepnie budowanie wzajemnych celow, czyli kaskadowanie celow
strategicznych do najnizszego poziomu w organizacji, oraz ustalenie czynnikow
sukcesu, wskaznikow KPI i poziomoéw do realizacji. Kolejnym krokiem byta mak-
symalizacja jakosci wnioskow kredytowych, gdyz jakos$¢ przekazywanych doku-
mentow powodowata zwroty, zapasy i kolejki, a tym samym mocno wptywata na
wydhuzenie procesu kredytowego. W trakcie projektu pilotazowego wdrozono
takze tablice wizualizacyjne, ktore przyczynily si¢ do stworzenia przejrzystego
srodowiska do zarzadzania, w ktérym cele, standardy oraz wyniki sg fatwo dostep-
ne 1 widoczne dla wszystkich.

Ostatnim krokiem bylo wdrozenie w $rodowisku pilotazowym w oparciu
o PDCA (plan, do, check, act) nowego standardu obstugi dla wszystkich regionow.
Na poczatku przeprowadzono analiz¢ stanu obecnego w pozostatych regionach,
nieobj¢tych badaniem pilotazowym. Nastepnie przygotowano liderow do petnienia
nowej roli w organizacji (program coachingowy Lean Leadership) oraz przekazano
im wiedz¢ dotyczaca standardow procesowania (na podstawie pilotazu) z odpo-
wiedzialno$cia za nowy proces.

Efektem projektu w Raiffeisen Bank Polska byta poprawa efektywnosci procesu
kredytowego w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw. Czterokrotnie zwigk-
szono odsetek transakcji spetniajacych oczekiwania klientow w zakresie czasu do
decyzji i wypftaty. Bardzo istotne bylto takze rozpoczgcie budowania kultury Lean
W organizacji nastawionej na spetnienie oczekiwan klienta w najbardziej efektyw-
ny sposob.

Badanie wlasne

W ramach badan wlasnych zostato przeprowadzone studium przypadku wdro-
zenia Lean w jednym z bankéw funkcjonujagcych w Polsce. Wywiad ekspercki
zostal przeprowadzony z liderem Lean w wojewodztwie $laskim. Lean lider to
osoba dobrze znajaca narz¢dzia Lean oraz monitorujaca efekty stosowania tej kon-
cepcji. Kompetencje lidera Lean pozwalaja szybko dostrzega¢ potencjaty oraz
sprawnie zarzadza¢ projektami usprawniajgcymi.

Do wdrozenia koncepcji Lean zostata zatrudniona firma zewnetrzna, ktora przez
pierwszy rok miata za zadanie wyksztalci¢ liderow Lean, wyznaczonych wcze$niej
przez pracodawce (bank). Poza tym zadaniem firmy zewngtrznej, specjalizujacej
si¢ we wdrazaniu koncepcji Lean w $srodowisku pozaprodukcyjnym byto wprowa-
dzenie do codzienno$ci pracownikéw wybranych czynnosci zwigzanych ze szczu-
ptym zarzadzaniem.

Pierwszy krok stanowilo monitorowanie wykonywanych czynno$ci (poprzez
uzywanie specjalistycznego oprogramowania), aby moc zweryfikowaé, na co pra-
cownicy poswiegcajg swoj czas, oraz zidentyfikowaé obszary wymagajace poprawy.
Kolejnym wdrazanym elementem bylo wprowadzenie dziennych spotkan przy
tablicy wizualizacyjnej. Na spotkaniach byly omawiane biezace problemy zespotu.
Dzigki otwartos$ci podczas spotkan dziennych reszta zespotu mogla si¢ uczy¢ na
btedach innych pracownikow.
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Kolejnym krokiem bylo wprowadzenie spotkan pt. ,,Rozwigzywanie waznych
probleméw”, ktore odbywaty si¢ co tydzien i trwaty poéttorej godziny. Na kazdym
spotkaniu ustalany byt wspdlnie temat oraz wyznaczany byt prowadzacy (cztonek
zespohu).

Lean w omawianym banku funkcjonuje juz dwa lata. Po roku Lean liderzy prze-
jeli obowigzki konsultantéw firmy zewngtrznej i organizacja musiata monitorowac
sposob korzystania z narzedzi Lean bez pomocy zewngetrznej.

Lean lider wskazat problemy, ktore sa obecne po dwaéch latach funkcjonowania
koncepcji Lean w organizacji. Spotkania poczatkowo byly traktowane jako sposob
na dodatkowsa integracj¢ pracownikow (codzienna wymiana do$wiadczen) oraz
wspolne rozwigzywanie problemoéw. W okresach, w ktorych nie byto codziennych
probleméw, spotkania te byly uwazane przez pracownikow za niepotrzebng stratg
czasu. Wymog zebrania si¢ 0 wyznaczonej godzinie, a nast¢gpnie brak probleméow
i zakonczenie spotkania po dwdoch minutach dla czesSci pracownikdéw wydawatl si¢
bezsensowny. Kolejnym zidentyfikowanym problemem byt problem z wybraniem
tematéw przewodnich na spotkanie pt. ,,Rozwigzywanie waznych problemow”.
Niektore z tematow byly analizowane kilkukrotnie, ze wzgledu na fakt, iz pracow-
nicy mieli ograniczong liczbe obslugiwanych proceséw. Trudno bylo wymy$li¢
tematy spotkan, ktére wnosityby do organizacji duza warto$¢ kazdego tygodnia.
Pracownicy, czesto ze wzgledu na strach i brak umiejetnosci przywddezych, bali
si¢ prowadzi¢ spotkania wiodgce do duzych usprawnien.

