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SPOSOBY | DETERMINANTY POSTRZEGANIA
PRZEZ PRACOWNIKOW WYKONYWANEJ PRACY

W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z postrzeganiem
pracy przez wykonujgcych jg pracownikow. Zwrocono uwage na skutki
pozytywnego i negatywnego stosunku pracownikéw do pracy. Analiza
statystyczna wynikow badan pierwotnych za pomocq metody analizy
korespondencji pozwolila na okreslenie wystepowania zaleznosci miedzy
postrzeganiem pracy i trzema wybranymi zmiennymi z obszaru relacji
wertykalnych. Wszystkie analizowane zaleznosci byly statystycznie istotne.
Najsilniejsza zaleznos¢ wystepowata miedzy postrzeganiem pracy a stylem
zarzgdzania, natomiast relatywnie slabsze zaleznosci zidentyfikowano
W przypadku tej samej zmiennej kolumnowej i dwoch pozostatych zmien-
nych, jakimi byly sposob traktowania podwladnych i poczucie wywierania
wplywu na losy przedsigbiorstwa. Zidentyfikowanie tych zaleznosci i ich
hierarchiczne uporzgdkowanie jest wazng wskazowkq dla pracodawcow,
umozliwiajgcq wlasciwe ksztaltowanie srodowiska pracy.

Stowa kluczowe. pracownik, postrzeganie pracy, przetozony, styl zarzqdza-
nia, przedsigbiorstwo.

1. Wprowadzenie

Sposob postrzegania zadan zawodowych wykonywanych przez pracownika
odzwierciedla stopien spetnienia jego oczekiwan profesjonalnych', wskazujac
jednoczes$nie na jego przyszte aspiracje zawodowe. Jesli pracownik dostrzega
w pracy gtéwnie cechy negatywne, nie wykazuje dostatecznego zaangazowania,
gdyz ma poczucie, ze jego potrzeby nie sg spetniane. Praca staje si¢ wtedy dla

1'W literaturze przedmiotu analizuje si¢ raczej sposob postrzegania warunkow pracy,
zwlaszcza materialnych (m.in. J.K. Harter, F.L. Schmidt, JW. Asplund, E.A. Killham,
S. Agrawal, Causal impact of employee work perceptions on the bottom line of organiza-
tions, Perspectives on Psychological Science, 2010, Vol. 5, No. 4, pp. 378-389), nato-
miast autorzy nie skupiaja si¢ na badaniach dotyczacych postrzegania pracy jako takiej.
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danej osoby zrodtem ujemnych doznan i do§wiadczen, ktore negatywnie wply-
waja na jej zdrowie psychiczne i fizyczne, obnizajac jej potencjat profesjonalny.
Ujemne skutki takiej sytuacji odczuwa nie tylko sam pracownik, ale takze zespot,
ktorego jest cztonkiem, jak i cata organizacja. Wynika to m.in. z braku mozliwo-
$ci osiggania przez dang osobe celow zawodowych, co utrudnia realizowanie
dazen ogdlnoorganizacyjnych.

Dlatego, uwzgledniajac perspektywe korzysci indywidualnych i grupowych,
przedsi¢biorstwo jako pracodawca powinno dazy¢ do stworzenia warunkow
umozliwiajgcych spetnianie oczekiwan zawodowych poszczegélnych pracowni-
kow?. Postrzeganie pracy przede wszystkim przez pryzmat cennych dla pracow-
nika wartosci, do jakich nalezy m.in. rozwoj osobisty, czy rozwdj profesjonalny,
wplywa na wzrost jego zaangazowania. Zdaje sobie bowiem sprawe, ze praca
w konkretnym przedsigbiorstwie pozwoli mu na spetnienie jego aspiracji, dzigki
skutecznemu ukierunkowywaniu jego aktywnosci zawodowe;.

Oczywiscie, postawy i zachowania poszczego6lnych pracownikéw, w tym stosu-
nek do pracy oraz stopien angazowania si¢ w jej wykonywanie, sg wypadkowa bar-
dzo licznych determinant, ktore mozna podzieli¢ na zalezne i na niezalezne® od
pracodawcy. Wystepuja zatem wsrod nich czynniki, na ktére nie ma on wptywu lub
wplyw ten jest ograniczony. Tym bardziej jednak wazne jest systematyczne identyfi-
kowanie determinant, ktore moze ksztaltowa¢ w sposob korzystny zaréwno dla
pracownika, jak i dla catego przedsicbiorstwa. Z pewnoscig do czynnikow zalez-
nych od pracodawcy nalezg relacje wertykalne taczace podwiadnych i przetozonych,
ktérych odzwierciedleniem jest sposob traktowania pracownikéw przez przetozo-
nych, styl zarzadzania stosowany przez kadre kierownicza, czy stworzenie pra-
cownikom mozliwosci autentycznego wplywania na losy przedsiebiorstwa®.

2 Pod pojeciem stworzenia warunkéw nalezy rozumieé¢ m. in. podejmowanie oczekiwa-
nych przez pracownikow dziatan personalnych. Jak wynika z badan, nie tylko ich rodzaj
i sposob realizacji sg bardzo istotne, ale rowniez sposob ich postrzegania przez pracownikow
(Perception is reality: how employees perceive what motivates HR practices affects their
engagement, behavior and performance, CAHRS. ResearchLink, 2011, No. 14,
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_re
searchlink, (05.09.2015)). Jesli postrzegaja je pozytywnie, wykazuja wigksze zaangazo-
wanie i odczuwaja satysfakcj¢, co potwierdza niezwykle wazna rol¢ indywidualnego
sposobu odbierania bodzcoéw stosowanych przez pracodawce wobec pracownikéw i ko-
nieczno$ci ich dostosowania do odmiennych oczekiwan poszczegoélnych osob.

® Do niezaleznych czynnikéw wplywajacych na postrzeganie pracy nalezy m.in. wiek
pracownika. Okresla on pokolenie, do ktorego nalezy dana osoba. O wplywie pokolenia
na postrzeganie $rodowiska pracy pisze m.in. E.E. Bell, Exploring employee perception
of the work environment along generational lines, Performance Improvement, 2008,
Vol. 47, iss. 9, pp. 35-45.

* Ostatni z wymienionych czynnikéw jest niezwykle istotny, gdyz pracownik majacy
poczucie braku wptywu na losy firmy odczuwa narastajaca frustracje i przestaje si¢ anga-



http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_researchlink
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1021&context=cahrs_researchlink
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/pfi.v47:9/issuetoc
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W kazdej organizacji wyjatkowego znaczenia nabiera rola bezposredniego
przetozonego. Wynika to przede wszystkim z jego stosunkowo czestych 0sobi-
stych kontaktéw z pracownikami®. Sposéb realizowania zadan zwiazanych z ta rolg
kreuje nie tylko najblizsze srodowisko pracy danego pracownika, ale jednocze$nie
wywiera wplyw na postrzeganie przez niego ogodlnego srodowiska pracy w danej
organizacji®. Dlatego tez na bezposrednim przetozonym spoczywa niezwykle duza
odpowiedzialno$é¢’, gdyz skutki podejmowanych przez niego decyzji dotycza
rowniez stosunku pracownika do organizacji jako takiej, wptywajac na jego su-
biektywna oceng stopnia i zakresu spelniania odczuwanych przez niego potrzeb?®,

Aby sprostac tej odpowiedzialno$ci, przetozony musi by¢ autentycznym li-
derem i mentorem dla podopiecznych®, nie moze natomiast ogranicza¢ si¢ do

zowaé w realizacje zadan zawodowych (por. 2015 Trends in Global Employee Engage-
ment, http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2015-Trends-in-
Global-Employee-Engagement-Report.pdf, (05.09.2015)).

® Naleza one do form komunikacji wewnetrznej, ktorej kluczowa rolg w osigganiu ryn-
kowych celow przez organizacje podkre$la m.in. G.F. Thomas, R. Zolin, J.L. Hartman,
The central role of communication in developing trust and its effect on employee in-
volvement, Journal of Business Communication, 2009, Vol. 46, pp. 287-310.

® Wplywa tym samym na specyfike relacji miedzy pracownikiem a organizacja (por.
J.A-M. Coyle-Shapiro, L.M. Shore, The employee-organization relationship: where
do we go from here? Human Resource Management Review, 2007, Vol. 17, No. 2,
pp. 166-179).

" Aby sprosta¢ tej odpowiedzialnosci, nalezy posiada¢ umiejetnos¢ patrzenia na srodowi-
sko pracy oczyma pracownikdéw i uwzgledniaé¢ ich punkt widzenia w podejmowanych
decyzjach. Brak takiego podej$cia moze powodowac¢ wystapienie luki relacyjnej, ktorej od-
zwierciedleniem jest m.in. rozbiezno$¢ obu perspektyw: przetozonego i podwiadnego
(D. Cegarra-Leiva, J.G. Cegarra, Gaps between managers’ and employees’ perceptions of work
life balance, International Journal of Human Resource Management, 2012, No. February,
http://www.researchgate.net/publication/232844965_Gaps_between managers' and_emp
loyees' perceptions_of worklife balance, (05.09.2015)).

8 Niektorzy autorzy okreslaja wrecz pracownikéw jako najwazniejszych nabywcow,
ktérych potrzeby powinny by¢ zaspokajane w pierwszej kolejnosci (por. V. Nayar, Em-
ployees first, customers second. Turning conventional management upside down, Har-
vard Business Review Press, Massachusetts 2010), jednak zdaniem autorki niniejszego
artykutu stanowia oni réwnorzednych w stosunku do innych grup adresatow oferty mar-
ketingowej. Jest to zgodne z kompleksowym podejéciem do marketingu stanowigcym
fundament marketingu holistycznego, ktéry bedzie ukierunkowywaé przyszly rozwoj
marketingu (por. S.A. Keelson, The evolution of the marketing concepts: theoretically
different roads leading to practically same destination, online Journal of Social Sciences
Research, 2012, Vol. 1, iss. 2).

% Por. D.A. Lane, M. Down, The art of managing for the future: leadership of turbulence,
Management Decision, 2010, Vol. 48, No. 4, pp. 512-527.



http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2015-Trends-in-Global-Employee-Engagement-Report.pdf
http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2015-Trends-in-Global-Employee-Engagement-Report.pdf
http://www.researchgate.net/publication/232844965_Gaps_between_managers'_and_employees'_perceptions_of_worklife_balance
http://www.researchgate.net/publication/232844965_Gaps_between_managers'_and_employees'_perceptions_of_worklife_balance
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odgrywania roli administratora i/lub nadzorcy'®. Indywidualny styl zarzadzania
wzbudzajacy pozytywne emocje u podwladnych powinien wigc wpisywac si¢
w ramy stylu demokratycznego, nawet jesli w danym przedsi¢biorstwie na wyz-
szych szczeblach kierowania stosowany jest styl blizszy autokratyzmowi. Styl
demokratyczny w odréznieniu od innych stylow zarzadzania sprzyja spetnianiu
oczekiwan pracownikow zaréwno zawodowych, jak i osobistych, wpisujac si¢
tym samym w podejécie marketingowe ™.

Podstawowym celem niniejszego artykutu byto zatem okre$lenie ewentual-
nych zalezno$ci pomigdzy wybranymi zmiennymi relacyjnymi i sposobem po-
strzegania przez pracownikdw wykonywanej pracy oraz hierarchiczne
uporzadkowanie zidentyfikowanych zaleznos$ci.

W procesie jego realizacji weryfikacji poddano nastepujace hipotezy badawcze:

1) H1 - sposdb traktowania pracownikow przez przetozonych stanowi

kluczowa determinantg sposobu postrzegania wykonywanej pracy,

2) H2 - styl zarzadzania stosowany przez przetozonych stanowi kluczows

determinante sposobu postrzegania wykonywanej pracy,

3) H3 - poczucie wywierania wptywu na losy przedsigbiorstwa stanowi

kluczowa determinantg sposobu postrzegania wykonywanej pracy.

2. Ogolna charakterystyka badan empirycznych

Dazac do osiagniecia sformulowanego wczesniej celu, a tym samym do zwe-
ryfikowania hipotez badawczych, w 2014 roku przeprowadzono badania empi-
ryczne. Do zebrania danych pierwotnych wykorzystano metode badania
ankietowego 2. Objeto nim 500 0so6b™® reprezentujacych aktualnych pracowni-

19 Co prawda w literaturze przedmiotu jako jedna z cech charakteryzujacych europejski
styl zarzadzania podaje si¢ zogniskowanie uwagi na pracownikach (por. L. Zitkus, Featu-
res of the European style of management as core competences of managers, Societal
Studies, 2011, Vol. 3, No. 3, pp. 769-788), jednak w praktyce nadal niejednokrotnie sto-
sowany jest chociazby styl autokratyczny, ktory tej cechy nie posiada.

11 Jego podstawowym zatozeniem, niezaleznie od konkretnej koncepcji, jest bowiem
traktowanie adresata podejmowanych dzialan jako kluczowego punktu odniesienia na
kazdym etapie kreacji rynkowej (por. P. Kotler, K.L. Keller, F. Bliemel, Marketing man-
agement, Pearson Education International, Upper Saddle River, New Jersey 2007).

12 Niniejszy artykut jest oparty na fragmencie znacznie bardziej rozbudowanych badan
empirycznych przeprowadzonych za pomocg kwestionariusza ankiety obejmujgcego
kilkadziesiat pytan skierowanych do pracownikéw jako adresatow marketingowej oferty
personalnej. Dlatego poddano w nim analizie tylko dane pierwotne uzyskane dzigki zada-
niu ankietowanym wybranych pytan (oznaczonych odpowiednio numerami: 6, 2, 26 i 31)
zwigzanych z postrzeganiem wykonywanej pracy oraz relacji z przetozonymi i odczuciami
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kéw wykonawczych zatrudnionych w przedsigbiorstwach produkcyjnych zloka-
lizowanych w Polsce. Nastepnie dane pierwotne poddano analizie statystycznej,
podczas ktorej zastosowano metod¢ analizy korespondencji. Jej celem jest okre-
$lenie blizszych relacji miedzy co najmniej dwiema kategoriami zmiennych,
reprezentowanymi przez pytania zadane respondentom. Kluczowym elementem
analizy korespondencji jest stworzenie wiclowymiarowej mapy danych wyjscio-
wych (tzw. tabeli kontyngencji), ktore odzwierciedlajg czgstosé wystapienia od-
powiedzi respondentéw w odniesieniu do analizowanych Kkategorii. Tabele
kontyngencji sa nastgpnie analizowane za pomocg testu niezalezno$ci chi-
kwadrat**, gdzie wyznaczone zostajg statystyki mowiace o sile zwigzku migdzy
zmiennymi jako$ciowymi.

Zastosowanie metody analizy korespondencji pozwala réwniez wizualizo-
wac przestrzennie na osiach jedno i wielowymiarowych relacje miedzy katego-
riami. Taka wizualizacja umozliwia zbudowanie modelu na podstawie
wzajemnego utozenia sgsiadujacych ze soba punktow, ktore reprezentuja anali-
zowane kategorie. Analiza statystyk i wykreséw otrzymanych tg metoda pozwala
na wnioskowanie o powigzaniach zachodzacych pomiedzy kategoriami dwoch
zmiennych. W analizie tej przyjmuje si¢, ze zmienna (w niniejszym artykule
sposob postrzegania wykonywanej pracy), w odniesieniu do ktdrej bada si¢ za-
lezno$ci z innymi cechami zawsze stanowi zmienng kolumnowa. Analizy staty-
stycznej danych pierwotnych metoda analizy korespondencji dokonano przy
uzyciu pakietu Statistica 8.0.

3. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a sposob ich traktowania przez przelozonych

Sposab postrzegania przez pracownikdw pracy stanowi odzwierciedlenie zakre-
su zaspokojenia ich potrzeb i aspiracji zawodowych. Z pewnoscig pozytywne odczu-
cia zwigzane z praca wskazuja na spehienie oczekiwan profesjonalnych, natomiast
odczucia negatywne §wiadcza o mniejszych lub wigkszych rozbieznosciach mig-
dzy tymi oczekiwaniami i specyfika wykonywanych zadan zawodowych.

dotyczacymi wplywu na losy firmy. Skale odpowiedzi na te pytania zostaly podane
w opisie poszczegélnych tabel.

13 Zastosowano dobér celowo-kwotowy.

¥ Dokonano réwniez oceny wiarygodnosci zidentyfikowanych modeli poprzez okresle-
nie granicznego prawdopodobienstwa krytycznego ,.p” w tescie chi-kwadrat. Jesli jest
ono wyzsze od wartosci 0,05, okreslone zrdznicowanie inercji wzgledem zera, ktore
postuzyto do budowy modeli nie ma statystycznej istotno$ci. Termin bezwtadnos$¢ (iner-
cja) jest uzywany w analizie korespondencji analogicznie do wystepujacego w statystyce
pojecia wariancji.
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Jak wynika z tabeli 1, facznie mniej niz 1/3 badanych postrzegata prace
w dodatnim §wietle, okreslajac ja jako tworcza lub jako sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi (29,70%). Innymi stowy, wigkszo$¢ ankietowanych jako dominujaca
eksponowata negatywng ceche wykonywanej pracy, przy czym prawie potowa
respondentéw podkreslata jej rutynowy charakter. Co prawda, najmniejszy odse-
tek badanych (3,96%) postrzegat prace przede wszystkim przez pryzmat hamo-
wania osobistego rozwoju, ale nie zmienia to faktu, ze wykonywana praca
nasuwata jednak raczej ujemne spostrzezenia. Oprocz jej rutynowego charakteru
znaczna cz¢$¢ osob podkreslata jej wysoka stresogenno$¢. Zatem chociaz okre-
$lony poziom krotkotrwatego stresu dziata mobilizujaco, to jednak silny dtugo-
trwaly stres ma wrecz destrukcyjny wplyw na czlowieka, co nie tylko obniza
jego zaangazowanie'®, ale ujemnie rzutuje na jego fizyczne i psychologiczne
mozliwosci efektywnego spetniania roli pracownika ™.

Nadmierny poziom stresu moze wynika¢ z réznych przyczyn, m.in. z nie-
wlasciwego dopasowania zadan zawodowych do emocjonalnego, intelektualnego
i fizycznego potencjatu danej osoby, czy tez z panujgcego klimatu organizacyj-
nego. Jednym z czynnikéw wptywajacych na klimat w danej organizacji sg rela-
cje wertykalne miedzy podwladnymi i przetozonymi, ktorzy poprzez sposob
traktowania pracownikéw moga przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia poziomu od-
czuwanego stresu lub tez moga swoim postegpowaniem zmniejsza¢ napigcie to-
warzyszace podwladnym.

Okazuje sie, ze w sumie wickszo$¢ ankietowanych uwazala, iz przetozeni
traktujg ich zawsze lub w wigkszosci sytuacji w sposob podmiotowy, jednak
wedhlug az co czwartego badanego przetozeni okazujg im szacunek tylko czasami.
Co prawda tylko 4,95% o0sob stwierdzito, ze podmiotowo sg traktowani jedynie
w wyjatkowych sytuacjach, nikt ponadto nie uwazal, ze zawsze jest traktowany
przedmiotowo (dlatego ten wariant nie jest uwzgledniony w tabeli 1). Nie zmie-
nia to jednak faktu, Zze mniej niz 1/3 respondentow podkreslata okazywanie im

> Por. I. Donald, P. Taylor, S. Johnson, C. Cooper, S. Cartwright, S. Robertson, Work
environments, stress and productivity: An examination using ASSET, International Jour-
nal of Stress Management, 2005, Vol. 12, pp. 409-423; A.B. Bakker, E. Demerouti,
W. Verbeke, Using the job demands-resources model to predict burnout and perfor-
mance, Human Resources Management, 2004, Vol. 43, pp. 83-104.

16 Nadmierny stres zwiazany z praca jest odczuwany przez 22% ogdtu pracownikow
zatrudnionych w krajach Unii Europejskiej, przy czym wyraznie widoczna jest w tym
zakresie tendencja wzrostowa (por. European Agency for Safety and Health at Work,
http://osha.europa.eu/en/topics/stress/index_html, (05.09.2015)). Od kilkunastu lat sta-
nowi to coraz powazniejszy problem nie tylko z punktu widzenia jednostkowego, ale
catej gospodarki (por. W. Schaufeli, A. Bakker, Job demands, job resources and their
relationship with burnout and engagement: A multi-sample study, Journal of Organiza-
tional Behavior, 2004, Vol. 25, pp. 293-315).
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szacunku przez przetozonych zawsze niezaleznie od sytuacji. Zatem wedhug
wigkszosci badanych rzadziej lub czeSciej mialy miejsce sytuacje, w ktorych
przetozeni nie traktowali ich w partnerski sposob. Wskazuje to na dysfunkcje
w relacjach pionowych mogace przyczynia¢ si¢ do poglebiania stresu zawodo-
wego, $wiadczge takze, iz nadal wielu przelozonych nie jest dla swoich pod-
wiadnych liderami i mentorami.

Tabela 1. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy
a ich traktowanie przez przetozonych

Zmienna wierszowa: pyt. 2 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Odpowiedzi | e b c a d | Lacznie
c 297 | 693 | 990 | 297|198 24,75

b 099 | 7,92 |2376 | 3,96 | 3,96 40,59

a 0,00 | 1,98 | 11,88 | 12,87 | 2,97 29,70

d 000 | 198 | 198 | 0,99 | 0,00 4,95
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, ¢) hamujaca osobisty rozwoj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej traktowa-
nia przez przetozonych w sposob podmiotowy: a) tak, zawsze, b) tak, w wigkszosci sytu-
acji, c) tak, ale tylko czasami, d) nie, jedynie w wyjatkowych sytuacjach, e) nie, nigdy
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badar.

Warto zauwazy¢, ze udzial ankietowanych najlepiej oceniajacych relacje
z przetozonymi byt identyczny jak taczny odsetek osob postrzegajacych prace
W pozytywnym $wietle przez pryzmat jej tworczego lub rozwojowego charakteru
(odpowiednio po 29,70%). Ponadto, zblizony odsetek badanych dostrzegat
w wykonywanej pracy glownie hamowanie swojego rozwoju i podkreslat, ze
podmiotowe traktowanie przez przelozonych zdarza si¢ jedynie sporadycznie.
Mozna zatem zatozy¢, ze postrzeganie pracy przez pracownikéw pozostaje
w zwigzku ze sposobem ich traktowania przez przetozonych.