W opinii Lean lidera zdecydowanym sukcesem, przewyzszajacym znacznie
wymienione wyzej problemy bylo prowadzenie dziennikéw zadan/usprawnien.
Pozwalaly one na monitorowanie kazdej czynnos$ci wykonywanej w ramach dane-
go usprawnienia (wykreowanego podczas spotkan dzigki burzy mézgow). Kazde
zadanie w dzienniku ma swoj status, osob¢ odpowiedzialng za wykonanie, plano-
wang date ukonczenia zadania, szczegdtowy opis problemu itp. Przed wdrozeniem
Lean byto duzo zadan, ktore ,,umykaty”, nie zostaly zapisane, czasem tylko zostaly
zgtoszone do kierownika albo omawiane w mniejszym gronie (kilkuosobowym
zespole). Obecnie nie ma takich sytuacji, zadania nigdzie nie ,,ging”, s zestawione
w jednym miejscu i monitorowane przez lidera Lean.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze wdrozenie kultury Lean nie jest zada-
niem prostym, czesto budzi sprzeciw pracownikow jako rzecz nowa, wczesniej
niespotykana, dodatkowy obowigzek. Jednak w dhuzszej perspektywie faktycznie
eliminuje marnotrawstwo, znacznie zwicksza ilo§¢ wnioskdéw racjonalizatorskich
i drobnych usprawnien w codziennej pracy.

Podsumowanie i ocena koncepcji Lean

Koncepcja Lean Management zyskuje bez watpienia coraz wigksza popularnosé
zaré6wno na $wiecie, jak i w Polsce. Na stronach internetowych polskich firm spe-
cjalizujgcych si¢ we wdrazaniu koncepcji Lean mozna zauwazy¢ wiele korporaciji,
duzych firm z zagranicznym kapitalem, ktore sg przedstawiane w sekcji ,,Nasi do-
tychczasowi klienci”, co oznacza stosowanie narzedzi Lean w praktyce.
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Mozna stwierdzi¢, ze popularnos¢ tej koncepcji wynika z rezultatow, jakie
przynosi przedsigbiorstwom decydujgcym si¢ na wdrozenie elementow szczuptego
zarzadzania. Strategia w oparciu o Lean Management wydaje si¢ by¢ zdroworoz-
sadkowym zatozeniem ze wzgledu na to, iz skupia si¢ na eliminowaniu strat, nie-
potrzebnie wykonywanych czynnos$ci, unikaniu marnotrawstwa zaré6wno czasu, jak
1 zasobow.

To maksymalne wyszczuplenie przedsigbiorstwa nie jest gornolotng ideg, ale
koncepcja, ktora przynosi konkretne, mierzalne rezultaty, zwigkszajac tym samym
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Mimo iz metoda Lean stanowi zrédio tak du-
zych korzys$ci, nie wszystkie przedsigbiorstwa decyduja si¢ na jej wdrazanie.

Implementacja szczuptego zarzadzania nie jest procesem prostym do przepro-
wadzenia dla oséb wdrazajacych. Nie jest tez tatwe zrozumienie sensu tej koncep-
cji dla pracownikow przedsigbiorstwa. W przypadku pracownikow biurowych,
administracyjnych w celu dostrzezenia wykonywania niepotrzebnych czynnosci,
aby eliminowac straty, bardzo czgsto stosowanym narzg¢dziem jest rejestracja kaz-
dej czynnos$ci, jaka wykonuje pracownik, za pomocg systemu informatycznego,
ktorzy mierzy czas poswigcony na poszczegdlne czynnosci. Co zrozumiate — dla
pracownika, ktory do tej pory nie musial tego robié, jest to obowigzek zwykle bar-
dzo frustrujgcy, wykonywany niechetnie i czgsto z duzym oporem. Nawet w przy-
padku dobrych rezultatéw osigganych przez firmg, lepszych wskaznikéw wyzna-
czonych przez wprowadzajacych Lean do firmy dobrze jest zwrdci¢ uwage na
wskaznik fluktuacji pracownikow. Przy okazji zmian zwigzanych z wdrozeniem
omawianej koncepcji istnieje mozliwos¢ utraty pracownikow, ktérzy cenig sobie
wykonywanie obowigzkow bez presji monitorowania kazdej czynno$ci, ktora
w danej chwili wykonuja.