Okazuje sig¢, iz rzeczywiscie migdzy analizowanymi zmiennymi wystepuje
zalezno$¢ statystycznie istotna (p = 0,0249), chociaz nie jest ona zbyt silna,
0 czym $wiadczy relatywnie niewysoka taczna warto$¢ chi-kwadrat wynoszaca
23,3505. Hipoteza H1 nie jest zatem prawdziwa.
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Dimension 1; Eigenvalue: ,16486 (71,31% of Inertia)
Zmienna wierszowa: pyt. 2 (4)
Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Wartosci wlasne: 0,1649; 0,0478; 0,0185
Lacznie chi-kwadrat = 23,3505; df = 12; p = 0,0249

Rys. 1. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — traktowanie przez przetozonych”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Na modelu graficznym stworzonym w oparciu 0 wyniki analizy korespon-
dencji mozna dostrzec wyrazng polaryzacj¢ punktow wzgledem osi Y. Pozwala
to na wyodrgbnienie dwdch podstawowych segmentow respondentow:
1) osoby wyrazajace skrajnie dodatnie emocje (prawa cze$¢ uktadu obejmu-
jaca punkty ,,a”1,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” z pyt. 2),

2) osoby negatywnie postrzegajace wykonywang pracg i uwazajace, ze
przetozeni nie okazujg im zawsze szacunku (lewa cze$¢ uktadu obejmu-
jaca punkty ,.b”, ,¢”1,e” z pyt. 6 oraz ,,b”, ,,c” 1,,d” z pyt. 2).

W ramach obu segmentéw mozna dostrzec zroznicowang sitle wewnetrznych
zalezno$ci. W pierwszym z wyodrebnionych segmentow wyraznie widoczne jest
wystepowanie relatywnie najsilniejszej zaleznosci migdzy osobami eksponujgcymi
tworczy charakter pracy (,,a” z pyt. 6) i uwazajacymi, ze przetozeni zawsze trak-
tuja je podmiotowo (,,a” z pyt. 2). Swiadczy o tym znacznie mniejsza odleglosé
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miedzy reprezentujacymi je punktami w poréwnaniu z odlegto$cig miedzy punk-
tem ,,d” z pyt. 6 i punktem ,,a” z pyt. 2. Mozna wigc stwierdzi¢, ze podmiotowo
traktujac podwladnych w kazdej sytuacji stosunkowo tatwiej mozna wzbudzi¢
W nich przekonanie, ze praca jest tworcza, natomiast nieco trudniej wywotaé
przekonanie o jej prorozwojowym charakterze, aczkolwiek zaleznos$¢ taka takze
wystepuje.

W drugim z wyodrgbnionych segmentow wida¢ natomiast, ze relatywnie
najsilniejsze zaleznosci istnieja migdzy postrzeganiem pracy jako rutynowej (,,c”
z pyt. 6) i przekonaniem, iz przetozeni okazujg szacunek podwladnym w wigk-
szo$ci sytuacji (,,b” z pyt. 2). Stabsze zalezno$ci wystepuja natomiast miedzy
postrzeganiem pracy jako stresujacej (,,b” z pyt. 6) i opinig 0 podmiotowym trak-
towaniu tylko czasami lub wrecz sporadycznie (,,¢” 1 ,,d” z pyt. 2). Odleglosci
miedzy punktami reprezentujagcymi osoby w ten sposob oceniajace prace i relacje
z przetozonymi sa bowiem znacznie wigksze. Zdecydowanie najwicksza odle-
glo$¢ dzieli natomiast od innych punktow punkt ,.e” z pyt. 6 obrazujacy osoby
dostrzegajace w pracy przede wszystkim hamowanie przez nig ich rozwoju.

Mozna zatem wyciggna¢ wniosek, ze rzadsze lub czestsze przedmiotowe
traktowanie pracownikoéw sprzyja gtownie dostrzeganiu przez nich w pracy jej
rutynowego lub stresogennego charakteru, natomiast znacznie stabiej przyczynia
si¢ do utozsamiania pracy z brakiem szans na rozwoj. Potwierdzit si¢ jednak
negatywny wptyw dysfunkcji zwigzanych z w relacjami pionowymi, zwlaszcza
typu ,,géra-dot”, na sposdb postrzegania wykonywanej pracy, a tym samym na
zaangazowanie pracownikow.

Skoro migdzy sposobem postrzegania pracy oraz sposobem traktowania
podwiladnych zidentyfikowano statystycznie istotng zalezno$¢, nasuwa si¢ pyta-
nie, czy zalezno$¢ taka wystepuje miedzy ta samg zmienng kolumnowa oraz sty-
lem zarzadzania wykorzystywanym przez przetozonych?

4. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a ocena stylu zarzadzania stosowanego przez przelozonych

Jak wynika z tabeli 2, zdaniem co trzeciego respondenta styl zarzadzania stoso-
wany przez bezposredniego przetozonego mozna okresli¢ jako czesciowo demokra-
tyczny’. Lacznie 56,43% badanych uznalo go za przynajmniej czgsciowo

Y Na potrzeby badania przyjety zostat dualistyczny podzial stylow zarzadzania na dwa
skrajnie przeciwstawne podejécia: styl demokratyczny i styl autokratyczny, przy czym
w kazdym z nich wyodrebniono dwie kategorie odzwierciedlajgce natgzenie cech charak-
terystycznych dla danego stylu. Podejscie dualistyczne prezentowane jest w literaturze
przedmiotu takze przez innych autoréw, chociaz wyodrebniajg oni np. styl partycypacyj-
ny i styl konkurencyjny (por. M.K. Miah, A. Berd, The impact of culture on HRM styles
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demokratyczny, natomiast wedlug pozostatych ankietowanych w mniejszym lub
wigkszym zakresie cechowal go autokratyzm. Co prawda relatywnie najmniejsza
czes$¢ badanych okreslita styl zarzadzania jako catkowicie autokratyczny, ale byt to
jednak az co piaty respondent. Ponadto, byt to prawie taki sam odsetek jak udziat
0s6b postrzegajacych wykonywang prace gtdwnie przez pryzmat jest stresogennos$ci.
Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy migdzy tymi zmiennymi wystepuje zalezno$¢?

Tabela 2. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy a ocena stylu
zarzadzania stosowanego przez przetozonych

Zmienna wierszowa: pyt. 31 (4); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)
Odpowiedzi e b c a d | Lacznie
b 198 | 2,97 | 13,86 | 0,00 | 0,99 19,80

c 000 | 7,92 1584 | 7,92 0,99 32,67

d 198 | 792 | 990 | 099 | 2,97 23,76

a 0,00 | 0,00 | 7,92 11,88 | 3,96 23,76
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, €) hamujaca osobisty rozwdj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej oceny
stylu zarzadzania: a) catkowicie demokratyczny, b) calkowicie autokratyczny, c) czg-
sciowo demokratyczny, d) czeSciowo autokratyczny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Analiza statystyczna pozwala na udzielenie pozytywnej odpowiedzi na to
pytanie. Okazuje si¢, ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy postrze-
ganiem pracy a sposobem oceniania stylu zarzadzania stosowanego przez przeto-
zonych (p = 0,0002). Jest ona ponadto wyraznie silniejsza niz w przypadku
pierwszej analizowanej zaleznos$ci, na co wskazuje znacznie wigksza tgczna war-
tos¢ chi-kwadrat wynoszaca 37,4339. Hipoteza H2 jest wigc prawdziwa.

Podobnie, jak poprzednio, na modelu stworzonym na podstawie wynikow anali-
zy korespondencji zaznacza si¢ wyrazna polaryzacja uktadu wzgledem pionowej osi
(rys. 2). Mozna tym samym wyodrebni¢ dwa gtdéwne segmenty respondentow:

and firm performance: evidence from Japanese parents, Japanese subsidiaries/joint ven-
tures and south Asian local companies, International Journal of Human Resource Man-
agement 2007, Vol. 18, No. 5, pp. 908-923 oraz I. Olmedo-Cifuentes, .M. Martinez-
Ledn, Influence of management style on employee views of corporate reputation, BRQ
Business Research Quarterly, 2014, Vol. 17, pp. 223-241). Styl partycypacyjny zblizony
jest do stylu demokratycznego, natomiast konkurencyjny w pewnym stopniu mozna od-
nie$¢ do stylu autokratycznego.
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osoby przejawiajace emocje pozytywne zard6wno w odniesieniu do wy-
konywanej pracy, jak i stylu zarzadzania (prawa czes¢ uktadu obejmuja-
ca punkty ”a” i ,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” i ,,c” z pyt. 31),

osoby przejawiajace emocje negatywne zarowno w odniesieniu do wy-
konywanej pracy, jak i stylu zarzadzania (lewa cze¢s¢ uktadu obejmujaca
punkty ,,b”, ,c”i,e” z pyt. 6 oraz ,,b” i ,d” z pyt. 31).
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Zmienna wierszowa: pyt. 31 (4)

Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Wartos$ci wilasne: 0,2772; 0,0512; 0,0422

Lacznie chi-kwadrat = 37,4339; df = 12; p = 0,0002

Rys. 2. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — styl zarzadzania”

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych bada.

W przypadku obu wyodrgbnionych segmentéw zauwazalna jest zréznicowa-
na sita zalezno$ci wystepujacych miedzy roznym postrzeganiem pracy i réznym
ocenianiem stylu zarzadzania. W pierwszym z wymienionych segmentow zdecy-
dowanie silniejsza zalezno$¢ wystepuje miedzy przypisywaniem pracy przede
wszystkim tworczego charakteru (,,a” z pyt. 6) a ocenianiem stylu zarzadzania

O Row.Coords
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jako catkowicie demokratyczny (,,a” z pyt. 31). Natomiast stosowanie cze$ciowo
demokratycznego stylu zarzadzania (,,c” z pyt. 31) jest zwiazane raczej z po-
strzeganiem pracy przez pryzmat jej rozwojowego charakteru (,,d” z pyt. 6), cho-
ciaz zalezno$¢ ta jest znacznie stabsza, o czym $wiadczy kilkukrotnie wicksza
odlegtos¢ migdzy punktami odzwierciedlajacymi te opinie. Innymi stowy, tatwiej
jest wzbudzi¢ wsrdd pracownikoéw przekonanie o tym, ze wykonywana praca jest
tworcza poprzez stosowanie wobec nich catkowicie demokratycznego zarzadza-
nia niz spowodowa¢, aby postrzegali pracg jako sprzyjajacag osobistemu rozwo-
jowi, stosujac styl czgsciowo demokratyczny. Analiza modelu przedstawionego
na rysunku 2 wskazuje, ze jest to relatywnie najstabsza ze wszystkich zaleznosci
odwzorowanych na nim, o czym $§wiadczy stosunkowo najwicksza odleglos¢
migdzy tymi punktami.

Z kolei w przypadku drugiego segmentu skupiajacego osoby ujemnie po-
strzegajace wykonywang prace i negatywnie oceniajace styl zarzadzania, stoso-
wanie czg¢Sciowo autokratycznego stylu zarzadzania (,,d” z pyt. 31) silniej
wplywa na postrzeganie pracy jako rutynowej (,,¢” z pyt. 6) lub jako stresujacej
(,b” z pyt. 6) niz stosowanie stylu catkowicie autokrytycznego (,,b” z pyt. 31).
Stosowanie stylu w pelni autokratycznego wywotuje przekonanie o hamowaniu
osobistego rozwoju pracownika (,,e” z pyt. 6), chociaz odlegto$§¢ miedzy punk-
tami obrazujacymi obie opinie jest jednak tylko nieznacznie wigksza niz w przy-
padku punktow odzwierciedlajacych osoby dostrzegajace w pracy gltownie
rutynowy lub stresogenny charakter oraz oceniajgce styl zarzadzania jako cze-
sciowo autokrytyczny. Wynika z tego, ze nieco tatwiej jest wywolaé przekonanie
o rutynowym badz stresujacym charakterze pracy stosujac styl cz¢$ciowo auto-
kratyczny niz wzbudzi¢ obraz pracy jako czego$, co hamuje rozwoj poprzez sto-
sowanie stylu w petni autokratycznego.

Stosowanie okreslonego stylu zarzadzania wigze si¢ m.in. z pozostawieniem
pracownikom wiekszego lub mniejszego zakresu swobody decyzyjnej, czego
nastepstwem jest przekonanie o mozliwosciach wywierania wpltywu na losy
przedsigbiorstwa lub ich braku.

5. Postrzeganie przez respondentéw wykonywanej pracy
a poczucie wywierania wplywu na losy przedsi¢biorstwa

Jak wynika z przeprowadzonych badan, tylko co czwarty respondent uwazat,
ze losy przedsigbiorstwa zaleza od jego zaangazowania i lojalnos$ci (tabela 3).
Byta to niestety najmniejsza cze$¢ ankietowanych. Pozostate % badanych uznato
swoj wptyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa za maty lub wrecz zaden, przy
czym 26,73% respondentéw stwierdzito, ze nie ma wcale wplywu na losy przed-
sigbiorstwa. Najbardziej zblizony odsetek osob dostrzegat w pracy glownie jej
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rutynowy charakter oraz uwazat, ze ma jedynie niewielki wptyw na losy przed-
sigbiorstwa. Niewielka roznica dzielita takze udziat badanych oceniajacych prace
jako tworczg oraz przekonanych o swoim wptywie na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa. Czy zatem mig¢dzy tymi zmiennymi istnieje zalezno$¢?

Tabela 3. Postrzeganie przez respondentow wykonywanej pracy
a poczucie wywierania wptywu na losy przedsigbiorstwa

Zmienna wierszowa: pyt. 26 (3); Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Odpowiedzi e b c a d | Lacznie
c 396 | 495 | 1386 | 2,97 | 0,99 26,73

a 0,00 | 297 | 6,93 10,89 | 3,96 24,75

b 0,00 | 10,89 | 26,73 | 6,93 | 3,96 48,51
Lacznie 3,96 | 18,81 | 47,52 | 20,79 | 8,91 | 100,00

gdzie: dla zmiennej kolumnowej dotyczacej postrzegania wykonywanej pracy: a) twor-
cza, wymagajaca kreatywnos$ci, b) stresujaca, c¢) rutynowa, d) sprzyjajaca osobistemu
rozwojowi, ¢) hamujaca osobisty rozwoj; dla zmiennej wierszowej dotyczacej poczucie
wywierania wplywu na losy przedsigbiorstwa: a) tak, losy firmy zaleza od mojego zaan-
gazowania i lojalnosci, b) mam najwyzej maty wptyw na losy firmy, c¢) zdecydowanie nie
mam zadnego wplywu na losy firmy, nawet gdybym calkowicie poswigcil si¢ na jej rzecz
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

Okazuje si¢, ze miedzy postrzeganiem przez respondentéw pracy i ich od-
czuciami zwigzanymi z wplywaniem na losy firmy wystepuje zaleznos¢ staty-
stycznie istotna (p = 0,0012). Jest ona jednak stabsza niz poprzednio analizowana
zalezno$¢. Laczna warto$¢ chi-kwadrat wynoszaca 25,5822 wskazuje, ze sifa tej
zaleznosci jest porownywalna do sity zaleznosci migdzy postrzeganiem pracy a spo-
sobem traktowania przez przetozonych. Hipoteza H3 nie jest zatem prawdziwa.

Analogicznie jak w obu poprzednich modelach rowniez w przypadku modelu
przedstawionego na rysunku 3 mozna dostrzec wyrazng pionowa polaryzacje ukla-
du. Pozwala to na wydzielenie dwdch podstawowych segmentow respondentow:

1) przejawiajacych skrajnie pozytywne emocje (prawa czgs¢ uktadu obej-

Mmujaca punkty ,,a” i,,d” z pyt. 6 oraz ,,a” z pyt. 26),
2) przejawiajacych negatywne emocje (lewa czes¢ uktadu obejmujaca
punkty ,,b”, ,,c” i ,e” z pyt. 6 oraz ,,b” i,,C” z pyt. 26).

W odréznieniu od sposobu rozmieszczenia punktéw na modelach przedsta-
wionych na rysunku 1 i 2 widaé wyraznie, ze odlegtoSci miedzy niektorymi
punktami, zwlaszcza odzwierciedlajacymi osoby najlepiej postrzegajace prace
(,,a” z pyt. 6) oraz osoby uwazajace, ze ich wptyw na losy firmy jest duzy (,,a”
Z pyt. 26), sa znacznie mniejsze, co wskazuje na relatywnie silniejsze wewnetrz-
ne zaleznosci. Mata odleglos$¢ dzieli takze punkty obrazujgce osoby oceniajace
swoOj wptyw na losy przedsigbiorstwa jako niewielki (,,b” z pyt. 26) oraz osoby
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dostrzegajace w pracy przede wszystkim jej stresogenny (,,b” z pyt. 6) lub ruty-
nowy (,,¢” z pyt. 6) charakter. Natomiast zdecydowanie wicksza odlegtos¢ wy-
stepuje migdzy punktami zwigzanymi z postrzeganiem pracy jako hamujacej
osobisty rozwdj (,,6” z pyt. 6) oraz opinig o catkowitym braku wptywu na losy
przedsiebiorstwa (,,c” z pyt. 26).
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Dimension 1; Eigenvalue: ,17847 (70,46% of Inertia)

Zmienna wierszowa: pyt. 26 (3)

Zmienna kolumnowa: pyt. 6 (5)

Wartos$ci wilasne: 0,1785; 0,0748

Lacznie chi-kwadrat = 25,5822; df = 8; p = 0,0012

Rys. 3. Model ,,postrzeganie wykonywanej pracy — poczucie wpltywania
) na losy przedsicbiorstwa”
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W obrebie drugiego z wymienionych segmentéw mozna zatem wydzieli¢
dwa podsegmenty, przy czym kazdy z nich charakteryzuje si¢ odmienng sila
wewngtrznych zaleznosci. Pozwala to na wyciagniecie wniosku, ze poczucie
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posiadania niewielkiego wptywu na losy przedsigbiorstwa znacznie bardziej
sprzyja dostrzeganiu w wykonywanej pracy jej rutynowego badz stresogennego
charakteru, natomiast prze§wiadczenie o catkowitym braku wptywu na losy fir-
my prowadzi co prawda do postrzegania pracy gtéwnie przez pryzmat hamowa-
nia rozwoju, ale zalezno$¢ ta jest jednak znacznie stabsza.

6. Podsumowanie

Podsumowujgc przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze chcac wy-
wola¢ u pracownikow pozytywne skojarzenia z pracg, nalezy stworzy¢ warunki
do ich autentycznego wspotdecydowania o terazniejszosci i przysztosci przedsigbior-
stwa. Jak wynika z wcze$niejszych rozwazan, dodatniemu postrzeganiu wykonywa-
nej pracy, zwlaszcza utozsamianiu jej z twérczym rozwojem, sprzyja jednoczesnie
stosowanie stylu w pelni demokratycznego oraz konsekwentne podmiotowe trakto-
wanie podwtadnych przez przetozonych w kazdej bez wyjatku sytuacji.

Stosowany przez przetozonych styl zarzadzania okazat si¢ relatywnie najsilniej-
sza determinanta Sposobu postrzegania pracy przez respondentow (hipoteza H2 jest
wiec prawdziwa), o czym $wiadczy najwicksza taczna warto$¢ chi-kwadrat w przy-
padku tej zaleznoSci (tabela 4). Natomiast sita zaleznosci migdzy analizowang
zmienng kolumnowg i dwiema pozostalymi zmiennymi wierszowymi okazata si¢
zblizona, chociaz znacznie mniejsza (hipotezy H1 i H3 sg zatem nieprawdziwe).

Tabela 4. Hierarchia analizowanych zaleznos$ci dla sposobu postrzegania pracy
przez respondentow

Analizowana zmienna wierszowa chi-kwadrat df p miejsce
Sposdb traktowania podwtadnych 23,3505 12 0,0249* 3
przez przetozonych
Stosowany styl zarzadzania 37,4339 12 0,0002* 1
Poczucie wplywania na losy firmy 25,5822 8 0,0012* 2
*p<0,05

Zrodio: opracowanie wlasne.

Nalezy jednak pamigtac, ze w przypadku kazdej z trzech badanych zaleznosci
ich wewngetrzna struktura nie byta jednorodna. Relatywnie silniejsze zaleznos$ci
wystepowaly w przypadku skrajnie pozytywnych odczu¢ dotyczacych analizo-
wanych kategorii w poréwnaniu ze skrajnie negatywnymi emocjami, dla ktérych
sita zidentyfikowanych zaleznos$ci okazata si¢ najstabsza. Bylo to najbardziej
widoczne w odniesieniu do modelu ,,postrzeganie wykonywanej pracy — poczu-
cie wplywania na losy przedsigbiorstwa”.

Warunkiem postrzegania pracy w pozytywnym $wietle, determinujgcym an-
gazowanie si¢ w nig pracownikow, jest spetnianie ich oczekiwan zawodowych,
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W tym zwigzanych z relacjami wewnatrzorganizacyjnymi. Niestety, jak wynika
z przeprowadzonych badan, wystepuje w tym zakresie wyrazna luka, ktorej wy-
pelienie wymaga implementacji marketingowego podej$cia do pracownikow
bazujacego na priorytetowym traktowaniu ich dazen i mozliwie jak najlepszym
ich zaspokajaniu, w tym dazen zwigzanych ze sposobem ich traktowania przez
przetozonych oraz forma wypetniania przez przetozonych kierowniczej roli.
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PERCEIVING WORK BY EMPLOYEES
AND ITS DETERMINANTS

Summary

In the article the problems related to perceiving work by employees were
presented. The consequences of positive and negative employees’ attitude to
work were described. The method of correspondence analysis was used during
the statistical analysis of the results of the field researches. It allowed to deter-
mine dependences between perceiving work and three chosen variables repre-
senting the vertical relations area. All of analysed dependences were statistically
significant. The most significant dependence existed between perceiving work
and the style of management. The dependences between the same column varia-
ble and the both row variables (the way of treating employees and feelings of
influencing on future of enterprise) were weaker. Identifying these dependences
and determining their hierarchy is important advice for employers which makes it
possible to form work environment in the correct way.

Keywords: employee, perceiving work, superior, style of management, enter-
prise.
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Opracowanie przedstawia role motywacji w organizacji. Wyjasniono
pojecie motywacji oraz systemu motywacyjnego i glowne cele zarzqdzania
zasobami ludzkimi w aspekcie zarzqdzania organizacjq. Wykonano analize
aspektow motywacyjnych i organizacyjnych w banku XYZ za pomocg kwe-
stionariusza ankiety.

Stowa kluczowe: pracownik, motywacja, potrzeby, zacheta, motyw, ankieta,

wywiad.

1. Wstep

Zmotywowany personel jest kluczowa sprawa dla kazdej organizacji. Istota
tego opracowania jest informacja o motywacji pracownikow w banku. Wazne
jest zaproponowanie ulepszen w zakresie motywacji w taki sposéb, aby pracow-
nicy byli bardziej zmotywowani i zadowoleni z pracy [Berger, 1997, s. 147].

Motywacja zespotéw pracowniczych odgrywa istotng role w kazdej organi-
zacji na calym $wiecie. Istotg jest efektywnos¢ danego pracownika. Organizacja
nie moze pozwoli¢ sobie na zatrudnianie przypadkowych osob, ktére nieswiado-
mie badz swiadomie wptywaja negatywnie na zwigkszenie kapitalu organizacji,
réwniez tego ludzkiego. Pracodawcy starajg si¢ zapewni¢ swojemu pracowniko-
wi jak najlepsze warunki pracy. Gtownym celem organizacyjnym jest zadowole-
nie pracownika oraz podjecie dziatan w celu zwigkszenia jego wydajnosci.
Organizacje posiadajg wyspecjalizowane dzialy odpowiedzialnie za prawidtowa
rekrutacje i selekcje kandydatow do pracy. Zasoby ludzkie sg uwazane za najbar-
dziej wartosciowe zrddto informacji dla osiggniecia wysokiej wydajnosci organi-
zacji jako jednego z kluczowych czynnikow przy ustalaniu i realizacji tychze
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celow. Wazne jest to, aby warto$ciowi pracownicy zostali w organizacji, zeby
nie dochodzito do sytuacji, w ktorych pracownik sam zwalnia si¢ na skutek winy
organizacji czy tez demotywacji. Pracodawcy oczekuja realizacji zatozonych
planow organizacyjnych, wiedza, ze zaspokojenie potrzeb swoich pracownikow
w zakresie nalezytej motywacji bedzie odwzorowane dla nich nagrodg w formie
zwigkszenia wydajnosci pracy. Wszelkie dziatania dotyczace prawidtowego roz-
porzadzania w zakresie regulamindéw motywacyjnych, szkolen zgodnych z zapo-
trzebowaniem istotnie wptywaja na prawidlowy rozw0j zasobéw ludzkich
W organizacji. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategicznym elementem
zwigzanym z zarzadzaniem organizacja, a kazdy pojedynczy pracownik jest
ogniwem organizacji, ktora zapewne moze sta¢ si¢ wazna z perspektywy realiza-
cji celow firmy przy prawidlowym wykorzystaniu narzedzi organizacyjnych
[Hannan, 2006, ss. 2561-2578].

Celem artykutu jest przedstawienie roli motywacji w organizacji. Wyjasnio-
no pojecie motywacji oraz systemu motywacyjnego i okreslono gtowne cele za-
rzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie zarzadzania organizacjg. Dokonano
analizy aspektow motywacyjnych i organizacyjnych w banku XYZ przy pomocy
kwestionariusza ankiety.

Podjeto probe wniesienia istotnych informacji, jak zatrzyma¢ pracownikow
W organizacji, zastanawiajgc si¢ nad czynnikami motywacyjnymi oraz prawidio-
woscig ich wykorzystania przez menedzerow.

Jesli pracodawca bedzie dysponowat wlasciwymi narzedziami do pracy, ale
nie bedzie szanowatl swoich pracownikéw, to w ten sposéb ich nie zmotywuje.

Pojecie motywacji wywodzi si¢ od tacinskiego stowa ,,motus” i angielskiego
»move”, ktére oznaczajg rusza¢ si¢ z miejsca, wprawia¢ w ruch, zachecaé, wptywac
ma kogo$ i pobudza¢ [Bartkowiak, 1995, s. 118]. Motywacja to stan wewnetrzny
cztowieka majacy wymiar atrybutowy. Motywowanie ma wymiar funkcjonalny. Jest
to swiadome i celowe oddziatywanie na motywy postgpowania ludzi przez stworze-
nie srodkow i mozliwosci realizacji ich systeméw wartosci dla osiggniecia celow
motywujacego [Borkowska, 1985, s. 11]. Motywowanie wptywa wigc na posta-
Wy i zachowania cztowieka za posrednictwem okreslonych bodzcow, ktore prze-
ksztalcaja si¢ nastgpnie w motywy. Motywowanie do pracy to stosowanie
szeregu zroznicowanych i indywidualnych narzedzi i instrumentéw oddziatywa-
nia na czlowieka. Jest to Swiadome tworzenie systemow bodzcow majacych swe
zrodlo w otoczeniu cztowieka. Motywacja to problem z natury indywidualny
dotyczacy okreslonego pracownika [Kopertynska, 2008, s. 13].

Wyrdzni¢ mozna trzy poziomy motywacji [Schermerhom, 2008, s. 259]:

- podporzadkowanie, oznaczajace robienie tego, co kaze przetozony, zupehie
tak jakby pracownik sam nie potrafit mysle¢ ani rozumowac i nie miat zad-
nych uzdolnien ani nie byt zaangazowany w wykonanie pracy,
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- identyfikacja celu to rodzaj inwestycji, rodzi pragnienie jego osiggnigcia,
a zatem wzmaga motywacje,

- zaangazowanie, motywacja nigdy nie jest wigksza niz wtedy, gdy pracownik
uwaza cel za wlasny, pracownik czuje, ze dobra praca lezy w jego wlasnym
interesie i wniesie do niej wszystko na co go stac.

W teorii zarzadzania stosuje si¢ termin motywacji, ktory jest czynnikiem
wyznaczajagcym poziom, kierunek i trwatos$¢ wysitkow ponoszonych w pracy.
Osoba o wysokiej motywacji cigzko pracuje w swoim miejscu pracy, natomiast
osoba jej pozbawiona tego nie robi. Kierownik, ktory wykorzystuje narzg¢dzia
motywacji do kierowania personelem, swoim dziataniem stwarza warunki,
w ktorych podwiadni bgda odczuwac nieustanng inspiracj¢ do ciezkiej pracy
i osiggng maksymalne wyniki [Hoover, 2005, s. 61].

Motywy, podobnie jak potrzeby, moga by¢ podzielone na trzy podstawowe
grupy [Sikorski, 2004, s. 12]:

pierwotne (podstawowe) — majg podtoze fizjologiczne, sa wrodzone, czyli nie
sg efektem uczenia sig,

- 0go6lne — nie maja podtoza fizjologicznego, sa to motywy: ciekawosci, oddzia-
lywania na innych i przywigzania uczuciowego, sklaniaja ludzi do zwigksze-
nia stymulacji,

- wtorne (wyzszego rzgdu) — sg produktem uczenia si¢, mozna do nich zaliczy¢
motywy wiadzy, osiagnie¢, przynaleznos$ci, bezpieczenstwa statusu.

Trudno =znalez¢ jednolite okresSlenie systemu motywowania. Wedtug
S. Borkowskiej, ,,system motywowania to spojny i celowo dobrany zestaw na-
rzgdzi motywowania z punktu widzenia realizacji celéw organizacji
i pracownikéw” [Borkowska, 2006, s. 352]. L. Koziot przyjmuje, ze ,,system
motywowania to zbidr istotnych instrumentdéw i narzedzi zachowania” [Koziot,
2002, s. 8].

System motywacyjny nie jest zatem oderwany od organizacji. Celem jego
tworzenia jest sukces organizacji i jej pracownikow. Skuteczno$¢ systemu moty-
wowania mozna rozpatrywaé¢ z punktu widzenia przedsi¢biorstwa, wtedy miarg
skutecznosci bedzie stopien realizacji celow. Z punktu widzenia pracownika ta
miarg begdzie poziom satysfakcji i zadowolenia lub ich brak. Stuzy on wiec kon-
kretnym celom 1 dotyczy wigkszo$ci procesdOw w organizacji. Wedlug
M. Armstronga tworzy si¢ go w celu [Armstrong, 1997, s. 255]:

- optymalnego wykorzystania potencjatu pracownikow w celu realizacji zato-
zen strategicznych firmy,

- zwigkszenia efektywnosci pracownikoéw przez uzaleznienie wysoko$ci wyna-
grodzenia od wynikdéw pracy,

- identyfikacji pracownikéw z podejmowanymi dziataniami i celami firmy,

- wzrostu motywacji grupy,

- wzrostu motywacji indywidualnej pracownikéw [Wojtaszek, 2014, s. 92-93].
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Skuteczny system motywacyjny to taki system, ktory prawidtowo mobilizuje
pracownikow do bardziej wydajnej pracy przy jednoczesnym zaspokajaniu ich
potrzeb i oczekiwan [Matejun, 2010, s. 90].

Realizujac taki system, trzeba uwzgledni¢ réoznorodne warunki zwigzane za-
réwno z mikrootoczeniem, jak i makrootoczeniem, w ktérym przebiega moty-
wowanie [Juchnowicz, 2014, s. 204]. Opracowujac systemy motywacyjne
wspotczesnych przedsiebiorstw, konieczne jest przestrzeganie dwoch zasad: in-
dywidualizacji i kompleksowos$ci procesu motywowania. Indywidualizacja wy-
maga poznania potrzeb i oczekiwan poszczegdlnych pracownikdéw, co ulatwi
zarzadzajacemu w pozyskaniu informacji w zakresie cech osobowych pracowni-
koéw. Natomiast kompleksowo§é wymaga systemowego podejscia do motywo-
wania, czyli tworzenia w firmie uktadow spojnych logicznie iwzajemnie
wspomagajacych sie srodkéw motywacji, a takze ich zespolow dziatajacych na
zasadzie wzmocnienia. Dziatania te daja mozliwo$¢ oddzialywania na jednego
pracownika rownoczes$nie kilkoma motywatorami, dostosowanymi do jego in-
dywidualnych potrzeb i celow. Dlatego tez dla wlasciwego motywowania ko-
nieczne jest zastosowanie systemu sit, czynnikéw i instrumentow oddziatujgcych
na pracownika [Sajkiewicz, 2000, s. 218].

Narzedzia motywacyjne jest to zbidr metod, regul, sposobdéw i form poste-
powania oraz rozwigzan organizacyjnych wptywajacych na proces motywowa-
nia. Sg to czynniki oddziatujace na $wiadomos$¢ pracownikow oraz ich stosunek
do pracy i przetozonych, czyli wywierajace wptyw na zachowanie pracownikéw
w ramach organizacji. Rezultatem zaangazowania pracownikow jest osigganie
wynikéw na wysokim poziomie utrzymujacym si¢ w dluzszym okresie czasu.
Narzgdzia motywowania sg tatwiejsze do realizacji, gdy sa zapisane w postaci
zasad i procedur dostepnych dla wszystkich, co powoduje rowne traktowanie
wszystkich podwladnych [Juchnowicz, 2014, s. 389]. Ze wzgledu na obszar ich
zastosowania wyroznia si¢ narzedzia zwigzane z [Sekuta, 1997, s. 38]:

- dyscypling pracy (regulaminy pracy, instrukcje funkcjonowania stanowisk
pracy, kodeks pracy, uktady zbiorowe, warunki bezpieczenstwa i higieny pra-
cy, filozofia pracy),

- organizacja i wynikami pracy (normy pracy, formy organizacji pracy, sposoby
przydzialu i rozliczania z zadan, taryfikatory pracy, stanowisk i zawodow,
tryb i czas pracy, dobor pracownikéw do stanowisk),

- motywacjg pracownika (ocena pracownikow, siatki ptac, tabele ptac, formy
ptac, wzorce awansu, sktadniki wynagrodzen i struktura placy, nagradzanie
i karanie, $wiadczenia socjalne i bytowe, szkolenia i rozwoj zawodowy pra-
cownikow).
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2.1. Glowne cele zarzadzania zasobami ludzkimi

Do glownych celéw zarzadzania zasobami ludzkimi, zaliczamy:

- rozwdj organizacyjny kazdego pracownika,

- stworzenie wzajemnego klimatu zaufania,

- wlasciwa rekrutacja i selekcja,

- odpowiednie zarzadzanie wynikami zrealizowane na podstawie pomiaru
i oceny wynikdw,

- odpowiednia motywacja pracownikow,

- rozwdj zasobow ludzkich przez uczenie sig¢, ksztatcenie,

- stworzenia modelu zarzadzania Kkariera,

- zarzadzanie aspektami nagrod finansowych i niefinansowych,

- dbatos¢ o wlasciwe stosunki pracownicze,

- zapewnienie bezpieczenstwa i higiena pracy [Gorski, 2012, s. 77].

Sukces organizacyjny zalezy od umiejetnosci, inteligencji, osobowosci pra-
cownikéw organizacji. Pracownicy s3 najcenniejszym dobrem w organizacji,
stanowia przewage konkurencyjng firmy. Instrumenty organizacji powinny byc¢
wykorzystywane w celu wspierania pracownikow. Nowoczesne zarzadzanie of-
ganizacyjne opiera si¢ na przyjazni, poczuciu bezpieczenstwa, rozwoju, odpo-
wiedzialnosci oraz kreatywnosci [Sikorski, 2004, s. 14].

3. Analiza aspektéw motywacyjnych i organizacyjnych
w banku XYZ

Badanie zostato przeprowadzone w banku XYZ w IV kwartale 2014 roku, gdzie
pracownicy bankowi na roznych stanowiskach pracy odpowiadali na nastepujace
ponizsze pytania otwarte. W niektorych przypadkach odpowiedzi zostaly uzupetnio-
ne o wywiad bezposredni celem uzyskania wyczerpujacych odpowiedzi.

Uzyskano 112 poprawnie wypelionych ankiet z centrali jednego
z wiodacych bankow majacego swojg siedzibe w Warszawie.

Bank prowadzi okoto 200 milionéw rachunkéw i dziata w ponad 160 kra-
jach i jurysdykcjach. Obstuguje klientéw indywidualnych, korporacyjnych, rza-
dowych 1 instytucjonalnych, zapewniajac im wachlarz produktow i ushug
finansowych w zakresie bankowos$ci detalicznej, bankowosci korporacyjnej
i inwestycyjnej, ushug maklerskich, bankowosci transakcyjnej oraz zarzadzania
majatkiem "

Zadane pytania byly nastgpujace:

- czy jeste$ zadowolony ze swojego wynagrodzenia?

! Strona internetowa banku, bank nie wyraza zgody na umieszczenie nazwy.
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- czy kiedykolwiek zauwazyte$ nier6wnosci w wynagrodzeniu?

- jakie korzysci chciatby$ osiagnaé¢ w zwigzku z wykonywana prace?

- czy s3 jakie$§ motywatory, z ktorych chciatby$ zrezygnowac?

- czy uwazasz, ze jestes w pelni zmotywowany do pracy?

- czy masz przyjaciot, na ktérych mozesz liczy¢ w grupie roboczej?

- czy jeste$ zadowolony z dlugos$ci przerwy na lunch?

- czy czujesz pozytywng atmosfer¢ w srodowisku organizacji?

- Czy Czujesz, ze jeste$ szanowanym pracownikiem przez kierownictwo?
Ponizej przedstawiono wyniki zadawanych pytan do pracownikow.

Na ponizszym wykresie 1 przedstawiono badanie w zakresie zadowolenia pra-

cownikdéw z wynagrodzenia w banku XYZ.

' ] N\
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Wykres 1. Struktura pracownikow ze wzgledu na zadowolenie z wynagrodzenia
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie przeprowadzonego badania w banku XYZ w zakresie zadowo-
lenia pracownikow z wynagrodzenia mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze 82%
badanych respondentow jest zadowolonych ze swojego wynagrodzenia.

Celem przeprowadzenia dalszych analiz bylo zbadanie, czy wystepuja nie-
rownosci w wynagrodzeniu? Wynik tego pytania przedstawiono na ponizszym

wykresie 2.
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Wykres 2. Struktura respondentéw ze wzgledu na nierdéwnosci w wynagrodzeniu
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie wykonanego badania odnoszacego sie do poziomu
nier6wno$ci w wynagrodzeniu zauwazono, ze az 91% badanych respondentow
twierdzi, ze istnialy nierowno$ci pomigdzy wynagrodzeniami pracownikow.
Osoby zajmujace te same stanowiska i wykonujace te same obowiazki posiadaty
inne podstawy wynagrodzenia. Podstawy te roznity si¢ kwotg co najmniej 1500
zlotych, co stanowi zbyt duzy rozrzut pomigdzy pracownikami.

4 )
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Wykres 3. Struktura badanych ze wzgledu na oczekiwane korzysci zwigzane
z wykonywang pracg

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W dalszej czgsci przeprowadzonej analizy skupiono si¢ na sprawdzeniu, ja-
kie korzys$ci badani respondenci chcieliby osiagnag¢ w zwigzku z wykonywang
praca, co przedstawiono na wykresie 3. Ograniczono si¢ jedynie do wskazania
tylko charakteru korzysci z podziatem na korzysci finansowe i pozafinansowe.
Zdecydowano sie na taki podziat dlatego, ze istnieje wiele indywidualnych opra-
cowan zwigzanych bezposrednio z tymi zmiennymi.

W wyniku badania korzysci zwiazanych z wykonywana praca okazato sig,
ze badani respondenci chcieliby otrzymywac¢ bardziej $rodki finansowe niz poza-
finansowe. Takie zdanie wypowiedziato az 94% badanych respondentow.

Badanie w zakresie mozliwosci rezygnacji z okreslonych motywatorow
przedstawiono na wykresie 4. Doprecyzowujac pytanie, autorzy maja na celu
wskazanie motywatora w najmniejszym stopniu motywujacego.

m wycieczki dzien wolny = dodatkowa praca
B 10%

8%_\

H 82%

G J

Wykres 4. Struktura respondentéw ze wzgledu na motywatory,
) z ktorych respondent moze zrezygnowac
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W wyniku badania w zakresie rezygnacji z wybranych motywatoréw okaza-
lo sie, ze najmniej motywujace, bo az w 82% byly wycieczki, a pozostate, czyli
takie, z ktorych w najmniejszym stopniu respondent bytby w stanie zrezygnowac
plasowaty si¢ na 8% — dzien wolny i 10% — dodatkowa praca.

Kolejnym badanym aspektem byta informacja w zakresie zmotywowania do
pracy, co przedstawiono na wykresie 5.

Wigkszosé¢ badanych respondentow, az 82%, uwaza, ze sg zmotywowani do pracy.
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Wykres 5. Struktura pracownikéw ze wzgledu na zmotywowanie do pracy
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nastepnym organizacyjnym aspektem badawczym byta sytuacja udzielanego
wsparcia w zakresie przyjaciot w srodowisku roboczym. Autorzy w ten sposob
formutujgc pytanie, chcieli uzyskaé informacje, czy w pracy sa osoby, ktore
W sytuacji potrzeby uzyskania pomocy, ja otrzymaja.
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Wykres 6. Struktura pracownikéw ze wzgledu na posiadanie przyjaciot,
na ktorych ,,mozna liczy¢” w grupie roboczej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyniki w zakresie obecnosci przyjaciot w grupie roboczej wskazujg na ich
obecnos¢, gdyz az 82% badanych respondentow wskazato na takg mozliwosc.
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Badanie w zakresie dlugo$ci wyznaczonej przerwy na lunch. W tym bada-
nym aspekcie bardziej wazny jest czas jej wyznaczenia i mozliwos¢ faktycznego
zaspokojenia swoich potrzeb, odnoszacych si¢ do spokojnego spozycia positku.
Praca na stanowisku bankowca uniemozliwia spozywanie positkow w trakcie
pracy, zazwyczaj pracownicy odzywiaja si¢ nieregularnie i w pospiechu.

/

-

29%

\
m tak

nie

B 71%

J

Wykres 7. Struktura pracownikéw ze wzgledu na zadowolenie
z przeprowadzonej przerwy na lunch
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wykres 8. Struktura pracownikéw ze wzgledu na poczucie pozytywnej atmosfery

w $rodowisku organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wigkszo$¢ badanych respondentow (71%) jest zadowolona z formy prze-
prowadzonej przerwy na lunch. Chociaz 29% twierdzi, Ze przerwa nie jest dosto-
sowana do potrzeb. Zapewne wynika to z przeprowadzanej zbyt czesto przerwy
w godzinach rannych, kiedy respondent nie ma zapotrzebowania na positek, a to
jest jedyna przerwa na jego spozycie.

Na wykresie 8 przedstawiono informacje w zakresie odczucia pozytywnej
atmosfery w pracy.

Wigkszoé¢ badanych respondentéw (80%) odczuwa pozytywna atmosfere swojej
organizacji.

Na ostatnim wykresie 9 przedstawiono poczucie przez badanego responden-
ta poszanowania wsrod kierownictwa.

' ) N\
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Wykres 9. Struktura pracownikéw ze wzgledu na poczucie poszanowania
przez kierownictwo
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wigkszo$¢ badanych pracownikoéw (80%) nie jest szanowana wedtug wlasnego
odczucia, co zapewne zaburza catg konstrukcje organizacji i powoduje wszelkie
zaktdcenia w aspekcie sprawnego zarzadzania organizacja.

4. Podsumowanie

Najcenniejszym dobrem w organizacji sa ludzie. Bezsprzecznie wszyscy
znani autorzy z zakresu zarzadzania t¢ informacj¢ potwierdzaja. Motywowanie
jest wazne na kazdym etapie dziatalno$ci organizacji. Wszystkie elementy, po-
czagwszy od sposobu rekrutacji, szkolen czy tez innych informacji mogacych
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podnie$¢ warto$¢ organizacji w aspekcie nie tylko sprzedazowym, sg istotne
dla calej organizacji.