Podsumowujac, nalezy pamigtaé, ze metody Lean nie mozna w przedsigbior-
stwie narzuci¢, warto natomiast przedstawi¢ argumenty méwigce o korzys$ciach nie
tylko dla firmy, ale takze dla pracownikow. Trzeba tez nadmieni¢, ze efekty po-
prawionego procesu moze by¢ wida¢ bardzo szybko, natomiast wdrozenie koncep-
cji Lean w calej firmie to proces dlugotrwaty. Bardzo przydatny do prawidtowego
wdrozenia Lean jest zespdt zewnetrzny specjalizujgcy si¢ we wdrazaniu strategii
Lean. Pomoze on unikngé¢ lub wesprze w zmniejszeniu negatywnych skutkow,
takich jak np. stres pracownikéw i spadek motywacji.
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THE CONCEPT OF LEAN MANAGEMENT IN THE BANKING SECTOR

Abstract: This article presents issues related to the concept of lean management used
in order to increase competitiveness through implementing a culture of continuous
development, reducing operating costs, improving the quality of activities for customers.
The article presents an overview of publications on lean management, a case study and
author's assessment of the implementation of the discussed concept in the banking sector.

Keywords: competitiveness, lean management, waste, banking
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Streszczenie: Artykut podejmuje tematyke etyki w kontekscie zarzadzania, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Social
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weryfikacji szerokiego studium krajowych i zagranicznych pozycji literaturowych przed-
miotu oraz danych wtérnych podmiotéw gospodarczych. Celem artykutu jest analiza po-
réwnawcza stopnia implementacji koncepcji CSR do strategii zarzadzania kluczowych
przedsigbiorstw przemystu piwowarskiego w Polsce. Przeprowadzono klasyfikacj¢ pod-
miotow przemystu piwowarskiego w Polsce pod wzgledem udziatu w rynku oraz stopnia
implementacji koncepcji CSR do strategii zarzadzania. W wyniku przeprowadzonej anali-
zy wskazano na roznorodna dynamike w procesie implementacji koncepcji CSR do stra-
tegii zarzadzania kluczowych podmiotow branzy piwowarskie;.
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Wprowadzenie

Otoczenie wspolczesnych podmiotow gospodarczych charakteryzuje dynamika
zmian, takze w zakresie systemu wartosci, relacji migdzyludzkich czy kompetencji
(Lewandowska 2010, s. 155-161). Zmiany zachodzace w zewnetrznym $rodowisku
przedsiebiorstwa sygnalizuja potrzebe przyjecia dostosowanych narzedzi kierowa-
nia, uwzgledniajacych aspekt tworzenia trwatych zwigzkéw z kluczowymi intere-
sariuszami, przyczyniajacych si¢ do tworzenia warto$ci organizacji (Brzezinski
2016, s. 62). Wobec tego w XXI wieku w przestrzeni gospodarczej zaobserwowa-
no wzrost zainteresowania aspektem etyki w kontekscie zarzadzania organizacja,
co w konsekwencji doprowadzito do stworzenia koncepcji spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu.

Bogaty zasob wiedzy literaturowej nie przektada si¢ jasno na faktyczng prezen-
tacje szeroko rozumianego ksztattowania si¢ mysli etycznej w kontekscie zarza-
dzania. Celem artykutu jest analiza poréwnawcza stopnia implementacji koncepcji
CSR do strategii zarzadzania kluczowych przedsigbiorstw przemystu piwowar-
skiego w Polsce. W konsekwencji niniejszy artykul stanowi prezentacj¢ zroznico-
wanych definicji koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz wskazuje
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spektrum zainteresowania koncepcja CSR kluczowych (pod wzgledem udziatu
w rynku) podmiotéow przemystu piwowarskiego w Polsce.

Publikacja powstala w zwigzku z wykorzystaniem analizy danych zastanych,
w tym szerokiego studium krajowych i zagranicznych pozycji literatury.

W wyniku przeprowadzonych badan ukazano dynamike oraz obszary imple-
mentacji koncepcji CSR do strategii zarzadzania kluczowych podmiotow przemy-
shu piwowarskiego w Polsce.

Etyka w strategii zarzadzania

Pojecie etyki zwigzane jest z ksztaltowaniem i opisywaniem norm uznawanych
w danym okresie czasu przez okre§long zbiorowo$¢ spoteczng jako punkt odniesie-
nia dla oceny postgpowania jednostki (Bokszanska 2011, s. 21). Etyka moze sta-
nowi¢ czynnik wspierajacy integracje jednostek wokot pewnych akceptowanych
warto$ci (Bugiel 2002, s. 84). W konsekwencji postepowanie etyczne postrzegane
jest jako co najmniej niesprzeczne z przyjetymi w danym spoteczenstwie i okresie
normami moralnymi (Skalik 2010, s. 438).

Wedlug J.A.F. Stonera etyka to nauka o tym, w jaki sposob zasady determinu-
jace podejmowanie decyzji jednostki wptywaja na innych ludzi i ksztaltujgce si¢
stosunki miedzyludzkie (Stoner, Freeman, Gilbert 2011, s. 119). Natomiast R. Griffin
pojecie etyki interpretuje jako osobiste przekonanie jednostki dotyczace klasyfika-
cji zachowania pod wzgledem jego poprawnosci w kontek$cie wyznawanych war-
tosci (Griffin 2010, s. 135).

Na poziom etyki dziatalno$ci gospodarczej wptyw ma wiele czynnikdéw (Tabela 1).