Niniejsze opracowanie wskazuje, ze istotne jest prawidtlowe wykorzystanie
zasobOw organizacyjnych przez menedzeréw w celu osiggnigcia zmierzonych
celow.

Badania banku XYZ wskazuja na nieprawidtowosci w zakresie wynagro-
dzenia swoich pracownikow w zakresie powstatych znacznych rd6znic
w podstawach wynagrodzenia dla sprawowania tych samych funkcji pracowni-
czych, co jest nieprawidtowoscig i powinno zosta¢ natychmiast wyeliminowane.
Zbyt duze roéznice negatywnie wplywaja na panujace relacje w organizacji.

Badani respondenci oczekuja $rodkéw finansowych w zamian za wykonang
prace, nie cheg korzystaé z wycieczek jako jednego z narzedzi motywowania.

Pracownicy maja w swoim otoczeniu organizacji przyjaciol, na ktorych mo-
ga liczy¢ w sytuacji checi naglej pomocy w zakresie wykonywania swoich obo-
wigzkow pracowniczych. Warto byloby zastanowi¢ si¢ nad wprowadzeniem
grafiku przerw z danymi przedziatami czasowymi w godzinach przeznaczonych
na spozycie lunchu, dlatego ze w badanej organizacji istnieje grupa osob, az
29%, ktoéra nie jest zadowolona z dotychczasowych przerw. Naturalne jest,
ze jesli pracownik przychodzi do pracy na 9 rano, to o 10 nie bedzie miat ochoty
na spozycie positku. Jest to btad w zakresie planowania, ktéry powinien by¢
wyeliminowany.

Panujaca atmosfera w organizacji w wigkszo$ci jest pozytywna, ale niestety
niepokojacym aspektem jest brak poszanowania pracownikdéw przez kierownic-
two. Jest to naganna postawa, ktora zaburza caly proces motywacyjny, jak row-
niez spdjng prace w oddziale. Definitywnie nalezy dokona¢ wszelkich zmian
majgcych na celu usunigcie braku poszanowania wsrdd pracownikow.

Autorzy zauwazajg, ze warto byloby powigza¢ aspekt motywacyjny ze Sci-
stym weryfikowaniem innych aspektow majacych wptyw na caty proces spraw-
nego zarzadzania organizacja, takich jak poszanowanie, atmosfera w pracy,
wsparcie ,,przyjaciolt” w pracy. Pracownik, ktéry moze mie¢ problemy z zaklima-
tyzowaniem si¢ w nowym S$rodowisku moze okaza¢ si¢ bardzo przydatnym
»ogniwem” do pracy dla calej organizacji i nie powinien by¢ odtracany tylko ze
wzgledu na ten aspekt. Jest to wniosek wynikajacy z zastosowania ankiety
w formie pytan otwartych.
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ANALYSIS OF MOTIVATIONAL
AND ORGANIZATIONAL ASPECTS OF XYZ BANK

Summary

This paper presents the role of motivation in the organization. Explains the
concept of motivation and incentive system and the main objectives of human
resource management in the context of the organization's management. Made an
analysis of motivational and organizational aspects of the bank XYZ using the
questionnaire.

Keywords: employee motivation, needs, encouragement, worship, questionnaire,
interview.
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ZNACZENIE TEMPERAMENTU
W ZARZADZANIU ORGANIZACJA

W opracowaniu przedstawiono istote znaczenia temperamentu mena-
dzera w organizacji. Wyjasniono pojecia temperamentu, organizacyi.
Przedstawiono hierarchie oraz modele organizacyjne. Podjeto probe
analizy problemu w organizacji bankowej, przedstawiajgc okolicznosci
i zaleznosci temperamentu menadzera z zarzqdzaniem organizacjq.

Stowa kluczowe: organizacja, menadzer, temperament, zarzgdzanie, bank.

1. Wstep

Sprawne zarzadzanie organizacja jest pozadanym elementem w dzisiejszym
swiecie biznesu. Organizacje zatrudniajg okreslonych pracownikéw, dobierajac
ich pod katem okreslonych kwalifikacji i doswiadczenia. W dzisiejszych czasach
trudno jest uzyska¢ stanowisko ze wzgledu tylko na swoje kompetencje.
Dobér wlasciwego kandydata do pracy bardzo rzadko jest realizowany zgodnie
ze wszystkimi podstawowymi zasadami rekrutacyjnymi. Istniejg wielkie réznice
w zaktadach pracy, gdzie wiasciciel spotki jednoosobowej sam mianowal si¢
szefem, a korporacja, czy tez firmg zatrudniajaca powyzej 20 osob, czy tez 100.
Okazuje si¢, ze w dzisiejszym $wiecie kryzysu, brak mozliwo$ci pracy zgodnej
z wykonywanym zawodem $wiadczy tylko o popelianych btedach w planowa-
niu kariery zawodowej. Czy rekruter bedzie posiadal umiejetnosci zatrudnienia
wlasciwej osoby na stanowisko pracy? OczywiScie, tylko ze dostat polecenie
odgome na zatrudnienie znajomego. Nieprawidtowy dobor pracownikow na sta-
nowiskach prowadzi do bledow w zarzadzaniu, niemilej atmosfery, czestych
rotacji i wielu innych czynnikdw.
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Znaczenie temperamentu w aspekcie zarzadzania organizacja jest bardzo
istotnym elementem wptywajacym na caly proces organizacyjny.

Celem artykutu jest pokazanie istoty doboru menadzera do organizacji pod
katem wiasciwego temperamentu, a w konsekwencji zwrdcenie uwagi na ten
istotny element bedacy ,,prawidtem” skutecznej organizacji.

2. Pojecie organizacji

Teoria organizacji i zarzgdzania zogniskowana wokot przedstawionych naj-
gruntowniej w pracy Tadeusza Kotarbinskiego Traktat o dobrej robocie pojgé
z zakresu prakseologii dostarcza konkretnego aparatu pojeciowego zwigzanego
z pojeciem organizacji. Przez organizacje w ujeciu tego autora ,,rozumiemy (...)
w ogoble pewien rodzaj catosci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych ele-
mentow, mianowicie taka catos¢, ktorej sktadniki wspolprzyczyniaja si¢ do po-
wodzenia catosci” [Kotarbinski, 1969, s. 74]. Definicja ta, cho¢ nie stanowi
petnej i rozwinigtej charakterystyki tego pojecia, jest syntezg prezentowanych
w literaturze istotnych desygnatow pojecia organizacji, ktére mozna dowolnie
zawezac lub rozwija¢. W tej definicji jest eksponowany celowosciowy charakter
organizacji, w ktorym jej elementy spetniajg role podporzadkowane. Wspotcze-
sne pojecie organizacji nie jest jednostronne. Organizacja poprzez swoja dziatal-
no$¢ dba jednoczesnie o wizerunek sprawnego funkcjonowania i rozwoju.

W dziedzinie nauk o zarzadzaniu rozrozniamy trzy pojecia organizacji W znacze-
niu: rzeczowym, czynno$ciowym i atrybutowym. Organizacja w znaczeniu rze-
czowym charakteryzowana jest jako podmiot powigzany z innymi jednostkami.
Jest grupa funkcjonalng sktadajacg si¢ z celowo zorganizowanych zespotdéw ludzi
i rzeczy. Zachodzg tam dziatania informacyjne i decyzyjne w zakresie procesow
kierowania. Jest to ,,$wiadomie utworzony kolektywny zbior sktadnikow (...)
oraz relacji pomiedzy tymi sktadnikami o §wiadomie powodowanej zmiennosci
lub niezmiennos$ci wiasnych stanéw” [Gabara, 1989, ss. 56-59]. Organizacja
W ujeciu czynno$ciowym charakteryzuje proces tworzenia rzeczy ztozonej. Pole-
ga na celowym zgrupowaniu ludzi i rzeczy w celu osiagnigcia zalozonych celow
organizacyjnych. Organizacja W znaczeniu atrybutowym okre$la wspolne cechy
dla rzeczy zorganizowanej. Dokonujac okres$lenia znaczenia atrybutow organiza-
cji, okreslamy jej efektywna badz nieefektywna sprawnos$¢, czy tez poprawnosé
dzialania. Praca oznacza ,.kazda dziatalno$¢, jaka cztowiek spetnia, bez wzgledu
na jej charakter i okolicznosci, to znaczy kazda dziatalno$¢ cztowieka, ktorg za
prace uzna¢ nalezy posrod catego bogactwa czynnos$ci, do jakich jest zdolny
i dysponowany poprzez samg swojg nature, poprzez samo cztowieczenstwo” [Jan
Pawel, op. cit., n. 14, s. 34]. W encyklice Laborem exercens jest wazna wartos$¢
pracy, obowiazek i etyczna godno$¢ pracy. Bytowa wigz pracy z ludzka osoba
jest podstawa aksjologicznej wartosci i godnosci ludzkiej pracy. Godnos$¢ osoby
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jest podstawa godnosci pracy, poniewaz ,,praca pochodzi od osoby, ktora wyci-
ska niejako swoje pietno na przyrodzie i podaje jg swojej woli”’[Gawtowski, 1994,
ss. 321-322].

2.1. Modele organizacyjne

Modelowe ujecie organizacji pokazuje podsystemy i relacje réznego typu.
Budowa tego modelu opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy system dziatania tworza
dwa podstawowe podsystemy: system kierowania i system roboczy, czyli wyko-
nawczy. System roboczy realizuje procesy robocze, energomateriatowe, ktore
sa bezposrednio zwigzane z zaspokajaniem potrzeb spotecznych. System kiero-
wania realizuje procesy kierowania, informacyjno-decyzyjne, organizujace
dziatanie, czyli przebieg procesow roboczych. System kierowania jest podpo-
rzagdkowany nadrzednemu systemowi kierowania. System kierowania tworza
dwa podstawowe podsystemy: system decyzyjny oraz system informacyjny.
System decyzyjny realizuje proces podejmowania decyzji niezbednych do racjo-
nalnego dzialania organizacji. System informacyjny realizuje procesy zbierania,
przesytania, przetwarzania i udostepniania informacji zgodnie z potrzebami
systemami decyzyjnego.

H.J. Leavita [Leavit, 1965, s. 65] twierdzi, ze organizacja to uporzadkowany
w odpowiedni sposob system spoteczno-techniczny. Opracowal on czteroelemen-
towy model organizacyjny. Istotng rolg w tym modelu odgrywaja ludzie. Jest to
pierwszy element modelu. Od ich umiejetnego doboru, ich wiedzy, umiejgtnosci
i doswiadczenia zalezy sprawno$¢ i efektywnos¢ organizacji. Odpowiednie sto-
sunki migdzyludzkie sg nastepstwem odpowiedniej realizacji zadan. W drugim
elemencie modelu najwazniejsze jest zaangazowanie zasobow ludzkich i $rod-
kow. Na tym etapie zastosowane sg rozwigzania, ktore poprzez innowacje¢, zasto-
sowanie zaawansowanych narzedzi technologicznych usprawniajacych prace
ludzka zmniejszaja wysilek cztowieka.

T. Kotarbinski [Kotarbinski, op. cit., s. 11]. uwzglednia w organizacji przed-
sigbiorstwa prosty model i jego rzeczywiste odzwierciedlenie w postaci systemu
kierowania firmg, w sktad ktorego wchodza: dyrektor i komorki wykonawcze.
System roboczy stanowia dzialy produkcyjne. Sprawno$¢ dzialania tych syste-
mow, a wigc 1 skuteczno$§¢ wykonywanych podstawowych funkcji przedsigbior-
stwa jest uzalezniona od elastycznosci i efektywnosci systemu informacyjnego.

M. Bielski [Bielski, 1992, ss. 81-95] prezentuje model majacy charakter spo-
leczno-techniczny, ktory jest wyrazany poprzez podsystem celow i wartosci
W organizacji z otoczeniem oraz jest wypadkows jej cztonkow. Organizacja rea-
lizuje wyznaczone cele spoteczne, kultury organizacyjnej oraz wnosi przez po-
szczegolnych czitonkow cele i wartosci indywidualne. Podsystem techniczny
obejmuje aspekty technologiczne wraz z pracownikami w niej zrzeszonymi.
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Podsystem psychospoteczny obejmuje jednostki i grupy spoleczne wchodzace
w sktad organizacji oraz ich cele indywidualne i zbiorowe, motywy, role spo-
teczne, stosunki wladzy 1 wzajemne interakcje. W kazdej organizacji tworzg si¢
grupy nieformalne wraz z przywddcami tychze grup, co istotnie wptywa na ja-
kos¢ i atmosfere w pracy. Podsystem struktury wskazuje na zachowanie okreslo-
nych kompetencji od kazdego pracownika z danej komorki organizacyjne;j.
Podsystem zarzadzania spelia dwie aktywne role. Pierwsza z nich reguluje
stosunki wewnetrzne organizacji, a druga okresla relacje z otoczeniem. Okresla
funkcje koordynujacg w zarzadzaniu, wyznacza cele organizacyjne, modernizu-
jac dotychczasowe, oraz techniczno-technologiczne, usprawniajac system zarza-
dzania ludzmi.

Hierarchia organizacyjna [Jamroga, Rutka, 1981, s. 73-84] jest interpre-
towana na dwa sposoby: hierarchia stuzbowa, w ktorej elementy organizacji
wchodzg w uktad bardziej ztozony. Polega ona na tym, ze pracownik ma jednego
podporzadkowanego przetozonego. Uktad hierarchiczny ksztattuje zasoby
sprawnej organizacji. Zasada hierarchii stuzbowej gwarantuje doptyw informacji
do szczebla centralnego poprzez ogniwa posrednie. Hierarchia stuzbowa pokazu-
je zadania, prawa i obowiazki kazdego pracownika. Kierujac sprawnie organiza-
cja celem zachowania odpowiedniej rozpigto$ci kierowania, wyznaczamy
zarzadzanie odpowiednig iloscig pracownikow dostosowang do struktury hierar-
chicznej.

Rozrézniamy organizacje majace charakter liniowy, funkcjonalny
i sztabowo-liniowy. Wyr6zniamy organizacje formalne i nieformalne oraz rze-
czywiste i organizacje niesformalizowane, pozaformalne i nierzeczywiste. Orga-
nizacja formalna pokazuje model, na ktory sktadaja si¢ zadania, hierarchia oraz
wiezi funkcjonalne. W organizacji formalnej porzadek wewngtrzny jest okreslo-
ny przez zbidr regul organizacyjnych porzadkujacych procesy i dziatania. Orga-
nizacj¢ formalng tworzymy w celu osiagnigcia zatozonych okre§lonych zadan.
Organizacja nieformalna jest to grupa nieformalna, ktora powstala w wyniku
wigzi miedzyludzkich. Grupy nieformalne tworza si¢ wsrod ludzi wzajemnie
oddziatujacych na siebie. Cele grupowe nieformalne z reguly nie sa spojne
z celami organizacji. Nie ma jasno okre§lonych norm oraz zasad postgpowania.
Cele wyznacza $rodowisko oraz zachowania grupowe. Organizacja niesformali-
zowana zawiera cele i stosunki organizacyjne, ktore w procesie formalizacji sg
swiadomie realizowane poza organizacja formalng. Organizacja pozaformalna
tworzy si¢ na bazie stosunkdw miedzy uczestnikami organizacji istniejacych
wewnatrz organizacji. Cele tej organizacji sa catkowicie rozbiezne z celami or-
ganizacji formalnej. Organizacja nierzeczywista to cze$¢ organizacji formalnej,
ktora nie funkcjonuje. Jej istnienie jest ustalone tylko dlatego, ze byte stosunki
organizacyjne ulegly dezaktualizacji. Zachodzi w sytuacji nieaktualnych, niesto-
sowanych, zdezaktualizowanych przepisow. Organizacja rzeczywista jest synteza
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organizacji formalnej, nieformalnej i niesformalizowanej. Jest to organizacja,
ktora powstala na bazie regul, zadan, hierarchii i wi¢zi funkcjonalnych oraz
whniesionych przez jej uczestnikoéw celéw indywidualnych i grupowych. W orga-
nizacjach rzeczywistych obowigzuje zachowanie stuzbowe oparte na regulami-
nach oraz danych zakresach obowigzkéw dla pracownikow. Sprzecznos¢ celow
i konflikty zaklocajg funkcjonowanie organizacji i utrudniajg sprawne osigganie
wyznaczonych celdéw. Istotnym elementem realizowanym w organizacji jest
podporzadkowanie pracownikdéw przez kierownika, tgcznie z grupami nieformal-
nymi oraz umiej¢tnos¢ tagodzenia konfliktow, koordynowania zatozonych do
zrealizowania okre§lonych celow, zadan i norm. Jednostka organizacyjna jest
silniejsza, jesli posiada okreslony zasob informacji 1 wiedzy. Grupowe rozwig-
zywanie probleméw jest prawdopodobienstwem skuteczniejszego dziatania. Za-
daniem sprawnego kierownika jest wlasciwe prowadzenie specyfiki zespotowej,
polegajace na wykorzystaniu atutdéw zbiorowosci organizacji formalnej oraz
wszelkich pozytywnych grupowych cech nieformalnych i ich przywdédcow.
Otoczenie organizacji [Brilman, K. Bolesta-Kukutka, 2003, s. 23] jest to
zbidr elementdw, ktdre jej nie stanowig. Organizacje gospodarcze sg systemami
wzglednie otwartymi. Oznacza to, ze s3 one wyodrgbnione z rynku w zakresie
ich sprawnego funkcjonowania. Nie tylko klienci stanowig otoczenie organizacji,
cho¢ sg jednym z najwazniejszych jego elementow. Otoczenie kazdego rodzaju
instytucji sktada si¢ z czynnikéw materialnych i niematerialnych. Do sktadnikow
niematerialnych w przypadku dziatalnosci gospodarczej zaliczamy inne podmio-
ty gospodarcze: producenci, instytucje finansowe, konsumenci (gospodarstwa
domowe) i instytucje panstwowe. Istotnym elementem otoczenia materialnego sa
warunki naturalne w jakich dziata organizacja. Do niematerialnych sktadnikow
otoczenia zaliczamy panujaca modg, nastroje spoteczne, opinie, strukture spo-
teczna, kulture i zwyczaje panujace w danej spotecznos$ci organizacyjnej. Miedzy
organizacjami i otoczeniem zachodzg relacje wptywu i zaleznosci. Celem spraw-
nego dziatania organizacji s3 prowadzone systematyczne badania otoczenia, jego
oczekiwan oraz stworzenia mozliwosci bardziej konkurencyjnych, lepszych,
atrakcyjniejszych produktow. W przypadku przedsigbiorstw zorientowanych na
zmiang otoczenia bgdzie to podjecie dziatan polegajacych na zmianie profilu
produkcji lub reorganizacji firmy, ktora spowoduje zwigkszenie elastycznos$ci
i przystosowanie do przysztych wymagan rynkowych. Typy zachowan otoczenia
mogg by¢: stabilne, zmienne lub burzliwe. Moga si¢ one odnosi¢ do otoczenia:
naturalnego, technicznego, socjokulturowego i makroekonomicznego.

3. Pojecie temperamentu w aspekcie zarzadzania

Obserwujac roznych ludzi, w tym menadzeréw, pracownikow, a w zasadzie
cate tto organizacyjne zauwazamy, ze niektorzy sa spokojni, rzadko si¢ denerwuja,
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inni sg zywi, weseli lub sktonni do gniewu i wybuchow. Wynika to z r6znic tempe-
ramentalnych, ktdre istotnie wptywaja na sprawnos¢ zarzadzania organizacja.

Temperament jest to zespot najbardziej statych wlasciwosci psychicznych
przejawiajacych si¢ w reakcjach emocjonalnych i motoryce. Temperament nalezy
do dynamicznych sktadnikéw osobowosci i jest przejawem ogdlnego typu uktadu
nerwowego. Podziat ludzi na typy wedlug cech temperamentu istniat juz w staro-
zytno$ci. Tworca byt Hipokrates, ktore wyodrebnit cztery ponizsze omoéwione
typy osobowosciowe.

3.1. Typy temperamentu

Cztowiek, jako jeden z najwazniejszych czynnikOw zasobow ludzkich, po-
siada sw0j temperament w rozumieniu stalych przypisanych cech, wyrazajacy si¢
odwzorowaniem jego osobowosci na podstawie oceny okreslonych zachowan.

Specyfika zarzadzania we wspotczesnym $wiecie wskazuje na wiele pozada-
nych cech w menadzerach. Niezaleznie od tych cech, ktore sg pozadane warto
zwrdci¢ uwage, ze swoiste zarzadzanie organizacjg juz nastgpuje i przyjeto juz
pewien zasob okreslonych relatywnie przedstawionych cech i wtasciwosci dla
danego menadzera [Streleau, 2006, ss. 8-11].

Wyrézniamy cztery przyjete temperamenty, takie jak: choleryczny, sangwi-
niczny, flegmatyczny i melancholiczny. Zwazywszy na zachowanie menadzera
0 temperamencie cholerycznym, mozemy tatwo okresli¢, ze jest to osoba poryw-
cza, niewyrozumiata, energiczna, silna i niezrownowazona. Wspodlpraca z tg 0so-
bg wskazuje na wrodzone przywodztwo w zarzadzaniu i kompetencjach
menadzerskich. Menadzer sangwiniczny jest zawsze wesoly, pogodny, towarzy-
ski, Zle zorganizowany i cz¢sto zapomina o réznych istotnych sprawach. Menad-
zer flegmatyczny jest bardzo powolny, zrobwnowazony, wskazujacy na dobrego
obserwatora 0 pogodnym usposobieniu, pasywny Ww dziataniu i apatyczny.
Menadzer melancholiczny jest zdecydowanym perfekcjonistg, jest wrazliwym,
wiernym przyjacielem podatnym na depresje, zasila grono 0soéb o stabym uspo-
sobieniu [Streleau, 1995, ss. 4-8].

Celem wizualizacji temperamentow przedstawiono tabelaryczne ujecie zalet
i wad poszczegolnych wyodrebnionych profili.
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Tabela 1. Temperamenty menadzerskie

Flegmatyk — menadzer

Zalety

Wady

kompetentny i solidny,

spokojny i zgodny,

ma zdolnosci zarzadcze,
rozwigzuje problemy pracownicze,
unika konfliktéw organizacyjnych,
odporny na krytyke swoich przeto-
zonych,

upraszcza rozwigzanie sytuacji.

— podejmuje decyzje w zwolnionym
tempie,

— unika ryzyka i odpowiedzialnosci,

— ma trudnos$ci w okreslaniu celow,

— wazne sprawy zalatwia w ostatniej
chwili lub zapomina o nich,

— nie jest ambitny.

Melancholi

k — menadzer

Zalety

Wady

dziata zgodnie z regulaminami,
perfekcyjny w dziataniu i ma takie
wymagania w stosunku do pod-
wiadnych,

docenia wagg szczegotow,
wytrwaly i doktadny,
uporzadkowany i zorganizowany,
schludny i czysty,

oszczedny,

fatwo dostrzega problem,
znajduje tworcze rozwigzania,
musi dokonczyé, co zaczat,
tworzenie danych wykresowych

i prezentacji jest dla niego pasja.

- wrazliwy,

— obrazalski,

— nieufny w stosunku do wspdtpracow-
nikéw i otoczenia,

— szybko zapada w stany depresyjne,

— wymaga wobec siebie i innych,

— perfekcjonista,

— odklada zatatwienie waznych spraw
na pozniejszy niewskazany termin.

Choleryk

— menadzer

Zalety

Wady

ukierunkowany na cel,

ogarnia catoksztalt,

dobry organizator,

dostrzega praktyczne rozwigzania,
szybki w dziataniu,

rozdziela pracg,

ktadzie nacisk na wydajnosc,
realizuje cele,

dodaje innym bodzca w dziataniu.

— nie uznaje argumentéw innych ludzi,
— nie deleguje swoich zadan kierowni-
czych,
— wydaje nieprzemyslane decyzje
i oceny,
— oschly i nieempatyczny.
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Tabela 1 (cd.)

Sangwinik — menadzer
Zalety Wady
— inicjuje nowe formy aktywnosci, — nie odmawia, przyjmujac wieksza
— sprawia bardzo dobre wrazenie, ilo$¢ obowiazkow,
— tworczy i barwny, — jest nieterminowy,
— tryska energig i entuzjazmem, — zapomina o réznych sprawach,
— kazdy dzien jest dla niego wyzwa- | — jest niepunktualny
niem, — wydaje decyzje w oparciu 0 emocje.
— motywuje do pracy innych,
— oczarowuje wspotpracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Eliasz, Temperament a osobowosé¢, Zaklad
Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1974, ss. 4-11; G. Mietzel, Wprowadzenie do psy-
chologii. Podstawowe zagadnienia, Gdaiiskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarnsk
1999, s. 77.

Powyzsza tabela bgdzie pomocna w ocenie zaszeregowania poszczegdlnych
pracownikéw organizacji do typu osob z okreslonym temperamentem, co bedzie
podstawg do przeprowadzania proby diagnozy zwigzku temperamentu menadzera
z aspektem zarzadzania.

4. Analiza organizacji w aspekcie zarzadzania
z uwzglednieniem temperamentu menadzera

Organizacje¢ tworza ludzie i sukces tejze jednostki w duzej konsekwencji jest
przypisywany wtasnie zasobom ludzkim, ktoére niezaleznie od samych siebie
reprezentuja Scisle powigzane ze sobg temperamenty.

Analiza sytuacyjna w formie obserwacji uczestniczacej zostata przeprowa-
dzona w pierwszej polowie 2014 roku celem oceny wybranych elementow
procesow zarzadzania ze szczegdlnym dokonaniem oceny ich zwigzku z tem-
peramentem osobowosci menadzera. Badang organizacjg jest placowka bankowa,
w ktorej sktad osobowy wchodzi 6 pracownikow, w tym 4 kobiety i 2 mezczyzn.
Wszyscy pracownicy zajmuja stanowiska obstugowe, wiacznie z dyrektorem
placowki, ktory obstuguje klientéw firmowych. Dwie kobiety obstuguja stanowi-
ska kasowe, a kolejne dwie i jeden mezczyzna stanowiska dla klientow indywi-
dualnych. Z =zewnatrz wskazuja na dobrze =zorganizowana organizacje
pracownicza.
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W placowce dochodzi jednak do czestych konfliktoéw migdzy pracownikami.
Zachodzi duza rotacja wynikajaca z czestych zwolnien lekarskich i zwolnien
osobistych pracownikow. Pracownicy sa zdenerwowani, czujg si¢ niesprawiedli-
wie traktowani w zakresie podziatu obowigzkéw pracowniczych.

Autorzy dokonujg analizy osobowosci poszczegolnych pracownikow celem
przypisania odpowiedniego temperamentu. W ocenie plci zenskiej wyrdzniono
jedna kobiete, ktora jest specyficzna, poniewaz zawsze przyjmuje wigcej obo-
wigzkow, przez co staje sie mniej wydajnym, nieterminowym pracownikiem, ma
problemy z asertywnoscia i sprawia bardzo dobre wrazenie. Autorzy klasyfikuja
pracownika (A) — kobiete do typu temperamentu sangwinik. Pozostate trzy ko-
biety nie odrozniaja si¢ od siebie znaczaco: sa nieufne, wyjatkowo wrazliwe,
swoje obowigzki doprowadzaja do perfekcji, dlatego dwie z nich (B) i (C) sg
kasjerkami, a (D) ma dodatkowg funkcje w oddziale polegajaca na weryfikacji
dokumentacji oddziatowej, a doktadniej przygotowujacej poprawnos¢ dokumen-
tacji oddziatu do weryfikacji audytu. Autorzy klasyfikuja osoby (B), (C) i (D) do
temperamentu melancholik. Diagnozuja pozostatych dwoch mezczyzn, z ktérych
jeden z nich zajmuje stanowisko kierownicze. Kierownik (E) jest osobg, ktdra nie
uznaje argumentow innych pracownikow, nie deleguje swoich zadan Kierowni-
czych, wydaje nieprzemyslane decyzje i oceny, stwarzajac niemitg atmosfere
W oddziale. Autorzy klasyfikuja jego temperament jako choleryk. Ostatni pra-
cownik mezczyzna (F) jest ukierunkowany na cel, jest dobrym organizatorem,
dostrzega praktyczne rozwigzania, realizuje swoje osobiste cele, ale nie liczy sie
ze zdaniem innych. Autorzy diagnozuja jego temperament jako choleryk.

Dokonujac oceny struktury osobowosciowej, zastanawiamy si¢, czy ta orga-
nizacja ma szans¢ na dlugotrwate spelnianie swoich podstawowych obowigzkow
1 wyznacza¢ oraz realizowa¢ pozadane cele. Zasoby ludzkie sg najwazniejszym
ogniwem organizacji, sg r6zne i niezalezne od nas samych bezposrednio, umie-
jetne nimi zarzadzanie i odpowiednie zaklasyfikowanie na poszczegodlnych sta-
nowiskach pracowniczych mogg przyblizy¢ droge do sukcesu organizacyjnego,
a doktadniej spowodowacé, ze praca okaze si¢ wlasciwym pozadanym miejscem.

Bank jest instytucja publicznego zaufania, w ktorej dbanie o dobry wizeru-
nek jest istotng czgscig jego podstawowe] dziatalnosci. Menadzer — choleryk
krétkotrwale uzyskuje wynik sprzedazowy, powodujac niezadowolenie pracow-
nikow calej organizacji, dgzacej do braku realizacji podstawowych celow, wza-
jemnego wsparcia, przyjaznej atmosfery. Menadzer — choleryk otrzymal swoje
stanowisko tylko dlatego, ze miat najlepsze wyniki sprzedazowe, posiadajac diu-
gi staz zostal awansowany, nikt nie zastanawiat si¢, czy bedzie dobrym mena-
dzerem, gdyz tylko dla organizacji pozornie istotne staty si¢ wyniki sprzedazowe.

Autorzy probuja zwroci¢ uwage na zatracenie istotnych elementéw diagno-
stycznych z zakresu psychologii, ktére moga miec¢ istotny wptyw na poprawnosc¢
w funkcjonowaniu organizaciji.
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5. Zakonczenie

Zatrudnianie osob na stanowiska zgodnie z kryteriami znajomo$ci i innymi
przypadkowymi w Zzaden sposob nie moze by¢ kryterium wyboru, natomiast do-
bor oséb poprzez szczegdlowg oceng psychologiczng zaoszczedzitby wielu
problemoéw, konfliktow i stanowitby tatwa Sciezke osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej skojarzong z sukcesem organizacyjnym.

Organizacja powinna si¢ zastanowi¢ nad strukturg placéwki operacyjnej, sta-
ra¢ si¢ zbudowa¢ model oparty na probie dopasowania wlasciwego menadzera,
na wzajemnej pracy w formie coutchingdw, burzy mézgoéw i innych form wspot-
pracy. Pracodawcy coraz cze¢Sciej zatrudniaja zupehlnie przypadkowe osoby do
procesow rekrutacyjnych, pracownicy nie majg szkolen, spotkan adaptacyjnych,
przetozony nie dba o dobra atmosfer¢ w pracy, nie sa tworzone anonimowe
ankiety.
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THE IMPORTANCE OF MANAGMENT ORGANIZATION
THE PERSONALITY

Summary

This study is to present the essence of the importance of temperament man-
ager in the organization. It explains the concept of temperament, of the organiza-
tion. Shows the hierarchy and organizational models. An attempt to analyze the
problem in the banking organization presenting circumstances and depending on
temperament manager with the management of the organization.

Key words: organization, manager, temperament, management, bank.
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ARENA SIMULATION SOFTWARE AS AN EXAMPLE
OF THE DISCRETE EVENT SIMULATOR

The goal of this article is to briefly present Arena Simulation Software
as an example of Discrete Event Simulator used for modelling queuing sys-
tems. It contains example Case Study and the key factors that may be vital
when making a purchasing and implementation decision of the Simulation
Software.

1. Introduction

Over the years organizations are implementing Lean to achieve competitive
advantage, which is a ““condition which enables a company to operate in a more
efficient or otherwise higher-quality manner than the companies it competes
with, and which results in benefits accruing to that company.” *

Lean production is the philosophy of eliminating all waste in all system pro-
cesses continuously. The system is the complete set of processes required to produce
the product. In Lean Production every action that is taken to improve processes is
planned, implemented, and evaluated in terms of the overall goals of the system.

Combining multiple processes into one piece flow should be a primary ob-
jective in Lean manufacturing. Merging processes completely eliminates and
prevents the build up of inventory and allows for much smoother operations. But
it is not always possible.

The main reasons why we are not always able to facilitate single piece flow are:
e There are shared resources that can cause bottlenecks,

o There is equipment with long change-over times,
e The output of a particular process goes to many different follow-up processes.

! InvestorWorlds.com competitive advantage Definition
http://www.investorwords.com/998/competitive_advantage.html - accessed on 5 August
2010.
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Alternative to single piece flow is batch manufacturing which means ““pro-
ducing lots or quantities of a product in order to achieve maximum "Economic
Order Quantities" (EOQ). Although some products must be batched to maximize
use of equipment with long cycle times, often batching is wrongly assumed to be
more economical than single piece production for various reasons.

Often when large "batches" are the preferred operating mode it is due to ex-
cessively long or difficult changeover practices. Improving changeover tech-
niques through SMED implementation will generally minimizes lot or "batch"
sizes, reduce finished goods inventory on-hand, allow for increased varieties of
products that can be made more quickly, and ultimately lead to greater customer
responsiveness.” 2

In the situations when we have to link batching with single peace flow we
should use one of the inventory control interfaces, such as Kanban systems, su-
permarkets and FIFO lanes.

Future State Map is one of Lean visual tools that show how a value stream
can look after improvements have been implemented. A value stream is all the
actions (value added and non-value added) currently required to bring a product
through the main flows: from raw material to customer, and the design flow from
concept to launch.

Creating a Future State Map that is optimal for our organisation is not an
easy task. Data has to be first collected and then analysed. Depending on the
complexity of the organisation we may consider using a professional software.
A range of simulation methods are used by organisations. The primary approach-
es are discrete-event simulation, Monte Carlo simulation, system dynamics and
agent based simulation®.

Commonly used to simulate manufacturing environment are Discrete Event
Simulators. Discrete-event simulation is used for modelling queuing systems®.
A system is represented as entities flowing from one activity (effectively a time
delay) to another. Activities are separated by queues. The queues result when
entities arrive at a faster rate than they can be processed by the next activity. Dis-
crete simulators (such as ProModel, Arena, Extend, and Witness) generally rely
on a transaction-flow approach to modelling systems. Models consist of entities
(units of traffic), resources (elements that service entities), and control elements
(elements that determine the states of the entities and resources). They are not

2 ThroughPut Solutions Batch Manufacturing | Lean Manufacturing Glossary

http://www.tpslean.com/glossary/batchdef.htm — accessed on 5 August 2010.

% S. Robinson, SIMULATION The Practise Of Model Development And Use, Second
Edition, Palgrave Macmillan, New York 2014.

*W. David Kelton, Randall P. Sadowski, Nancy B. Zupick, Simulation with Arena, Sixth
Edition, McGraw-Hill International Edition, New York 2015.
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meant to model the movement of continuous material (e.g., water) or represent
continuous systems that are represented by differential equations®.

2. Arena Simulation — Example Case Study

We can use the Arena Simulation Software as a very good example of the
Discrete Event Simulators. It will be only a short review to give the general un-
derstanding on the matter, based on the example case study presented below.

2.1. Data

Two products AX123 and BX123 have been identified as a high volume,
runner, and family products. The parts are identical mirror images as AX 123 is
fitted to the left hand side of the vehicle and BX123 is fitted to the right hand
side of the vehicle.

The product structure trees shown below (Fig. 1) present the assembly
of AX123 and BX123.

l AA123 | l AA124 | l BB123 | l BB124 |

Fig. 1. AX123 and BX123 product structures
Source: own research.

All components are launched in a batch size of 1, but for economic reasons
and due to short processing times (press shop) at various stages in the manufac-
turing process they are batched up and then separated back to single piece flow.

Components AA124 and BB124 are first punched and pressed in the batch
size of 10 and then they are separated to the batch size of 1 and send to the as-
sembly area.

Components AA123 and BB 123 are machined twice on a CNC machine.
Universal fixtures are used to locate product on the machine base plate, which

> GoldSim Technology Group Selecting Simulation Software
http://www.goldsim.com/Content.asp?PagelD=603 - accessed on 24 March 2010.



52 Izabela Iwanczyk

helps to reduce set up times. A skilled operator is loading fixtures to the machine,
start the automated machining cycle and when operation is completed, he turns
the component over, load to the fixture and start the automatic cycle again. After
machining the parts are automatically ejected and are batched up to batch size of
5 and sent for painting at a subcontractor. On returning they are separated to
a batch size of 1 and are send to the assembly area.

All products are then shipped to stores.

Coventry Automotive Manufacturer resources and their capacity:

No. Resource Capacity

Skilled operator

CNC machine
Fixtures

Punch

Press (shared resource)
Assembly

oUW
NN

Fig. 2. Resources Capacity
Source: own research.

Arrival Rate
The arrival rate for components AA123 and BB123 is 25 minutes. Every 25
minutes one component is launched- or AA123 or BB123. The same situation is
for components AA124 and BB124.
1 component every Expo (25) mins: 50% AA123, 50% BB123
1 component every Expo (25) mins: 50% AA124, 50% BB124

Manufacturing processes Routes and Times

All manufacturing processes routes and times are show below:
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. . AX123 .
< | Time per < | Time per < | Time per
(I\)lf)" AA124 | £ part | AA123 | £ part (Aﬁlzg £ part
' @ 1 (minutes) @ 1 (minutes) AA124) @ 1 (minutes)
Op Norm Norm Norm
10 Punch | 10 (1,0.2) CNC 1 (14.2,0.7) Assemble | 1 23.1.2)
Op Norm Norm
20 Press 10 (2.0,0.2) CNC 1 (123, 1.2) Inspect 1 -
o 4 hrs turn
30p - - - Paint 5 | around per - - -
batch of 5
Fig. 3. Processes Routes and Times for AX 123
. . BX123 .
< | Time per I= Time per < | Time per
32' BB123 % part BB124 % part (BB+123 % part
: @ | (minutes) gl (minutes) BB124) @ | (minutes)
Op Norm Norm (15.5, Norm
10 Punch | 10 (1,0.2) CNC 1 0.5) Assemble | 1 23.1.2)
200p Press | 10 E\Izo(;na 2) CNC 1 ’8' g;m (137, Inspect 1 -
o 4 hrs turn
30p - - - Paint 5 | around per - - -
batch of 5

Fig. 4. Processes Routes and Times for BX 123
Source: own research.

Material transfers from:

raw material stores to the press shop — 5 mins,
raw material stores to the CNC machines — 5 mins,

o All other transports or products are negligible.
CNC Fixture loading times:

OPERATION AA123 BB123
Op 10 2,5 mins 3,5 mins
Op 20 4,8 mins 4,1 mins

Source: own research.

Fig. 5. CNC Fixture Loading Times
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2.2. Model Development

Basic Flowchart

First we need to create basic flowchart on which all simulation will be based.

The flow chart below presents the basic manufacturing operations within the
example company. As we can notice there are two production lines. First line is for
AA123 and BB123 components production; second one is dedicated to AA124 and
BB124 components. Both lines are connected before the assembly operation.

Subcontractor
Arive AA'ZBar-:\ e Crat rRe Loading to CNC S L -
28127 ——=lLoading to CNC1 p— CNC — > — CNC 2 Fainting Procass
/
1 1 1 1
= Dispasz
Press Shop ] !
e 5”\ S ey
I
1 1
Fig. 6. Basic Flow Chart
Source: own research.
First Line:

AA123 and BB123 components are loaded and machined twice on CNC ma-
chines, and then they are sent to subcontractor in the batch size of 5 for painting.

Second Line:

AA124 and BB124 components are first Punched and Pressed at the Press
Shop. It is required to create the batch of 10 before proceeding to Press Shop.

Connection:

Before Assembling both lines are link together and matched to particular prod-
ucts. Assembled products AX123 and BX123 are then dispatched.

Initial Simulation Model

Figure 7 and 8 below presents initial simulation model created in Arena sim-
ulation Software. Contains manufacturing operations, transportation, matching,
batching and separating components. This model is based on basic flow chart
shown on Figure 6.
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Below is presented only a very small part of the logic used during programming
in Arena Simulation Software.

AA124 and BB124 Components processing

Arrhe 124 I Assign 124 Plcture2 Siathan 2 ——= Route 2
Fig. 9. AA124 and BB124 component processing — part 1
Source: own research.
No. Block type Name Comment
D =\ Raw materials | Launch one component every
1. Arrhe 124 AA124 & 25 minutes = Expo(25)
Create I BB124 minutes
50% of incoming raw materials
will be assigned as AA124
5 | R Assign AA124 | products, 50% as BB124.
' : : i & BB124 Discrete probability (0.5,1,1,2)
Gl was used to express split of
products
Assigns animation to each
product type with a different
colour entity moving across the
C] model.
3. Ficturaz Picture type | SET data block was used to
Assign create picture set.
(widget2(type)). For AA124
was used green page for BB124
red page.
l:l Station Station Block was needed for
4. AA124 & animation purpose.
station: I BB124 Route Block allows setting
material transfer time (5
minutes) between raw materials
|:I store and the Press Shop.
5. Route 2 Route block is not physically
- Rouwe 2 .
Foute linked to another block.

Fig. 10. AA124 and BB124 component processing part 1 — comments
Source: own research.
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Cells details are shown below. Number of the block from the table is similar
to the picture No.

(2 i

Create

Entity Type:

1
+ | [Eniity 2 ~|

Mame:

Time Between Arival
Type: Yalue: Units:
IHandDm [Expa) ;I |25 IMinutes LI
Entities per Arival: bax Arivals: First Creatiar:
IT IInhmte II] 1)
oK I Cancel | Help |
Assign ~ n -m
Mame: =

L

Add.. |
Edi... |
Delete |

<End of ligty

Lo |

~ 0

Cancel | Help |

Assign

Name:

Led

Assignments:

icture, wida,
<End of listy

Add. |
Edit.. |
Delete |

.

Cancel | Help | i

Members =]

3b

Picture Name

1 Picture.Green Ball =
2 Picture Red Ball
4 Double-B\ck here to add a new row.
Members
Hame Type Me rs Picture Name
widget Entity Picture |2 rowds | 1 Picture.Green Page «
2 widget2 Entity Picture 2 rows ] Picture.Red Page

Double-click here to add a new row.

Double-click here to add a new row.

Source:

own research.
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I i D |l
Station u_J Rouie 9] 5%
Name: 4 Station Type: 5
[tation 2] |Stat\on j
Station Mame: ﬂ
Punch - Route Time: Uriits:
Parent Activity Area: Agsaciated Intersection: |5 ﬂ |Minutes ﬂ
[ By | Destination Type: Station Name:
W Report Statistics |Stati0n j |Press ﬂ
QK | Cancel | Help |
ak. | Cancel Help |

Source: own research.

2.3. Results of current conditions

Typical expectations from manufacturing systems are: high utilization, low
inventory, short lead times and maximized outputs. That is why in this report we
will focus on measuring needed data like: resources utilization, queues, produc-
tion rate (number inputs to number outputs), lead time and work in progress.
Collected data will enable us to create better future state model of manufacturing
system in Coventry Automotive Manufacturer company. Detailed analyze of
crucial outputs is shown below.

Lead Time

As we can see from The Arena report the average lead time for those manu-
facturing processes is 1381,8 minutes, which is slightly below 23 hours. With an
assumption that Coventry Automotive Manufacturer shift last 8 hours per day
that would mean that processing of one complete product takes about 3 working
days. Lead Time is way too high and needs to be improved.

Collected Statistics are shown below.

Average Minimum Maximum .
[minutes] [minutes] [minutes] Ol
Lead time 1381,8 440.79 2396.1 69

Fig. 11. Lead time statistics
Source: own research.
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Queue size

The number of entities in queue in different time intervals is shown below.
Data was collected by using “Plot” option in Arena software. As we can see
current process doesn’t have proper capacity. Queues are increasing constantly
during the manufacturing process.