Tabela 1. Czynniki ksztaltujace poziom etyczny organizacji

Czynniki zewnetrzne Czynniki wewnetrzne
System gospodarczy Moralnos$¢ pracownikow
System prawny Organizacja Polityka wewnetrzna
System polityczny Misja
Moralnos¢ spoleczenstwa Kultura organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Flaszewska, Lachiewicz, Nowicki 2013, s. 71)

Do gtéwnych czynnikow zewnetrznych wplywajacych na etyczny kontekst za-
rzadzania organizacjg zalicza si¢ system gospodarczy determinujacy akceptowalny
poziom etyki 1 propagowanych wartosci w podmiotach gospodarczych (przykta-
dem mogg by¢ wartoSci propagowane w systemie kapitalistycznym, w konteksScie
systemu socjalistycznego). Do kluczowych czynnikow zewnetrznych majacych
wplyw na wymiar etyki w zarzadzaniu zalicza si¢ takze system prawny (zwigzany
Z przejrzysto$cig norm oraz czgstotliwoscig zmian w prawodawstwie, ktore oddzia-
hujg na obszar oraz konieczno$¢ wdrazania zmian w konteks$cie dziatalnosci gospo-
darczej), system polityczny (uwzgledniajacy m.in. aktualny poziom demokracji
i akceptowalny przez spoteczenstwo czy wskaznik dystansu wiadzy) oraz wyka-
zywane przez spoleczenstwo danego kraju normy i obyczaje.
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Do wewnetrznych determinantdéw etycznego zarzadzania organizacjg nalezy
przede wszystkim sytuacja ekonomiczna organizacji (mozliwo$¢ podejmowania
etycznych decyzji, w tym odrzucania niemoralnych okazji biznesowych, kosztem
utraty zysku), misja organizacji (zapisana w strategicznych dokumentach, majgca
by¢ przestaniem skierowanym do wszystkich interesariuszy wewnetrznych, jak
i zewngtrznych, odno$nie celu i kierunku dziatania przedsigbiorstwa), polityka
organizacji (ktéra moze wspiera¢ tworzenie odpowiedzialnej kultury organizacji,
dzigki czemu pracownicy mogg przejmowac aprobowane, przez kadr¢ zarzadcza,
warto$ci 1 normy) oraz poziom moralny pracownikéw — indywidualne postrzeganie
etyki przez pracownikdéw danej organizacji (Pabian, Pabian 2015, s. 65-72).

Interesariusze przedsigbiorstw majg istotny wplyw na ksztalt polityki zarzg-
dzania organizacja (w tym kwestie etyczne). Obok podmiotéw bezposrednio skore-
lowanych z dziatalnoécig gospodarcza przedsigbiorstwa coraz wigksze znaczenie
w ksztattowaniu odpowiedzialnego biznesu maja etyczni konsumenci, dla ktérych
czynnikiem determinujacym decyzje zakupu dobr i/lub ustug (obok ceny czy jako-
sci) moze by¢ odpowiedzialny kontekst zarzgdzania podmiotu gospodarczego
(Dabrowski 2010, s. 18).

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (Corporate Social Responsibility — CSR)
to koncepcja, w mysl ktorej aspekt spoteczenstwa, ochrony srodowiska naturalnego
oraz poszanowania postulatow szeroko rozumianych interesariuszy oddzialuje na
ksztalt strategii zarzgdzania podmiotéw gospodarczych (Daszkiewicz 2009, s. 205-
-222). Podejscie to wskazuje, iz przedsigbiorcg powinna cechowaé odpowiedzial-
nos¢ za efekty dziatalno$ci gospodarczej (Makuch 2011, s. 24).

Zdaniem P.F. Druckera ,,kazda organizacja gospodarcza ponosi petng odpowie-
dzialno$¢ za swoj wptyw na spotecznos¢ lokalng i spoleczenstwa, w ktorych dzia-
fa” (Habek 2009, s. 71).

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna réznorodne definicje koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (Tabela 2).

Tabela 2. Definicje koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Autor Rok Zaproponowana definicja

., Idea odpowiedzialnosci spolecznej zaktada,
ze korporacja ma nie tylko obowiqzki natury gospodarczej
i prawnej, ale rowniez pewne zobowigzania wobec
spoleczenstwa, ktore wykraczajq poza te obowiqzki”.
,» Uwzglednianie oraz reagowanie przez firme
na zagadnienia wykraczajgce poza wgskie gospodarcze,
K. Davis 1973 techniczne i prawne wymagania wobec niej [...],
aby osiggnqc korzysci spoleczne oprocz tradycyjnych zyskow
ekonomicznych, do ktorych dqzy firma”.
,» CSR polega na podniesieniu zachowan korporacyjnych do
S.P. Sethi 1975 poziomu, na ktorym odpowiadajq one dominujgcym
spolecznym normom, wartosciom i oczekiwaniom”.

J. McGuire 1963
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K. Davis,
R. Blomstrom

A.B. Caroll

W.C. Frederick

D.J. Wood

M. Mclntosh,
A. Mohan

I. Maignan,
O.C. Ferrell,
G.T.M. Hult

Komisja
Europejska

O. Bazzichi

Swiatowa
Rada Biznesu
ds.
Zréwnowazonego
Rozwoju

ISO 26000

,»CSR to zobowiqgzania kadry zarzgdczej
do podejmowania dziatan majgcych na celu ochrone
i poprawe zarowno dobrobytu spoleczenstwa,
Jjak i interesu organizacji”.

,,Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu obejmuje ekonomiczne,
1979  prawne, etyczne i uznaniowe oczekiwania, jakie spoteczenstwo
ma wobec organizacji w danym czasie”.
,,Spoleczna reaktywnosé¢ biznesu to zdolnos¢ korporacji do
reakcji na nacisk spoleczny, dostowny akt reakcji,
lub tez do przyjecia reaktywnej generalnie postawy wobec
spoleczenstwa”.

,»Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu to przyjeta
w organizacji biznesowej konfiguracja zasad
odpowiedzialnosci spotecznej, procesow reaktywnosci
spolecznej oraz polityk, programow i widocznych wynikow
powigzanych z relacjami spotecznymi firmy”.
,»Spolecznie odpowiedzialny biznes dotyczy relacji miedzy
spotkami i spoleczenstwem — zarowno spotecznoscig lokalng,
ktora otacza biznes oraz ktorej cztonkowie wchodzg
w interakcje z pracownikami firmy, jak rowniez szerszq
spotecznosciq obejmujgcq caly swiat, ktora dotyka firm za
posrednictwem ich produktow, tancucha dostaw, sieci
dystrybutorow, reklam itd. ”.

,,Spotecznie odpowiedzialny biznes oznacza to, w jakim
stopniu firma podejmuje ekonomiczne, prawne, etyczne
i uznaniowe zobowigzania nakltadane na nig przez strony
zaangazowane w jej dziatalnos¢”.

,»Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw rozumiana jako
koncepcja dobrowolnego uwzgledniania przez firme aspektow
spotecznych i ekologicznych podczas prowadzenia dziatan
handlowych i w kontaktach
z interesariuszami”’.

,,Spoteczna odpowiedzialnosc przedsigbiorstw jest
dobrowolnym Igczeniem spraw spotecznych
i gospodarczych w dziatalnosci handlowej i w stosunkach
z interesariuszami, ktorymi sq pracownicy, klienci, dostawcy,
spolecznosé, w ktorej firma dziala, oraz rzqd
i media”.

,»CSR to ciggle zobowigzanie biznesu do zachowan etycznych
oraz do dziatan na rzecz rozwoju ekonomicznego, przy
jednoczesnej trosce o poprawe jakosci Zycia pracownikow
i ich rodzin, spolecznosci lokalnej oraz catego
spoleczenstwa”.

,,Spoteczna odpowiedzialnosc rozumiana jest
Jjako odpowiedzialnos¢ organizacji za skutki podejmowanych
decyzji i dziatan wobec spoteczenstwa
i Srodowiska. Odpowiedzialnos¢ ta realizowana jest przez
przejrzyste i etyczne zachowania, ktore:
—przyczyniajq sie do zrownowazonego rozwoju, zdrowia

1975

1978

1991

1998

1999

2001

2003

2004

2008
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i dobrobytu spotecznego;
—uwzgledniajg oczekiwania interesariuszy;,
—sq zgodne z obowigzujgcym prawem
i miedzynarodowymi normami zachowan;
— sq zintegrowane w catej organizacji i praktykowane
w jej relacjach”.
,»Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw
to efektywny proces zarzgdzania przedsigbiorstwem,
ktory przez odpowiadanie na mozliwe do zidentyfikowania
A. Paliwoda- 2009 oczekiwania interesariuszy przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do
-Matiolanska wzrostu jego konkurencyjnosci, zapewniajgc mu stabilnosé
i trwaly rozwoj, jednoczesnie ksztattuje korzystne warunki do
rozwoju ekonomicznego i spolecznego, tworzgc wartos¢
zarowno spoleczng, jak i ekonomiczng”.
,,Spoteczna odpowiedzialnosc przedsigbiorstwa
to dobrowolne uwzglednianie interesow spotecznych oraz
dialogu z interesariuszami w strategii oraz dziataniach
operacyjnych przedsigbiorstwa, co pozwala podejmowacé
decyzje korzystne dla jednostki gospodarczej
i jej otoczenia”.

P. Roszkowska 2011

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie (Stecko 2012, s. 120; Paliwoda-Matiolanska
2009, s. 272; Pitacik 2017, s. 86; ISO-PKN 2010; Bazzichi 2003, s. 496; GAEA b.r.; Davis
1973, s. 312; Sethi 1975, s. 59; Carroll 1979, s. 498; Frederick 1978, s. 152; Swaen 2012;
Roszkowska 2011, s. 39)

Zaprezentowane definicje CSR 1aczy fakt silnej wigzi pomiedzy organizacja
a otoczeniem. Stad postulowanie o odpowiedzialne podjgcie wspotpracy w zakresie
dbania zaré6wno o interesy ekonomiczne, jak i spoteczne, w poszanowaniu szeroko
rozumianych interesariuszy.Kadra zarzadcza w trakcie implementacji do strategii
zarzgdzania koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci powinna uwzgledni¢ kluczo-
we obszary koncepcji CSR (Tabela 3).