WIF
Hum'ber of untitiy nqmm

] T T T T T T T T T T T T T T T
o L0 Z00 o 450 @oo 7500 000 1050 100 1330 1500 1e50 1300 1250 100 2150 2400

Fig. 12. Number of entities in queues in different time intervals
Source: own research.

Figure underneath illustrates number of waiting components and average
time of waiting. The highest queues were observed during seizing processes
(Seize 1 and Seize 3), which refer to loading process before CNC machining.
High queues are result of limited Fixtures capacity.

Very high level of queues we can also notice during Batching process before
press shop and painting, but the highest queues levels are at the end of the manu-
facturing process while matching BB123 with BB124 and in the final assembly
cell. High waiting times is due to the difference between number of operations
and cycle times during 123 (painting — turn over time of 4 hrs in a batch size of
5) and 124 (short cycle times) components manufacturing.

Assembly cell has not enough capacity.
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No. Queue l\\,le;rir:il?]er Waiting time
9 [minutes]
AA123/BB123
1. [Seizel 0,18 9,61
2. | CNC machining 1 0 0
3. |Seize 2 0 0,21
4. | CNC machining 2 0 0
5. |Seize 3 0,15 7,81
6. | CNC machining 3 0 0
7. |Seize 4 0 0,08
8. | CNC machining 4 0 0
9. | Batching 5 (painting) 1,87 55,63
AA124/BB124
11. | Batching 10 (press shop) 4,68 106,25
12. [ Punching 0 0
13. | Pressing 0 0.00
Final matching and assembly
Final matching (AA123 &
14. | AAl124) 0,21 6,71
Final matching (BB123 &
15. |BB124) 15,7 367,01
16. [ Assembly 1,59 54,38

Fig.13. Number of products waiting and average waiting time
Source: own research.
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Waiting Time
400
350
300
250
200
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100
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o NN MM S T g 4 o ow ot by >
O WU WU WO we o .S £ £ LS S
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Fig. 14. Number of products waiting
Source: own research.
Number .
No. Resource of products L HlZE o)
. [%6]
seized
1. Assembly 70 66,45
2. CNC machine 167 48,01
3. Fixtures 84 61,18
4, Press 10 0,86
5. Punch 10 0,4
6. Skilled operator 167 25,83

Fig. 15. Number of resources utilization — table
Source: own research.

Resources utilization

Following figures shows resources utilisation depending on number of seized
products. None of the resources is fully utilized due to large number of queues before
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operations. Utilisation rate is very low, but most utilized are assembly resource —
66,45%, Fixtures — 61% and CNC machine 48%. Typical resource utilisation should
be about 85%, so future improvements should be implemented.

Resource Utilization [%]
70 66,45

61,18
60 -
48,01
50 - -
40 -
i 25 83
30 | Utilization [%]
20 -
10
0,86 0,4
0 T T T T T

Assembly CNC  Fixtures Press Punch  Skilled
machine operator

Fig. 16. Number of resources utilization
Source: own research.

Processes

Figure 17 shows processes value added time and waiting times during manu-
facturing. Most of the processes do not have waiting times. However one of
them, namely assembly is having relatively long waiting time of 53,77 minutes.
It might be caused by insufficient number of resources in assembly operation.

Mo prooss  Vheadsume watone o e
AA123/BB123

1. | CNC machining 1 14,71 0,00 14,71

2. | CNC machining 2 12,89 0,00 12,89

3. | CNC machining 3 14,87 0,00 14,87

4. | CNC machining 4 12,96 0,00 12,96

5. | Painting 240,00 0,00 240,00
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AA124/BB124
6. | Punching 0,95 0,00 0,95
7. | Pressing 2,05 0,00 2,05
Assembly
8. | Assembly 23,07 53,77 76,84

Fig. 17. Processes manufacturing times
Source: own research.

Inputs vs. Outputs

Statistics below shows entities that are coming in and out from the manufactur-
ing process. It is easy to notice Work In Progress is on a high level, which indicates
long queues inside the manufacturing process. Number in — number out = 53.

Number In Number Out
Entity 1 (AA123/BB123) 103 84
Entity 2 (AA124/BB124) 119 85
Final products (AX123/BX123) 222 169

Fig. 18. Inputs and outputs
Source: own research.

As we can see Work In Progress is constant increasing during the simulation time.

L]

WIF
Hmmbor of untitor mqmm
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Fig. 19. Work In Progress
Source: own research.
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Due to expected large increase in orders in the near future subcontractors are
willing to invest in some new painting technology on side which will enable the
components to be painted in a batch size of 1, with a reduced turnaround time of
6 minutes. Future state amendments relates also to:

e Press Shop Batching — batch size reduced from 10 to 5,
e Arrivals — one synchronised launch every 6 minutes.

Future State Simulation Model is very similar to initial Model that is why
this part will focus only on differences between these two models.

Main changes are at the beginning of the manufacturing process because
there is only one Create block used (one entity type).

Because of that separate block was needed to duplicate incoming entities to
the system. They are separate threw decision block and one component is going
to CNC machining while the other one is going to press shop area. This action is
fully synchronized.

Next step of the process is created by using two decide blocks. Which sepa-
rate exactly the same number of entity on both — true and false paths.

When entities are separated and synchronized assign blocks assign product
types which enables to launch AA123 with AA124 and BB123 with BB124.

Batch size in the Press shop was reduced to 5, while batch size of products
going for painting to the subcontractor was reduced to 1. Time of turnaround was
also significantly reduced to 6 minutes.

After creating a model we can then experiment on it to make a best possible
decision, by changing inputs and analysing outputs such as presented below for
queues:

Initial Model Improved Model Exp:ﬂr(i)rg;ntal
o, Queue | Number g | Number | TE9 fwumber | RS
[minutes] [minutes] [minutes]
AA123/BB123
1. | Seizel 0,18 9,61 1256 | 19317 | A14,87 | V164,49
2. CNC 0 0 0,00 0,00 A016 | A454
3. | Seize2 0 021 0,02 0,59 v0,01 | v037
4. CNC 2 0 0 0,00 0,00 A008 | A2,05
5. | Seize3 0,15 7.81 12,34 | 198,93 | A14,78 | V172,59
6. CNC3 0 0 0,00 0,00 A018 | A512
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7. Seize 4 0 0,08 0,00 0,00 A0O01l | AO24
8. CNC 4 0 0 0,00 0,00 A006 | A1,79
Batching
9. 5 (paint- 0,00 0,00 0,00 0,00
ing) 1,87 55,63
AA124/BB124
Batching
11. (press 1,89 11,83 V1,81 ¥ 9,60
shop) 4,68 106,25
12. | Punching 0 0 0,00 0,00 0,00 0,00
13. | Pressing 0 0.00 0,00 0.00 0,00 0.00
Final matching and assembly
Final
matching
14, (AA123 0,00 0,00 0,00 0,00
&
BB123) 0,21 6,71
Final
matching
15. (AA124 24,82 210,86 A 30,67 | A190,27
&
BB124) 15,7 367,01
16. | Assembly 1,59 54,38 14,66 69,43 V0,18 V2,77

Fig. 21. Queues

Source: own research.

Further analyze of the case study can be done, but it is not the purpose of this

article. The aim is only to present the analytical possibilities of the simulation
tool such us Arena Simulation Software. How we will use it depends only on our
needs and our IT knowledge.

This kind of software is very useful if the would like to see how changes will

affect the production line in real life without spending money and loosing pre-
cious time.

3. Recommendations

According to Kuljis and Paul and Wang and Liao, simulation is and always was

a highly specialist application area, with a high degree of difficulty. Simulation
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beginners often spend a great amount of time to accumulate the knowledge as
well as the experience to overcome the technical complexity of simulation, and
even for the experienced user, building, running, and analysing a simulation
model can be a very time-consuming and error-prone process °.

That is why it is so important to choose the software that will really help us
to solve our problems. To choose the most suitable software for us we should
consider key factors that may be vital when making a purchasing and implemen-
tation decision, such as:

a) The general type of simulation tool, for example:

Discrete Event Simulators,
Agent-Based Simulators,
Continuous Simulators,
Hybrid Simulators,

b) Vendor

How long the vendor exists on the market,
On-line help and technical support,
Updates,

Free demo version,

c) Input

e Importing and Storing data (capability to import files created in a different
type of programs like : CAD drawings, Excel tables, ProModel files),
e Simulation objects (resources, objects, components etc.),

d) Output

o Types of reports (Standard or customized),

o File exporting (exporting data, events to a file),

e Interface to other programming language (ability to switch to another pro-
gramming language for additional info),

e) Animations and graphics

e Icons (are standard icons provided),
e Dynamic animations and graphics,
e 3D simulation,

f) Cost

e General purchase price for each software version,

®J. Byrne, C. Heavey, P.J. Byrne, (2010) 'A review of Web-based simulation and sup-
porting tools'. Simulation Modelling Practice and Theory 18, pp. 253-276.
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e Cost of additional training,
Cost of additional features.

The Table below shows comparison of three main
against factors mentioned above:

simulations software

Software’s ability
No. Factor " -
Simul8 GoldSim Arena
The General
1. type of Discrete Event Simulator Continous process Simulator Discrete Event Simulator
simulation tool
o Simul8 Corporation founded in ® GoldSimtechnology can be . .
First rel 1993
1994 traced back to 1990 ¢ ritreasemn
5 N ® Training is provided ® GoldSim was first released in 1999 ;;?:rhe;l;l\fztzm]ir;: i|:1y2000
® Professional consulting ® Training is provided ® Training provided
® Free demo videos ® Professional consulting ® Profesional consulting
® Free demo version ® Free demo version
o Imput elements can be linked
® Importing from Databases directly to ODBC-compliant o Imput and process analyzer
database
e External Distributors o Importing form MS Office N u.n.hmned model size: resources
entities, modules, erc.
o Importing from Excel-VB, COM,
SDX- FactoryC_AD, XML, SQL, BPM| e Data, time series and Stochastic O i Gl iy VDA
3. Input and Flowcharting Software, elements
Command Script
o Unlimited Objects ® Expressions - mathemathical . Ir_nportmg from AutoCAD,
models Visio, Excel
® Processes ® Object and Components images |® Siman Blocks and Elements
o Components o Advanced Transfer and
e Process
e Visual Basic for Applications
e Result manager ® Probabilistic simulation e Exporting data through VBA
L ® Risk, Failure and Vulnerability O AdiEmeed gy Toriraieiing
® Optymization . pull, Kanban and other advanced
Analysis
systems
o System Reliability and o Crystal Reports with default
S .
& ey © summary Throughput Analysis report templates
o Profit and Loss Account o Warranty _C]alms Modeling and |e User—fieﬁned statistic and
Cost Analysis expressions
o Gantt Chart
® On screen Charts
® Object images ® Object images O of'resources,
queues and variables
. e Animation of material handling
Animati 0o A v rosesses an entity travel
5. mma“orls © 2D Graphic System P y
andgraphics — -
® Animating work centres and ;
. ® 2D/3D graphic system
storage hins
® Dynamic Image Browser
o Virtual Reality
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® Simul8 Standard - $1495 ® GoldSim Player - Free ® Basic Version - 1895 §
More prices available threw
indyvidual e-mail requests

o Simul8 Professional - $4995 ® GoldSim A cademic - Free

o Simul8 for Education - $1995 ® GoldSim QuickStart - $10500

® GoldSim Research - $950

® GoldSim Pro - $3950

o Distributed Processing Module -
6 Cost $1000

o Reliability Module - $2000

o Contaminant Transport Module -
$2000

o Radionuclide Transport Module -
$9000

® Floating Network License - 150%
of standard licence fee

Fig. 22. Simulation software
Source: own research.

4. Summary

The aim of the project was to briefly present Arena Simulation Software as
an example of Discrete Event Simulator used for modelling queuing systems.

In real life to create complex manufacturing simulation it is highly recom-
mended to use professional software available on the market. They save our
money and time because we can see what effect on the real manufacturing system
changes in inputs and outputs will have without spending money on their imple-
mentation. Although the software is usually very expensive it is worth trying
because our savings usually will be higher that the price of the software.

Unfortunately even the best simulation software will not make the decisions
for us. They are just tools that we can use to simulate what suppose to happen in
the future. We will get different possibilities and only by analyzing the inputs and
outputs we will be able to choose the best option.
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ARENA SIMULATION SOFTWARE
JAKO PRZYKLAD SYMULATORA ZDARZEN DYSKRETNYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja oprogramowania Arena Simulation Software
jako przyktad symulatora zdarzen dyskretnych systeméw modelowania wykorzy-
stywanych do kolejkowania. Artykut zawiera przyktadowy case study oraz Klu-
czowe czynniki, ktore mogg mie¢ istotne znaczenie przy dokonywaniu zakupow

i realizacji decyzji.
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WYBRANE ASPEKTY
Z ZAKRESU TELEMARKETINGU

W opracowaniu przedstawiono pojecie telemarketingu oraz podsta-
wowe pojecia z nim zwiqgzane. Zawarto rowniez informacje o czynnikach
decydujgcych o sukcesie zawodowym telemarketera. Przedstawiono zalety
pracy telemarketingu, telepracy. Dokonano analizy pracy telemarketeréw
w jednej z najwiekszych firm telemarketingowych na podstawie badania
w formie kwestionariusza ankiety.

1. Wstep

Telefon jest jednym z najwazniejszych narzedzi w pracy kazdego telemarke-
tera, sprzedajacego produkty lub ustugi w systemie marketingu sieciowego
i sprzedazy bezposredniej. Za pomocg telefonu nie da si¢ przeprowadzi¢ prezen-
tacji produktu, niemozliwe jest rowniez zorganizowanie efektywnej rekrutacji.
Tutaj rozmowa telefoniczna stuzy tylko do nawigzania pierwszego kontaktu
z rozmowca, a w efekcie ma doprowadzi¢ do spotkania bezposredniego.

Nie kazdy potrafi rozmawiaé przez telefon. Zdarza sie, ze supersprzedawca,
odnoszacy niesamowite wyniki handlowe w cztery oczy z klientem, nie daje
sobie rady z wykonywaniem prostych rozmow telefonicznych. Z pewnoscia dla-
tego, od niedawna, w metodach dziatania firm networkowych i sprzedazy bezpo-
sredniej w $wiecie, a nawet juz w Polsce, rodzi si¢ nieco odmienny od
tradycyjnego system pracy z telefonem. Oto pojawiaja si¢ koncerny, ktore
w swoich siedzibach budujg powazne call center, gdzie pracownicy profesjonal-
nie i sprawnie umawiajg na spotkania biznesowe menedzerow, w ktorych kwestii
pozostaje juz tylko sprzedaz.

Obecna sytuacja na rynku sprzedazy spopularyzowata §wiat telemarketingu
jako co$, co juz nikogo nie dziwi. Coraz cz¢sciej stajemy si¢ ofiarami rozmow
telefonicznych, ktorych finalizacjg jest podpisanie ustugi. Z reguly telemarketer,
nawiazujac potaczenie, ma na celu naktonienie swojego rozmowcy do sfinalizowania
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sprzedazy. Tylko, czy oby na pewno takie ustugi sa korzystniejsze? Na to pytanie
nalezaloby odpowiedziec.

Telemarketing to profesjonalna rozmowa majaca na celu prezentacj¢ produk-
tu jezykiem korzysci oraz dokonanie wstepnej transakcji [Trojanowski 2004,
s. 295].

Telemarketing jest formg sprzedazy majaca na celu kompleksowe dotarcie
do finalnego odbiorcy, wzbudzenie w nim potrzeby zakupu oraz zaspokojenie
jego potrzeb, poprzez dokonanie transakcji niosacej za sobg minimum formalno-
$ci oraz oszczedno$¢ czasu [Reformat 1999, s. 154].

Zmiany w otoczeniu, napedzane cigglym postepem gospodarczym, powodu-
ja réwniez zmiany w codziennym zaspokajaniu naszych potrzeb.

Promocja oraz dystrybucja produktéw to w wielu branzach nadal odrebne
instrumenty marketingu, realizowane przy pomocy niezaleznych narzedzi. Roz-
wigzanie to niesie za soba rozbudowang strukture kosztow oraz biurokracji.

Alternatywnym rozwigzaniem, nastawionym na uzyskanie efektu synergii,
jest polaczenie dystrybucji z promocjg poprzez stosowanie telemarketingu.

Powyzsza forma marketingu stosowana jest zazwyczaj przez pionieréw go-
spodarczych, jak np. banki. Mimo pozornie duzych kosztow zwigzanych z przy-
gotowaniem miejsc pracy, niezbednego sprzetu, szkoleniami oraz wynagrodzeniami
dla pracownikow telemarketing jest zyskownym rozwigzaniem.

Celem artykutu jest opracowanie poj¢cia telemarketingu. W artykule zawar-
to informacje o czynnikach decydujacych o sukcesie zawodowym telemarketera.
Przedstawiono zalety pracy telemarketingu, telepracy. Dokonano analizy pracy
telemarketerow w jednej z najwigkszych firm telemarketingowych na podstawie
badania w formie kwestionariusza ankiety.

2. Podstawowe pojecia zwigzane z telemarketingiem

Logistyka to droga do najefektywniejszego osiggniecia celow przy najmniej-
szym koszcie zaangazowanych kapitalow. Logistyka towarzyszy wszystkim
dziedzinom gospodarki. Majaca swoj poczatek w wojsku, obecnie jest rowniez
obserwowana w firmach stosujacych telemarketing. Glownym jej zadaniem jest
uzyskanie jak najlepszego wyniku po jak najnizszych kosztach. Telemarketing to
jedna z form reklamy potaczona z dokonaniem transakcji [Krzyzak, Jedon 2003,
ss. 45-46].

Telemarketer jest pracownikiem zajmujacym si¢ promocja produktu, nego-
cjacja oraz dokonaniem transakcji. Utrudnieniem w tej formie sprzedazy jest
brak bezposredniego kontaktu z klientem [Sutkowski 2009, s. 520].

W dzisiejszych czasach telemarketing jest elementem coraz bardziej
znanym wsrod studentow. Praca i obecne formy zarobkowania wigzg si¢ z coraz
czestszym zastosowaniem telemarketingu w pracy. Mtlodzi, aktywni ludzie sa



Wybrane aspekty z zakresu telemarketingu 75

oceniani wedlug kryteriow, ktore majag w zasadzie niewiele wspdlnego z dotych-
czasowym wyksztatceniem. Tutaj istotny wplyw maja predyspozycje do wyko-
nywania zawodu, okreslone umiejgtnosci. Istotnym elementem w telemarketingu
jest sifa iton glosu, dobra dykcja, umiejetne stuchanie, sa to podstawowe ele-
menty, ktére odgrywaja duzg role w prezencji naszych umiejetnosci telemarke-
tingowych, ktore oczywiscie odbiera stuchacz. To co§ w rodzaju komunikatu
stownego, tak jak w komunikacji — musi istnie¢ nadawca, odbiorca, a przede
wszystkim jasny komunikat [Cabata 2006, ss. 31-32].

3. Czynniki decydujace o sukcesie zawodowym
telemarketera

Sukcesem telemarketera jest atrakcyjnos¢ gtosowa. Wystarczy ,,dobry glos”
i wtedy mozliwosci sprzedazowe si¢ zwigkszajg.

Mity ton glosu oraz posiadanie umiejetnosci modulowania glosu sa dobrymi
wskaznikami zachecajacymi do pracy z telefonem. Niekoniecznie praca z telefo-
nem musi wigzac si¢ z bezposrednig sprzedazg, moze by¢ zwigzana z obstuga
potaczen przychodzacych, tak jak na infolinii. Mozliwosci jest wiele. Przyszty
akwizytor moze zosta¢ specjalista ds. telemarketingu, pracownikiem kampanii
reklamowej lub po prostu telefonicznym doradcg klienta.

Zaletg pracy ,,na stuchawkach” w dziale telemarketingu jest to, ze jest fa-
twiejsza $ciezka kariery, z ktorej wynika mozliwo$¢ awansu, odpowiedniego
sposobu premiowania, ale pod warunkiem logistycznego podejscia do tego ro-
dzaju mozliwosci.

Telemarketing dla rozpoczynajacych karier¢ zawodowa, czy tez stawiaja-
cych pierwsze kroki w §wiecie pracy, staje si¢ swietnym elementem zycia, moz-
na powiedzie¢ niezlg szkota zycia.

Niewatpliwg zaletg pracy w takiej firmie jest doskonalenie prawidtowosci
formutowania zdan, umiejetnosci negocjowania, przekazywania istotnych tresci,
umiejetno$¢ zarzadzania czasem. Dzigki tej pracy nauczymy si¢ modulowac,
koncentrowac si¢ na tresci problemu i rozwigzywac w sposob tatwy i szybki.

W zZyciu mlodego cztowieka telemarketing odgrywa istotng rolg, pozwala
uksztalttowa¢ umyst, zdoby¢ cenne doswiadczenie. Telepraca to dzial, forma
pracownicza, gdzie kazdy ma szanse na sukces.

Przyszli telemarketerzy, czy same firmy rekrutujace na takie stanowiska,
mogg sprawdzi¢ predyspozycje do tej formy pracy poprzez zastosowanie pod-
stawowych urzadzen, takich jak nagrania komputerowe. Czasami wystarczg
proste urzadzenia, takie jak: dyktafon, telefon z pocztg gtosowa. Dzigki tym ele-
mentom mozemy oceni¢ posiadane umiejetnosci i predyspozycje zawodowe.

Dobre nastawienie do pracy sprzyja mozliwosci modulowania glosu.
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W telemarketingu istotne jest zobrazowanie zdan pytajacych, rozkazujacych
1 oznajmujgcych, czesto klienci nie shuchaja, czytaja z tonu wypowiedzi.

Sg takie elementy, ktore majg istotny wptyw na dotychczasowa prace, cza-
sami odpowiednia modulacja glosowa moze mie¢ wigksze znaczenie niz tres¢
wypowiadanych stow.