Tabela 3. Gléwne obszary koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu

Srodowisko Interesariusze Produkt Pracownicy
emisja gazow wspottworzenie  znakowanie odpowiedzialne
cieplarnianych lokalne;j produktow zasady

> - i

E 56 ety spotecznosci ekt zatrudnienia

2 wytworzonych w trakcie produktow BHP

° .o

g produkeji bezpieczenst szkolenia

= wykorzystywanie wo produktow 1 10zW0j etyki

ﬂ zasobow naturalnych zawodowej

>

8 wykorzystywanie etyczne infolinie

A odnawialnych zrodet wpierajace
energii sygnalistow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Nalepka, Ujwar-Gil 2010, s. 183; GRI 2016)
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W obszar zainteresowania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
wpisuje si¢ aspekt poszanowania §rodowiska (w szczegolnosci skonczonosci zaso-
boéw surowcow naturalnych, a takze ograniczania negatywnych skutkow dziatalno-
$ci gospodarczej), zapewnienia odpowiednich warunkéw pracy interesariuszom
wewnetrznym, edukacji pracownikéw (zarowno pod wzgledem $ciezki zawodowej,
jak 1 odno$nie ekologii i ekologicznych procesow wytworczych) oraz odpowie-
dzialnej produkcji dobr i/lub ustug (Nalepka, Ujwar-Gil 2010, s. 183).

Podmiot gospodarczy funkcjonujacy na rynku zgodnie z przyjetymi zasadami
koncepcji CSR moze rowniez motywowac partnerow biznesowych do etycznego
kontekstu zarzgdzania, a takze wptywac na odpowiedzialne wybory konsumentow,
za sprawg wykorzystywania znakow umieszczanych na produktach, okreslajagcych
m.in. stopien ekologiczno$ci wyrobu (Wielgorka 2016, s. 983; Otola, Nitkiewicz
2013, s. 518-520).

Angazowanie si¢ organizacji w koncepcje CSR wigze si¢ z potrzebg posiadania
odpowiedniego know-how oraz konieczno$cig poniesienia dodatkowych kosztow
(Zachorowska, Ptonka 2007, s. 492).

Polski przemyst piwowarski w aspekcie spolecznej
odpowiedzialnoS$ci biznesu

Zgodnie z tablicami REGON, przy uwzglednieniu PKD (stan na 31.03.2018),
w Polsce dzialajg 324 podmioty sektora sekcji C (Przetwoérstwo przemystowe),
dzialu 11.05Z (Produkcja napojow — produkcja piwa). Wedlug danych Panstwowej
Agencji Rozwigzywania Problemow Alkoholowych od kilku lat w Polsce spozycie
piwa per capita utrzymuje si¢ na stabilnym poziomie, oscylujac w granicach 96-98
litrow (PARPA 2016).

Tendencja wzrostu sektora widoczna jest takze w Europie. Zgodnie z raportem
The Brewers of Europe (2017) najwigkszym producentem przemystu piwowar-
skiego na terenie Europy sg Niemcy (94 957 hl), nastgpniec Wielka Brytania
(43 734 hl) oraz Polska (41 369 hl). Szacuje si¢, iz w catej Europie aktualnie fun-
kcjonuje 8490 browaréw, ktére tgcznie w ciggu ostatniego roku wyprodukowaty
400 168 000 hl piwa, zatrudniajgc blisko 2 300 000 pracownikow (The Brewers of
Europe 2017, s. 6-10).

Tabela 4. Kluczowe podmioty przemystu piwowarskiego w Polsce

Kompania Piwowarska SA  Grupa Zywiec SA  Carlsberg Polska SA

S B Browar Bracki

2 Browar Elblag Browar Bosman
Zrzeszane Browar Ksigzecy B Lesaisk B K )
browary Browar Lech rowar Lezajs rowar Kasztelan
Browar Warka Browar Okocim
Browar Zywiec
Udzial 36,9% 34% 20%

w rynku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kompania Piwowarska 2017; Carlsberg 2017;
Grupa Zywiec 2016)
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Przemyst piwowarski w Polsce, mimo znacznych rozmiarow (pod wzgledem
ilosci podmiotéw) czy uznanej pozycji w Europie, jest zdominowany przez trzy
najwicksze (pod wzgledem udzialu w rynku) podmioty (Tabela 4).

Na przestrzeni ostatnich lat zaangazowanie w tworzenie raportow niefinanso-
wych w polskim przemysle piwowarskim znacznie wzrosto (Tabela 5). Pionierem
w zakresie raportowania danych niefinansowych w branzy jest Kompania Piwo-
warska SA, ktora po raz dziewiaty publikuje raport odnos$nie danych niefinanso-
wych. Stopien implementacji postulatow koncepcji CSR do strategii zarzgdzania
Kompanii Piwowarskiej SA zostal doceniony w postaci przyznania przez tygodnik
,Polityka” Zlotego Listka CSR (,,Polityka” 2017) oraz przez zajgcie miejsca
w diamentowej dziewigtce (92 pkt) XI Rankingu Odpowiedzialnych Firm 2017
(szerzej: Ranking Odpowiedzialnych Firm 2017).

Tabela 5. Wykaz kluczowych podmiotéw branzy piwowarskiej sporzadzajacych
raporty CSR wedlug wytycznych GRI na przestrzeni lat

2012-2017
2017 2016 2015 2014 2013 2012
Kompania GRI - G4 GRI - G4 GRI - G4 GRI - G4 GRI - G4 GRI-G3.1
Piwowarska wersja wersja wersja wersja wersja poziom B+
SA podstawowa  podstawowa  podstawowa  podstawowa  podstawowa
. Grupa GRI - G4 GRI - G4 GRI - G4 GRI-G3.1
Zywiec SA wersja wersja wersja poziom B+
podstawowa podstawowa  podstawowa
Carlsberg GRI - G4 GRI - G4
Polska SA wersja wersja

podstawowa  podstawowa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie raportow CSR

Zgodnie z zestawieniem (Tabela 5) kluczowe spotki branzy piwowarskiej
w Polsce raportuja dane niefinansowe w podstawowej wersji (core), od lat zgodnie
z miedzynarodowymi wytycznymi GRI (Global Reporting Initiative). Na prze-
strzeni lat 2012-2017 jedynie lider rynku — Kompania Piwowarska sporzadzata
raporty spoteczne regularnie, ukazujac informacje w porownywalnych okresach.
Kadra zarzadcza Grupy Zywiec SA w badanym okresie sporzadzita raport spotecz-
ny czterokrotnie, natomiast Carlsberg Polska SA raportowanie danych niefinanso-
wych stosuje jedynie zgodnie z obowigzujgcymi uwarunkowaniami prawnymi.

Raporty spoteczne kluczowych podmiotdéw polskiego przemystu piwowarskie-
g0 obejmujg zblizone obszary (Tabela 6).
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Tabela 6. Wykaz obszaréw implementacji koncepcji spolecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu do strategii zarzadzania kluczowych podmiotéw
przemystu piwowarskiego w Polsce

Kompania Piwowarska SA

Grupa Zywiec SA

Carlsberg Polska SA

Kodeks Etyki Kodeks Postepowania Kodeks Etyki Reklamy
Platforma on-line Whistle- |W Biznesie HEINEKEN Kodeks Etyki i Postepowania dla
« |blowing Policy Pracownikow
= |Coroczne sprawozdanie Anonimowa Infolinia SpeakUp
&2 |z dziatalnosci Komisji Etyki
dostepne dla pracownikow
Polityka Antykorupcyjna —
Fraud Risk Assessment
Questionnaire
o |E-mail Infolinia E-mail
5 Infolinia Media spotecznosciowe Infolinia
'g Media spotecznosciowe Magazyn firmowy Media spotecznosciowe
§ ,.Biromaniak”
«2 Badanie satysfakcji

Warunki pracy, opieka medyczna

21 wypadkow skutkujacych
zwolnieniem lekarskim

0 wypadkow ciezkich

i $miertelnych

25 wypadkow skutkujacych
zwolnieniem lekarskim

4 wypadki skutkujace zwolnieniem

lekarskim

Firmowe puby

w Warszawie, Tychach,
Poznaniu i Biatymstoku,
w ramach akgcji ,,KP po
godzinach”

Szkolenia w ramach
Tygodnia Bezpieczefnstwa
(ang. SHE Week)

Browar Okocim — nagroda Best in
Class BHP

Preferencyjne oferty
sprzedazy samochodéw,
produktow bankowych oraz
darmowe vouchery na
wydarzenia spoteczno-
kulturalne

Badanie klimatu pracy —
ankieta — 1416
respondentow

Standaryzacja §rodkéw ochrony
indywidualnej

Personalizowana $ciezka
kariery

Program Rozwoju Talentéw
— TalentsLabs 5.0, z ktoérego
skorzystato 95 pracownikow

8000 dni szkoleniowych w
2017 roku rozliczeniowym

1243 dni szkoleniowe
w 2017 roku
rozliczeniowym

Kampania informacyjna
,,Traffic Safety”

Spoleczenstwo

Kwota 1 mln ztotych
przekazana na akcje
LECHSTARTER

64 550 zt przekazane

z Funduszu Spotecznego na
rzecz lokalnych projektow
Mgskie Granie

Globalne Dni Odpowiedzialnej
Konsumpcji Piwa — 25 min
odbiorcow

30 000 zt przeznaczone na
akcje ,,Postaw na ruch”

Muzeum browaru w Zywcu
wpisany do Europejskiego
Dziedzictwa
Przemystowego

Platforma
Odpowiedzialnysprzedawca.pl
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Szlachetna Kompania Konkurs Piw Program grantowy InicJaTyWy —
Wolontariuszy Pracowniczych i Gielda 213 000 zt

Birofilow w Zywcu
Trzezwobusy na Imprezach |Fundacja Rozwoju Znaczniki odpowiedzialnego
masowych Przysztosci — stypendia dla |spozycia

dzieci pracownikow o
tacznej wartosci 1,54 min zt

Znaczniki odpowiedzialnego [Kampania ,, Trzymaj pion” i

spozycia znaczniki odpowiedzialnego
spozycia
Emisje CO, na poziomie 2,8 |Emisje CO, na poziomie 6,4 |Emisje CO, na poziomie
kg/hl kg/hl 3,13 kg/hl
2,68 hl wody/hl piwa 3,5 hl wody/hl piwa 3,2 hl wody/hl piwa
% Kampania ,,Badz madry, 99% energii elektrycznej Kampania ,,Naturze si¢ nalezy”
E badz eko” potrzebnej do produkcji Butelka Fiber Bootle
= pochodzi ze zrodet Certyfikat Zielone Biuro
< odnawialnych
53,8% piw sprzedanych
w opakowaniach zwrotnych
95,45% odpadoéw Co najmniej 50% odpadéw |17% energii elektrycznej
poddawanych procesowi poddawanych procesowi potrzebnej do produkcji pochodzi
odzysku odzysku ze zrodel odnawialnych