4. Zalety pracy w telemarketingu, telepracy

Niewatpliwg zaleta tej pracy jest czas pracy zgodny z deklarowang norma
pracy. Na stanowiskach telemarketingowych czestym rozwigzaniem jest zasto-
sowanie oprogramowania, ktoére dokladnie monitoruje czas pracy pracownika.
Istnieje mozliwos$¢ sprawdzenia efektow pracy, sg ustalone jasne kryteria pracy,
jasne zasady oceny, tatwa $ciezka kariery, mozliwo$¢ szybkiego awansu, mozli-
wos¢ aktywnego uczestniczenia w konferencjach, dodatkowych szkoleniach
podnoszacych wartos¢ pracy, mozliwo$¢ zdobycia do§wiadczenia zawodowego
popartego wlasciwymi poswiadczeniami w formie certyfikatow, poprawienie
stylu wypowiedzi i dykcji, brak koniecznos$ci uczestniczenia w tzw. ,,ogladaniu,
np. zbulwersowanego Klienta”, praca na samodzielnym stanowisku, praca
w mtodym zespole.

Usmiech w pracy telemarketera jest podstawowa zasada pozytywnego od-
bioru z drugiej strony rozméwcy.

Nalezy dostosowaé styl wypowiedzi i szybko$¢ wraz z intensywnoscig do
odbiorcy, uzywaé¢ zwrotow potwierdzajacych celem wyeliminowania nieprawi-
dlowosci w przekazywaniu komunikatu, nie powinno si¢ w trakcie rozmowy
jes¢, zu¢ gumy, uzywac zdrobnien. Warto byloby modulowaé glos odpowiednio
do sytuacji [d’Heureuse, Tartarelli, Niccolini 2011].

5. Analiza pracy telemarketerow

Badanie przeprowadzono od 14.02 do 30.03. 2009 roku w siedzibie jednej
z najwigkszych firm telemarketingowych majacej swoja siedzibe w centrum Ka-
towic. W badaniu wziety udzial 234 osoby zajmujace stanowisko telemarketera
z podzialem na mtodszego i starszego telemarketera. Do oceny analizy pracy
telemarketera wykorzystano kwestionariusz ankiety. W niektérych sytuacjach
celem uzyskania zapewnienia o poprawnosci zrozumienia zadawanych pytan
wypowiedzi uzupetiono o wywiad bezposredni.

W badaniu wzi¢li udziat zar6wno mezczyzni, jak i kobiety, co przedstawio-
no na wykresie 1.
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M kobiety mezczyzni

46%__

B 54%

- J

) Wykres 1. Struktura pracownikéw wedlug ptci
Zrddio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania od 14.02.2009
do 30.03.2009.

Z powyzszego wykresu 1 wynika, ze w badaniu brato udziat wigcej kobiet
(54% wskazan).

Kolejnym pytaniem byta informacja o zaletach pracy telemarketera. Zdanie
badanych przedstawiono na wykresie 2.

coskonalenie jezyka

satysfakcja z dobrze wykonanej pracy

jasna scieika kariery

odpowiedni system motywujgcy

Jasno akreslone przerwy

jasno okreslana cele

dogodny czas pracy

Wykres 2. Zalety pracy telemarketera

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania od 14.02.2009

do 30.03.2009.
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Z powyzszego wykresu 2 wynika, ze najczestszymi zaletami wymienianymi
przez badanych telemarketeréw sa jasno okreslone cele (91% wskazan), pozniej
jest to odpowiedni system motywujacy (90% wskazan) oraz jasno okreslone cele
(90% wskazan), jasna $ciezka kariery (82% wskazan), dogodny czas pracy (82%
wskazan). W najmniejszym stopniu zaletg pracy telemarketera jest satysfakcja
z dobrze wykonanej pracy (50% wskazan).

Kolejnym badanym aspektem byty zarobki telemarketerow, co przedstawia
wykres 3.

4 N

H wysokie srednie M zadowalajgce M niskie

B 5%

B 12%

71%

(& J

' Wykres 3. Zarobki telemarketerow
Zrodto: opracowanie wltasne na podstawie przeprowadzonego badania od 14.02.2009
do 30.03.2009.

Z powyzszego wykresu 3 wynika, ze najwicksza grupe telemarketerow sta-
nowig respondenci posiadajacy $rednie zarobki (71% wskazan), najmniejsza
telemarketerzy osiagajacy zarobki niskie, gdyz tylko 5%. Az 12% deklaruje wy-
sokie zarobki i zadowalajace.

Kolejnym badanym aspektem byta atmosfera w pracy, co przedstawia poniz-
szy wykres 4.
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M rewelacyjna dobra m®zadowalajagca M naganna
B 1% " 1%

16% _

- J

Wykres 4. Atmosfera w pracy
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania od 14.02.2009

do 30.03.2009.

Z powyzszego wykresu 4 wynika, ze atmosfera w pracy wsrod telemarkete-
réw jest rewelacyjna (82% wskazan), 16% ocenilo atmosfer¢ jako dobra, a za-
dowalajaca i nagannag 1%.

Kolejnym badanym aspektem byly cechy dobrego telemarketera, takiego
ktory na co dzien w pracy odnosi sukcesy, a praca nie sprawia mu problemow, co
przedstawiono na ponizszym wykresie 5.

zdolnosci obstugi kemputera
sumiennosé
komunikatywnosc 99%,
wytrwatosc 97%
rzetelnosc
poprawnosc jezykowa

dobra dykcja 98%

Wykres 5. Cechy dobrego telemarketera
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania od 14.02.2009

do 30.03.2009.
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Z powyzszego wykresu 5 wynika, ze najczestsza cechg dobrego telemarkete-
ra jest komunikatywnos$¢ (99% wskazan), po6zniej dobra dykcja (98% wskazan)
i wytrwato$¢ (97% wskazan). W najmniejszym stopniu respondenci wskazali
sumiennos¢ (26% wskazan) oraz rzetelno$¢ (52% wskazan). Zapewne wynika to
z wprowadzonych systemdw monitorujacych, ktore uniemozliwiajg dokonywanie
wszelkich uchybien.

6. Podsumowanie

Telefon otwiera mozliwosci sprzedazowe dla telemarketerow i nie tylko.
Umiejetnos¢ nawigzania kontaktow jest bardzo wazna, jak i rowniez to, ze nie-
stety nie kazdy umie przez telefon rozmawia¢. Osoby, ktére moga pozornie
okaza¢ si¢ dobrymi telemarketerami — moga mie¢ trudnosci z dykcja, sformuto-
waniem poprawno$ci wypowiedzi. Telemarketing jest na porzadku dziennym,
coraz czeSciej jesteSmy naktaniani przez telefon do zakupu okreslonych produk-
tow. Musimy pamigtac, ze czesto rozmowa przez telefon jest podejmowana pod
wplywem emocji, mamy wigc prawo odstagpi¢ od umowy. Warto jest zapisac
numer telefonu wraz z godzing i szczegdélowymi danymi potaczenia, tak jak do-
ktadny czas polgczenia. Z reguty rozmowy sprzedazowe powinny by¢ nagrywa-
ne. Nikogo juz nie dziwi mozliwo$¢ dokonywania nawet transakcji bankowych
przez telefon.

Rozmawiajgc o telemarketingu, mamy na celu przedstawienie produktu
w celu sprzedazy jezykiem korzys$ci. Telemarketing jest zyskownym rozwigza-
niem, dlatego Ze promocja oraz dystrybucja produktow w wielu branzach posiada
odrebne instrumenty marketingu, realizowane przy pomocy niezaleznych narzg-
dzi. Rozwigzanie to powoduje zwigkszenie nakladow finansowych, a co za tym
idzie rowniez kosztow. Alternatywnym rozwigzaniem na uzyskanie efektu sy-
nergii jest polaczenie dystrybucji z promocja poprzez stosowanie telemarketingu.
W telemarketingu sa ponoszone koszty zwigzane ze szkoleniami, przygotowa-
niem miejsc do pracy, ale mimo tych wielu czynnikéw telemarketing jest jednym
z najbardziej korzystnych miejsc pracy — dodatkowo zapewniajacym zysk dla
pracodawcy.

Telemarketer musi by¢ dobrym negocjatorem, potrafigcym umiejetnie za-
mykac¢ proces sprzedazy okreslonych ustug. Najczestszymi pracownikami dzia-
low telemarketingu sa mlodzi ludzie, zazwyczaj studenci — sg to osoby
umiejetnie poruszajace sie¢ w Srodowisku komputerowym. Sa to osoby majgce
odpowiednig barwe glosu, umiejetnie potrafiagce zmienia¢ ton glosu, maja dobra
dykcje 1 potrafig umiejetnie stucha¢. Wystarczy dobry glos i mozliwosci sprzeda-
zowe si¢ zwigkszaja. Wiekszos¢ telemarketerow jest wynagradzana dodatkowo
prowizyjnie, co z pewnoscig zwigksza ich potencjat aktywnej sprzedazy i wyko-
rzystywania swoich mozliwosci gtosowych.
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Jest wiele zalet pracy w telemarketingu, jedna z gtownych jest adekwatny
Cczas pracy oraz Wyznaczone przerwy, poza tym jasne Kryteria pracy oraz realna
ocena wykonywanych czynno$ci pracowniczych i co najwazniejsze sprzyjajaca
atmosfera.

Analiza pracy telemarketera w jednej z najwiekszych firm w telemarketingu
wykazata, ze podzial pracownikoéw pracujacych w tej firmie wedtug ptci wskazu-
je na niewielka przewage kobiet. Pracownicy zajmujacy stanowiska telemarkete-
réw najbardziej cenig sobie mozliwo$¢ skorzystania z przerw w wyznaczonych
porach, jasno okreslone cele i odpowiedni system motywujacy.

Zarobki w telemarketingu sa $rednie, chociaz jest nieliczna grupa zarabiajaca
zdecydowanie wigksze $rodki. Atmosfera jest bardzo pozytywna. Cechami, ktore
wyznaczajg dobrego telemarketera to komunikatywnos¢, wytrwatos¢ oraz dobra
dykcja.
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SELECTED ASPECTS OF THE FIELD
OF TELEMARKETING

Summary

This paper presents the concept of telemarketing and basic concepts associ-
ated with it. The article includes information about the factors determining the
success of a professional telemarketer. Shows the advantages of working in tele-
marketing, tele. An analysis of telemarketers work in one of the largest telemar-
keting companies based on research in the form of a questionnaire.
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W artykule zostang oméwione kluczowe zmiany w 1SO 9001, jakie
przyniosta nowelizacja z 2015 roku. Zaprezentowana zostanie nowa formu-
ta systemu zarzqdzania jakoscig, ze szczegolnym uwzglednieniem nowo
wprowadzonych wymagan. Zarysowane zostang wymagania standardu za-
rzgdzania bezpieczenstwem zywnosci. W czeSci praktycznej zostanie do-
konana proba implementacji tych dwoch standardow zarzqdzania na
przykladzie przedsiebiorstwa funkcjonujgcego w branzy spozywczej. Arty-
kut ma pomoc naczelnemu kierownictwu organizacji w tancuchu zZywno-
Sciowym w odpowiedzi na pytanie, czy nowe wydanie standardu 1SO 9001
Jjest mozliwe do zaimplementowania do funkcjonujqcego systemu zarzgdza-
nia bezpieczenstwem zZywnosci oraz jakie wymierne korzysci moze nies¢ ta
zmiana dla firm.

1. Zmiany w standardzie 1SO 9001

Dnia 23.09.2015 r. opublikowano najnowsza wersje standardu 1SO 9001,
ktory usprawnia dziatanie prawie poéttora miliona organizacji na catym $wiecie.
U progu wejscia w zycie kolejnej nowelizacji normy ISO 9001 przedsi¢biorstwa
sektora spozywczego, dla ktorych istotne sg zasady zarzadzania jako$cig, stoja
przed dylematem wdrozenia i utrzymania wymagan powyzszej normy w zZnowe-
lizowanej wersji.

Normy z serii ISO 9001 juz od ponad ¢wieréwiecza okreslaja strukturg
zgodnego wykonania wyrobow i ustug oraz podstawy ciagtego doskonalenia.

W 2000 roku zostata przeprowadzona generalna rewizja normy, ktora
wprowadzita do systemu zarzadzania podejScie procesowe. Od tego czasu oto-
czenie biznesowe organizacji ulegto radykalnej zmianie, natomiast w 2008 roku
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wymagania normy zostaly jedynie poddane ,,kosmetycznym zmianom”. Dlatego
tez, aby upewnic si¢, ze norma ISO 9001 nadal utrzyma swoje znaczenie i prak-
tyczne zastosowanie dla wszystkich typow organizacji, poddano jg kolejnej aktu-
alizacji [7]. Proces rewizji normy ISO 9001 zakonczyl si¢ publikacja nowej
wersji standardu 23.09.2015 roku. Wg zatacznika SL, ktéry stanowi podstawy do
ujednolicenia norm systemow zarzadzania, ,,system zarzadzania” — definiujemy
jako zbior wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych elementow do
ustanawiania polityki, celow 1 osiggania tych celow. W normie ISO 9001, za-
rowno w wydaniu z 2008 roku, jak i biezacej nowelizacji, przywotany jest cykl
Deminga. Obecnie jednak potozono duzy nacisk na twierdzenie, iz skuteczny
system zarzadzania jest oparty na zarzadzaniu procesami organizacji, wykorzy-
stujac podejscie ,,Planuj-Wykonaj, Sprawdz, Dzialaj”. Poniewaz podejscie De-
minga ma charakter dalekosiezny, sklania si¢ on w swej filozofii do ciaglej
poprawy jakosci, stosujac proces zmian w procesiec wytwarzania. Zalecane przez
Deminga podejscie do zarzadzania jakos$cig przedstawione jest w postaci kota
obejmujacego cztery etapy. Jak obrazuje rysunek 1, cykl ten obejmuje: ustalenie
celow i dziatan, ktére do nich prowadza, wykonanie zaplanowanych dziatan,
poréwnanie osiagni¢tych i planowanych wynikéw dziataf, podjecie ewentual-
nych dziatan korygujacych (w razie odchylen od zatozonych wynikéw) lub dzia-
tan zapobiegawczych i wyznaczenie nowych celow stuzacych doskonaleniu
procesu [1].

Rys. 1. Koto Deminga
Zrédio: M. Dothasz i inni. Podstawy zarzqdzania. Koncepcje — strategie — zastosowania. PWN,
Warszawa 2009, s. 123.

Dotychczasowy uktad 8 rozdziatow normy zostat rozszerzony w znowelizo-
wanej wersji do 10 rozdzialow. Spojnos¢ z poprzednim wydaniem z 2008 roku
zapewnia umieszczenie wymagan od rozdziatu 4. Odpowiednim rozdzialom
z przedzialu 4-10 znowelizowanej normy, mozemy przyporzadkowaé kolejne
etapy cytowanego powyzej Kota Deminga.
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Tabela 1. Struktura normy 1SO 9001:2015

rfé‘rr:]f; Tytut rozdziatu Tytut podrozdziatu Eéaefn%’ggu
4 Kontekst
' organizacji
4.1. Zrozumienie organizacji i jej kontekstu
4.2 Zrozumienie potrzeb i oczekiwan stron
43 Okreslenie zakresu systemu zarzadza-
- nia jakos$cia
44 System zarzadzania jako$cig i jego
o procesy
5. Przywodztwo Z
5.1, Przywodztwo i zaangazowanie 7
5.2. Polityka jakos$ci
53 Zadania, 'odpowiedzialnoéé
s i uprawnienia
6. Planowanie
6.1. Dziatania dla okres$lenia ryzyk i szans
6.2 Cele jakosci i planowanie
o ich osiagniecia
6.3. Planowanie zmian
7. Wsparcie
7.1. Zasoby
7.2. Kompetencje
7.3. Swiadomo$§é
7.4. Komunikacja
7.5. Udokumentowana informacja
8. Realizacja
8.1 Planowgnie i_nadz()r nad dziataniami
o operacyjnymi e
8.2 Wymagania dotyczace wyrobOw a
- iustug
83 Projektowanie i rozwéj wyrobéw
- i ushug
8.4 Nadzorowanie nad dostarczanymi
- 7 zewnatrz wyrobami i ustugami
8.5. Produkcja i dostarczanie ustugi
8.6. Zwolnienie wyrobow i ustug
8.7. Nadzor nad niezgodnymi wejsciami
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Tabela 1(cd.)

9. Ocena wynikoéw

91 Monitorowanie, pomiary, analiza 5

o i ocena w
9.2, Audyty wewnetrzne 5
9.3. Przeglad zarzadzania

10. Doskonalenie
10.1. Postanowienia ogdlne 5
10.2. Niezgodnosci i dziatania korygujace <
10.3. Ciagte doskonalenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie normy ISO 9001:2015.

Nowa wersja normy zostata zaprojektowana, aby uczyni¢ ISO 9001 tatwiej-
szym do zastosowania przez firmy ustlugowe. Na tej podstawie termin ,,produkt”,
uzywany w przeszto$ci, zostat zastgpiony przez ,,produkty i ustugi”.

Najwazniejsze zmiany w nowej wersji normy to:

e Uwzglednienie w wymaganiach odniesienia do kontekstu organizacyjnego.
Wprowadzenie do normy nowego rozdziatu 4 o nazwie ,,Kontekst organizacji”
oraz rozdziatu 7 — ,Wspomaganie”, ktory wymaga od organizacji okreslenia
wplywu wymagan zainteresowanych stron, zakresu systemu oraz wptywu oto-
czenia na organizacje i jej strategi¢ dziatania.
e Zwickszenie nacisku na stosowanie podejscia procesowego oraz jego plano-
wanie.
Norma mowi 0 systemie zarzadzania i jego procesach. Wprowadza nowe wyma-
gania, takie jak: uwzgl¢dnienie wymagan wejsciowych i oczekiwan efektow na
wyjsciu procesdw, uwzglednienie w okreslaniu proceséw mierzalnosci poprzez
odniesienie do wskaznikdow, przypisanie jednoznacznej odpowiedzialno$ci za
proces wtascicielowi procesu oraz uwzglednienie w zarzadzaniu procesem ryzyk
1 szans majacych wptyw na jego funkcjonowanie. Odnosi si¢ do tego wprowa-
dzony nowy punkt normy 6.1 - ,Planowanie” dotyczace zagrozen
(ryzyk), mozliwos$ci (szans) z uwzglednieniem ich w planowaniu SZJ i zaplano-
waniu konkretnych dziatan.
e Zwickszenie odpowiedzialnosci kierownictwa i nacisku na przywodztwo.
Adam Hamrol w swojej ksigzce ,,Zarzadzanie jakos$cig. Teoria i praktyka” przy-
tacza teori¢ na temat wazno$ci dziatan kierownictwa autorstwa wspomnianego w
niniejszym opracowaniu Deminga. Twierdzi on, iz ,,mimo podkreslenia znacze-
nia partycypacji wszystkich pracownikow w zarzadzaniu Deming stwierdza, ze
94% btedow jakosciowych powstaje z winy kierownictwa przedsiebiorstwa od-
powiedzialnego za system zarzadzania jakos$cia, w ktorym pracuje zatoga” (2).
Deming opracowat kanon 14 zasad, ktore moga stuzy¢ uniknieciu btedow oraz
poprawie pracy kierownictwa. Zasady te, zawarte w ksigzce A. Hamrola, moga
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by¢ doskonatym przewodnikiem do rozszerzonego opisu wymagan dla kierow-
nictwa w normie ISO 9001:2015. Zmiany w zakresie Przywodztwo i zaangazo-
wanie kierownictwa w odniesieniu do systemu zarzadzania jakoscig umieszczone
zostaty w punkcie 5 Przywodztwo. W odpowiedzialnosci Kierownictwa dodano
migdzy innymi kwestie: wzigcia odpowiedzialnosci za skutecznos¢ SZJ; zapew-
nienie integralno$ci wymagan biznesowych i wymagan SZJ; promowanie podej-
scia biznesowego, komunikowanie waznosci skutecznego zarzadzania;
angazowanie, promowanie i wspieranie pracownikow przyczyniajacych sie¢
do skutecznego zarzadzania; wspieranie ciggtego doskonalenia oraz wspieranie
innych zarzadzajacych.
Dodatkowo nacisk na przywodztwo wspiera usunigcie punktu normy dotyczace-
go powotania przedstawiciela kierownictwa, czyli pelnomocnika. Obowigzki
uprzednio spoczywajace na pelnomocniku ds. systemu zarzadzania zostaty przy-
pisane najwyzszemu kierownictwu organizacji, od ktorego wymaga si¢ bardziej
sprecyzowanego przypisania rol i odpowiedzialnosci. W praktyce wszystkie te
zmiany stanowig wyraz dazenia do tego, by system zarzadzania jakosSci nie byt
wylacznie sprawg pelnomocnika, cho¢ nie oznacza to w praktyce konieczno$ci
rezygnowania z funkcjonowania tej funkcji w organizacji [7].
Ulegta réwniez rozszerzeniu formuta przegladu zarzadzania, ktéry z obszaru
odpowiedzialnosci kierownictwa zostal przeniesiony do rozdziatu 9 — ,,Monito-
rowanie, pomiary, analiza i ocena”. Zakres przegladu zarzadzania zostat posze-
rzony o dodanie aspektdéw ,strategicznego Kierunku organizacji”, rozwazenia
»Znaczacych stron zainteresowanych” oraz ,,ocen¢ ryzyka i mozliwosci jego wy-
stapienia” na poziomie strategicznym.
e Skoncentrowanie si¢ na zarzadzaniu ryzykiem i zmiana w zakresie ciagtego
doskonalenia.
Wprowadzono wymaganie dotyczace analizy ryzyka i dziatan zapobiegawczych.
Wymaganie to obejmuje koncepcj¢ dziatan zapobiegawczych oraz uwzglednia
szerokie spojrzenie na ryzyko i mozliwo$¢ doskonalenia. Stosowanie podejscia
opartego na ryzyku prowadzi do dziatan zapobiegawczych w trakcie opracowy-
wania i wdrozenia systemu zarzadzania jakosScia, stad usuniecie z wymagan nor-
my punktu dotyczacego dziatan zapobiegawczych funkcjonujacych samoistnie.
e Nacisk na cele, pomiar i zarzadzanie zmiang.
Odnosi si¢ do tego wprowadzone nowe wymaganie 8.6.6 — ,,Nadzor nad zmia-
nami”. Uszczegdtowiono takze punkt 9.1.3 — ,,Analiza i ocena”.
e Mniej wymogoéw o charakterze nakazowym (szczegolnie tych zaczerpnigtych
z praktyki sektora pozaustugowego), a potozenie nacisku na komunikacje
i Swiadomo$¢.
Wprowadzenie nowego wymagania 7.4 — , Komunikacja” (wewnetrzna i ze-
wnetrzna) oraz 7.1.7 — ,,Wiedza”.
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Znany z dotychczasowej wersji normy obszar zakupéw i procesoéw realizowa-

nych na zewnatrz zastapiono przez ujety w rozdziale 8.4 — ,,Nadzor nad dostaw-

cami zewnetrznymi produktéw i ustug”. Powoduje to, iz organizacja powinna
zapewnic, by wszystkie formy zewnetrznych dostaw proceséw, wyrobow i ustug

(tacznie z procesami i funkcjami organizacji realizowanymi na zewnatrz) spetnia-

ly okreslone wymagania.

e Liberalizacja podejscia normatywnego do dokumentacji systemowej.