Z'r()d10:' Opracowanie wlasne na podstawie (Kompania Piwowarska 2017; Carlsberg 2017;
Grupa Zywiec 2016)

Stopien implementacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu do strate-
gii zarzadzania kluczowych podmiotéw przemystu piwowarskiego koncentruje si¢
glownie w obszarze $rodowiska naturalnego, spoleczenstwa oraz wewnetrznych
interesariuszy. Omawiane podmioty w podobny sposob odniosty si¢ w strategii za-
rzadzania do kwestii tworzenia kodeksow etyki oraz kanalow do anonimowego sy-
gnalizowania nieprawidlowosci. Podobienstwo dziatan w zakresie etycznego zarza-
dzania odnalez¢ mozna takze w obszarze komunikacji z interesariuszami oraz
zapewnienia odpowiednich warunkow pracy czy mierzenia oddziatywania na $rodo-
wisko naturalne.

W prezentowanych raportach spotecznych zasadniczg cze$¢ stanowig wskazniki
dotyczace dziatan zwigzanych z lokalng spolecznoscig. Wszystkie omawiane grupy
piwowarskie solidarnie uczestniczag w odpowiedzialnym znakowaniu swoich pro-
duktow, a takze kampaniach przeciwdziataniu nadmiernemu spozywaniu alkoholu.
Zgodnie z przedstawionymi w raportach spotecznych danymi kluczowe podmioty
przemystu piwowarskiego uczestniczyty w licznych dziataniach charytatywnych.

Podsumowanie

Zmieniajace si¢ otoczenie oraz rosngca §wiadomo$¢ zaréwno spoleczenstwa,
jak 1 inwestoréw podmiotéw gospodarczych (takze w kontekscie etyki w dziedzinie
zarzadzania) spowodowaly zmiany w sposobie kreowania strategii przedsigbiorstwa
(Herbus 2015, s. 26-27). Wobec postulowanej moralnosci w przestrzeni gospodar-
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czej oraz odpowiedzialnego wykorzystywania zasobow naturalnych etyczne kon-
cepcje stajg si¢ parametrem wplywajacym na warto$¢ organizacji (Seroka-Stolka
2013, s. 12-18). Kadra zarzadcza w trakcie tworzenia strategii przedsigbiorstwa
powinna zdecydowacé o zakresie odpowiedzialno$ci. Zakres ten moze obejmowac
przystosowanie dziatan biznesowych do wymagan ustawodawstwa i1 redukowania
efektow ubocznych dziatalnosci gospodarczej, poszanowania potrzeb interesariu-
szy lub wspolttworzenia wartosci dla organizacji i spoleczenstwa.

Na podstawie rankingdéw podmiotéw spolecznie odpowiedzialnych publikowa-
nych przez tygodnik ,,Polityka” oraz rankingu Odpowiedzialnych Firm, mozna
powiedzieé, ze koncepcja CSR przenika niemal wszystkie sektory polskiej gospo-
darki. Na szczegolng uwage zastuguje przemyst piwowarski, ktory w ramach swej
caly czas rozwijajacej si¢ (wzrost spozycia piwa, wzrost liczby browaréw na tery-
torium Polski) dziatalnosci silnie koreluje z innymi branzami, wspierajac polska
gospodarke.

Zgodnie z przeprowadzong analizg stopien implementacji postulatéw koncepcji
CSR na przestrzeni lat 2012-2017 w kluczowych podmiotach przemystu piwowar-
skiego w Polsce zwigkszyt si¢. Koniecznos¢ wdrazania kwestii etyki do strategii
zarzgdzania przedsiebiorstwem oraz regularnego publikowania danych niefinanso-
wych byla respektowana przez dwa najsilniej oddzialujgce na rynku (pod wzgle-
dem udziatu w rynku) podmioty.

Wykazany sposob interpretacji postulatow CSR w strategii zarzadzania kluczo-
wych podmiotéw przemystu piwowarskiego w Polsce moze wskazywaé na potrzebe
tworzenia etycznych modeli zarzadzania uwzglgdniajacych specyfike branzy.
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CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN THE MANAGEMENT STRATEGY

OF BREWING INDUSTRY ENTERPRISES IN POLAND

Abstract: The focus of the present study is the topic of ethics in the context of
management, with particular emphasis on the concept of Corporate Social Responsibility.
The publication was created using the desk research technique by verifying a broad study
of national and foreign publications on this subject and secondary data of business
entities. The aim of the article is to present a comparative analysis of the degree of
implementation of the CSR concept in management strategy of key enterprises of the
brewing industry in Poland. The article classifies brewing industry entities in Poland
according to their market share and the degree of implementation of the CSR concept in
their management strategy. The results of the analysis point out to the diverse dynamics in the
process of implementing the CSR concept in management strategy of key players in
the brewing industry.

Keywords: ethics, the concept of Corporate Social Responsibility, brewing industry,
strategy, management

289