Ograniczono wymagania dotyczace dokumentacji. Dotychczasowe zwroty ,,udo-

kumentowana procedura” i ,,zapis” zastgpiono poprzez udokumentowang infor-

macj¢. Nowy rozdzial normy 7.5. Udokumentowana informacja zawiera w sobie
wymaganie istnienia udokumentowanych informacji okreslonych przez nowy
standard oraz tych, ktére organizacja okreslita jako niezbedne do skutecznego
funkcjonowania SZJ. W mysl nowych uregulowan nadzorowanie udokumento-
wanych informacji obejmuje ich tworzenie i aktualizacj¢. Roéwnoczesnie znikng-

o wymaganie dotyczace formalnego opracowania Ksiggi Jakosci.

Jednoczes$nie znowelizowana norma daje wymog utrzymywania udokumen-
towanej informacji w nastepujacych punktach poszczegdlnych rozdziatow:

1. (p. 4.3) Zakres systemu powinien by¢ dostgpny w postaci udokumentowa-
nych informacji, a wylaczenia musza by¢ uzasadnione i udokumentowane.

2. (p.5.2) Polityka jako$ci powinna by¢ w formie udokumentowanych informacji.

3. (p. 6.2) Organizacja przechowuje udokumentowane informacje na temat
celdw jakosci.

4. (p. 7.5.1) Organizacja przechowuje odpowiednie udokumentowane informa-
cje jako dowod przydatnosci do celow monitorowania i pomiaréw.

5. (p. 7.2) Organizacja przechowuje odpowiednio udokumentowane informacje
jako dowdéd kompetenciji.

6. (p. 8.1) Organizacja prowadzi udokumentowane informacje w zakresie nie-
zbednym, aby mie¢ pewnos¢ ze procesy zostaty zrealizowane zgodnie z planem.

7. (p. 8.2.3) Udokumentowane informacje opisujgce wyniki przegladu powinny
by¢ utrzymywane.

8. (p. 8.3.1) Niezbedne udokumentowane informacje w celu potwierdzenia, ze
wymagania projektowe i rozwojowe zostaly spetione.

9. (p. 8.3.5) Organizacja przechowuje udokumentowana informacje wynikajaca
z procesu projektowania i rozwoju.

10. (p. 8.3.6) Udokumentowane informacje na temat zmian w projektowaniu
| rozwoju sg utrzymywane.

11. (p. 8.4.1) Organizacja przechowuje odpowiednie udokumentowane informa-
cje o wynikach oceny, monitorowania skuteczno$ci i ponownej oceny do-
stawcOw zewnetrznych.

12. (p. 8.5.2) Jezeli identyfikacja jest wymagana, organizacja nadzoruje unikalna
identyfikacje w postaci udokumentowanej informacji.
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13. (p. 8.5.6) Organizacja zachowuje udokumentowane informacje opisujace
wyniki przegladu zmian, personelu zwalniajacego zmian¢ i wszelkich nie-
zbednych dziatan.

14. (p. 8.6) Udokumentowana informacja wskazuje osobe (0soby) upowazniaja-
cg zwolnienie produktow i ushug do klienta.

15. (p. 8.7) Organizacja zachowuje udokumentowane informacje o dziataniach
podjetych w sprawie niezgodnych wynikoéw procesu, produktow i ushug, w
tym na temat wszelkich zwolnien organu, ktéry wydat decyzje w sprawie
postepowania z niezgodnoscia.

16. (p. 9.1.1) Organizacja zapewnia, ze czynno$ci monitorowania i pomiarowe
sa realizowane zgodnie z ustalonymi wymaganiami i zachowuje odpowied-
nie udokumentowane informacje jako dowody.

17. (p. 9.2) Organizacja powinna zachowa¢ udokumentowane informacje jako
dowdd realizacji programu audytéw i wynikdw audytow.

18. (p. 9.3) Organizacja przechowuje udokumentowane informacje jako dowod
wynikow przegladu zarzadzania.

19. (p. 10.1) Organizacja zachowuje udokumentowane informacje jako dowod
rodzaju niezgodno$ci oraz wszelkich po6zniejszych dzialan podjetych oraz
wynikéw wszelkich dziatan naprawczych.

Nowa wersja w swoim zamierzeniu ma dawac poczucie pewnosci, ze zarza-
dzanie jako$cig bedzie kompletnie zintegrowane i dostosowane do potrzeb stra-
tegii biznesowej organizacji, ktéra na bazie standardu buduje swdj system
zarzadzania jakos$cig. Zmiany, ktére przyniosta nowa wersja standardu maja
zwigkszy¢ jego uzyteczno$¢ jako narzedzia do zarzadzania przedsigbiorstwem,
przyczyniajac sie do poprawy efektywno$ci, okreSlenia prawdziwej wartoSci
organizacji, przy jednoczesnym ciggltym rozwoju procesu w czasie.

Norma ISO 9001 silnie koreluje z innymi standardami zarzadzania, na bazie
ktorych utrzymywane sg systemy zarzadzania, takie jak system srodowiskowy,
bezpieczenstwa pracy, bezpieczenstwa informacji czy systemy branzowe. Zalez-
nosci te stang si¢ jeszcze silniejsze poprzez zatozenia Zatacznika SL, ktorego
glownym celem jest zapewnienie jak najwigkszej zbiezno$ci i integralnosci
struktury poszczeg6lnych norm systemowych [7].

2. Norma ISO 22000 jako standard zapewniajacy
bezpieczenstwo produktu dla przedsi¢biorstw
w lancuchu zywnosciowym

Zgodnie z definicjg zawarta w Rozporzadzeniu (WE) Nr 178/2002 ,,bezpie-
czenstwo zywnosci” to ogot warunkéw, ktore musza by¢ spetione i dziatan,
ktoére musza by¢ podjete na wszystkich etapach produkcji zywnos$ci oraz obrotu
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zywnoscia w celu zapewnienia zdrowia i zycia cztowieka (8). Norma ISO

22000:2005, stanowigca wymagania w tym zakresie, w punkcie 5.3 definiuje

,bezpieczenstwo zywnosci” jako zapewnienie, ze zywnos$¢ nie moze powodowaé

szkody dla konsumenta, jesli jest przygotowana i/lub spozywana zgodnie z jej

zamierzonym uzyciem.

Norma ISO 22000:2005 jest pierwszg , ale nie jedyng normg z serii ISO
22000. Rodzina tej normy sktada si¢ z 6 dokumentoéw, m.in.:

e [SO/TC 22004:2005 ,,Systemy zarzadzania bezpieczenstwem zywno$ci —
Przewodnik do stosowania normy 1SO 22000:2005”,

e Norma ISO 22005:2006 ,Identyfikowalno$¢ w tancuchu paszowym i zywie-
niowym — Ogolne zasady i przewodnik do projektowania oraz doskonalenia
systemu”,

e [SO/TC 22004 ,Systemy zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci — Wyma-
gania dla organizacji audytujacych i certyfikujacych systemy zarzadzania
bezpieczenstwem zywnos$ci”,

e |SO 22001 - Podrgcznik dla matych i $rednich firm.

Norma ISO 22000:2005 stanowi wymagania dla organizacji fancucha zyw-
no$ciowego. Zawiera w sobie elementy systemu HACCP (systemu Analizy Za-
grozen i Krytycznych Punktow Kontrolnych), ktore zgodnie z polskim prawem
zywno$ciowym kazda organizacja w tancuchu zywnos$ciowym powinna wdrozy¢
do funkcjonowania (9). Norma ISO 22000 utatwia wigc spelnienie wymagan
przepiséw prawnych w obszarze tancucha zywnosciowego, obejmujacego produ-
centdow surowcow, przetworcow zywnosci, hurtownikow oraz sprzedaz detalicz-
ng i bezposrednia.

Norma PN-EN ISO 22000:2006 sktada si¢ z nastepujacych rozdziatow:
Zakres.

Dokumenty powotane.

Terminy i definicje.

System zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci.

Odpowiedzialno$¢ kierownictwa.

Zarzadzanie zasobami.

Planowanie i realizacja bezpiecznych wyrobow.

Weryfikacja, walidacja i doskonalenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem

zdrowotnym zywnosci.

Wytyczone od rozdzialu 4 wymagania sa kompatybilne z uktadem normy
ISO 9001:2008, co dotychczas utatwiato firmom branzy spozywczej zintegro-
wanie obu systeméw zarzadzania w jedng catosc.

Norma w punkcie 4.2 Wymagania dotyczace dokumentacji jasno precyzuje
wymagania, ktore musza zosta¢ udokumentowane.

Dokumentacja systemu zarzgdzania bezpieczenstwem zdrowotnym zywno-
$ci obejmuje:

N~ E
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e Udokumentowana polityke w zakresie bezpieczenstw zywosci i jej cele.
e Udokumentowane procedury i zapisy (wWymagane niniejsza norma), tj. proce-
durg nadzoru nad dokumentami, nadzoru nad zapisami, procedure postepowa-
nia z wyrobami niezgodnymi, dziatan korygujacych oraz procedure audytow.
e Udokumentowane operacyjne programy wstgpne, obejmujace uregulowania
dla:
nadzorowania otoczenia zewngtrznego, budynkow i maszyn,

- sprzetu, w tym aparatury kontrolno-pomiarowej,

- gospodarki wodno-sciekowej i gospodarki odpadami,

- gospodarki mediami: powietrzem, parg i lodem,

- zarzadzania zakupami surowcow, materialow i ustug,
przechowywania i sktadowania surowcow i wyrobow gotowych.

o Udokumentowane plany HACCP.

e Dokumenty, w tym zapisy potrzebne firmie w celu zapewnienia skutecznego
rozwoju, wdrazania i uaktualniania systemu.

Przedsiebiorstwa branzy spozywczej z wdrozonym system zarzadzania bez-
pieczenstwem zywnosci, spelniaja wymagania przepisoOw prawnych. Przechodzac
na kolejne szczeble w systemach zarzadzania, organizacje w tancuchu zywno-
sciowym, po wdrozeniu zasad systemu zarzadzania jakoscig wedtug nory ISO
9001, tworza systemy zintegrowane, ktore dajg podstawy do sprawnego zarza-
dzania firma.

3. Zintegrowanie systemu zarzadzania jakoScia
z systemem zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci
na wybranym przykladzie

Proba zintegrowania systemu zarzadzania jakoscig wedtug znowelizowanej
normy ISO 9001:2015 z systemem zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci opar-
tym na PN-EN ISO 22000:2006 zostanie przedstawiona na przyktadzie analizy
wybranej organizacji branzy spozywczej. Do badan wybrano duze przedsiebior-
stwo sektora spozywczego, branzy przetworstwa zywnos$ci pochodzenia zwierze-
cego, zlokalizowane w wojewodztwie todzkim. Firma posiada dwa zaktady
produkcyjne, w ktorych funkcjonuje zintegrowany system zarzadzania jakoscia
I bezpieczenstwem zdrowotnym zywnosci, potwierdzony certyfikatem akredyto-
wanej jednostki certyfikujace;j.

Aktualnie obydwa systemy zarzadzania funkcjonuja w oparciu o jednolitg do-
kumentacje. Dokumentacja powyzsza zawiera: Polityke jakosci, cele dotyczace jako-
sci, Ksigge Jakosci, 29 procedur systemowych oraz 14 instrukcji systemowych,
ktore zawierajg w sobie wymagania zaréwno systemu ISO 9001, jak i 22000.
Z uwagi na specyfike produkcji (mnogo$¢ asortymentow, wiele linii produkcyj-
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nych, funkcjonujace w strukturach zaktadu laboratoria) do dokumentacji nalezg row-
niez instrukcje stanowiskowe, laboratoryjne i inne, obejmujace okreslony obszar
obowigzywania oraz nadzorowane w ramach dziatu, oddziatu czy tez wydziatu.

Analizujac poréwnanie wymagan wedlug znowelizowanej wersji normy 1SO
9001 i aktualnie obowigzujacej PN-EN ISO 22000:2006, trudno doszukaé si¢
spojnosci 1 kompatybilnosci. Aby uzyskac¢ zgodnos¢ z wymaganiami obu stan-
dardow, nalezy podja¢ decyzje odnosnie zmian, w tym dotyczacych dokumenta-
cji systemowej. Z uwagi na fakt niezmiennego obowigzywania wymagan
systemu HACCP i funkcjonowania normy PN-EN SO 22000:2006, zasadne jest
pozostawienie dokumentacji systemowej w postaci procedur i instrukcji syste-
mowych, wymuszajacych dokonywanie szeregu zapisow, gwarantujacych sku-
teczne zapewnienie bezpieczenstwa produkowanej zywnosci.

Przytoczone w rozdziale 1 wymagania w zakresie udokumentowanych in-
formacji, organizacja spetnia poprzez funkcjonowanie takich dokumentow, jak
,Polityka Jakosci”, ,,Cele dotyczace jakosci” oraz zakres systemu przywolany
w Ksiedze jakosci. Z uwagi na powyzsze, zasadne jest pozostawienie w dotych-
czasowej formie Ksiegi Jako$ci jako swoistego przewodnika po zintegrowanym
systemie zarzadzania jakoscia i bezpieczenstwem zdrowotnym zywnoSci.

Spetnienie wymagan odnoszacych si¢ do zmian zawartych w punktach od 5
do 19, organizacja osigga poprzez wdrozenie odpowiednich dziatan i zapiséw
zgodnych z funkcjonujacymi procedurami jakosci, takimi jak m.in.: Szkolenie
personelu, Utrzymanie infrastruktury, Projektowanie i rozwoj wyrobow, Zakupy,
Produkcja wyrobow, Nadzér nad wyrobem niezgodnym, Badanie wyrobdw,
Przeglad zarzadzania, Audyt wewnetrzny.

W dziataniach dostosowawczych wychodzimy od punktu koniecznosci pro-
mowania podejscia procesowego w duzo szerszym zakresie niz dotychczas. Or-
ganizacja wyrdznita w ramach swego funkcjonowania 11 wzajemnie ze sobg
powigzanych procesow, zebranych w trzy duze grupy. W grupie proceséw za-
rzadczych wyrbzniamy zarzadzanie strategiczne i ciggte doskonalenie; do grupy
proceséw pomocniczych zaliczamy badanie wyrob6w, utrzymanie infrastruktury
i $rodkéw transportu, zakupy surowcow, materiatdéw (w tym skup surowca gtéwne-
g0) oraz proces zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego produktow. Grupe proce-
sOw glownych stanowig proces obstugi rynku i klienta, projektowanie i rozwoj
wyrobdéw oraz produkcja wyrobdw w centrali oraz w oddziale produkcyjnym.

Znacznej modyfikacji powinien by¢ poddany dokument okreslajacy funk-
cjonujace procesy, zwany ,kartg procesu”. Przede wszystkim nalezy uzupehic
podejécie procesowe o myslenie oparte na ryzyku. Analiza ryzyka powinna
obejmowac wszystkie funkcjonujace w organizacji procesy, a nie tylko proces
bezpieczenstwa zywnosci. Dokonujac rewizji procesow organizacji, powinni§my
zauwaza¢ wplywy stron zainteresowanych, a takze oddziatywanie czynnikow
zewngtrznych i wewnetrznych. Moga to by¢ zagadnienia podejmowane przez
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organizacj¢, ale takze czynniki rynkowe, takie jak np. konkurencja czy rynki
zbytu. Dodatkowo w procesach nalezy okresla¢ wymagane wejscia i oczekiwane
wyjscia z proceséw oraz cele strategiczne wraz z celami szczegdétowymi dla kaz-
dego z nich. Uszczegdlowione, zgodnie z wytycznymi znowelizowanej normy,
cele jakosci powinny by¢ spojne z polityka organizacji, mierzalne, monitorowa-
ne, zakomunikowane i odpowiednio aktualizowane. Planujac, jak osiagnac cele
przypisane dla poszczegoélnych procesow, nalezy okresli¢, jakie zasoby (we-
wnetrzne 1 zewnetrzne) beda niezbgdne do realizacji tych celow, kto bedzie za
nie odpowiedzialny i jak bgda oceniane wyniki (mierniki procesu).

Na rysunku 2 zaproponowano wzOr zmodyfikowanej Karty procesu,
uwzgledniajacej wymagania stawiane w normie ISO 9001:2015.

;:?::; ZMODYFIKOWANA WZORCOWA Logo firmy
KARTA PROCESU

Nazwa procesu Wydanie

Imie i nazwisko Podpis

wlasciciela

Obowiazuje od Nr. egzemplarza

UWAGA: Dokument  jest  wIasnoscla  ...... .ciceeciceccieecceeeeceeeeas Kopiowanie 1

rozpowszechnianie bez zgody najwyzszego kierownictwa zabr
Cel strategiczny

Cele szczegotowe

Dostawcy dla procesu
Klient procesu

Dane wejsciowe Mapa procesu Dane wejsciowe

Eyzyka dla procesu

Mozliwe dziatania

Nazwa rvzvka Warntoié wskaznika -
- zapobiegaweze

Zasoby niezbedne do realizacji procesu

Zasoby ludzkie Zasoby rzeczowe Zasoby inne
Wskazniki dla procesu
MNazwa wskainika Sposéb wyliczenia Czestotliwosé pomiany

monitorowania

Zapisy dokumentujace przebieg procesu

Ko otrzymuje/okres

Nazw ‘zapi i .
azwa dokumentu/'zapisu Liczba egzemplarzy przechowywania

Rys. 2. Wz6r Karty procesu
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Aby w catosci zintegrowanego systemu zarzadzania jakoscia i bezpieczen-
stwem zdrowotnym zywno$ci postugiwano si¢ jednolita metodyka, do oceny
ryzyka w procesach mozna przyja¢ metode wykorzystywang do analizy zagrozen
w systemie HACCP. Zaproponowana do oceny ryzyka w procesach metoda
przedstawiona zostata w tabeli 2.

Tabela 2. Sposob oceny wartosci ryzyka w procesie

Czestotliwosé (A) Ocena Istotno$¢ zagrozenia (B) Ocena
Wysoka — gdy dane Powazne — gdy dane zagro-
zagrozenie wystgpowato zenie moze spowodowac
W organizacji, 3 powazne zaktdcenia 3
a czestotliwos¢ jego w funkcjonowaniu procesu,
powstania jest wigksza w tym reklamacje klienta
niz raz na rok lub kolizje prawna
Umiarkowana — gdy Srednie — gdy dane zagro-
dane zagrozenie bardzo zenie moze wywotaé $red-
rzadko, jednak wystapito 2 nie zaktocenia w funkcjo- 2
W organizacji na prze- nowaniu procesu, w tym
strzeni ostatnich Kilku lat np. niezadowolenie Klienta
Niska — gdy dane zagro- Drugorzedne — gdy dane
zenie praktycznie nie zagrozenie praktycznie nie
jest spotykane, a ryzyko 1 ma wplywu na funkcjono- 1
jego powstania w orga- wanie procesu, nie jest
nizacji jest znikome spotykane

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:[3, s. 157].

Na podstawie dobranych kryteriow (A x B) oraz przypisanej im czgstotliwo-
$ci wystepowania ryzyka, okre§lamy wartos¢ wskaznika ryzyka w procesie.
Nastepnie w zaleznoséci od rodzaju ryzyka ustalonego na podstawie odpowied-
niego przedziatu warto$ci, tak jak zilustrowano w tabeli 3, podejmujemy wyma-
gane znowelizowang normg dziatania zapobiegawcze.

Tabela 3. Powiazanie wskaznika ryzyka z dziataniami zapobiegawczymi

Wskaznik ryzyka jako suma A i B

Dzialania

Przedziat warto$ci ryzyka | Rodzaj ryzyka
1-3 niskie nie ma koniecznos$ci podejmowania
dziatan
46 ¢rednie mozliwo$¢ .podje;cia dziatan
zapohiegawczych
7.9 wysokie koniecznoéc’; podjecia dziatan
zapohiegawczych

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Dokonujac analizy wzgledem szans i ryzyk w dziataniach i procesach, dzia-
lania zapobiegawcze staja si¢ czg¢scig planowania strategicznego. Koncepcja
dziatan zapobiegawczych, wyrazona poprzez podejscie oparte na ryzyku przy
formutowaniu wymagan dotyczacych systemu zarzadzania, staje si¢ swoistym
fundamentem do prowadzenia dziatan doskonalacych w trakcie calego okresu
funkcjonowania systemu.

Zaproponowane powyzej zmiany w dokumentacji systemowej moga by¢
W prosty sposob zaimplementowane w analizowanym przedsigbiorstwie. Naj-
wazniejsze jednak jest jasne okre$lenie roli najwyzszego kierownictwa jako
przywddcy i poczucie odpowiedzialnosci, zardbwno za poprawne funkcjonowanie
systemu, ale takze za jego skuteczno$¢ i efektywnosc.

4. Podsumowanie

W czasie trzyletniego okresu przejsciowego naczelne kierownictwo przed-
sigbiorstwa branzy spozywczej musi odpowiedzie¢ na pytanie, czy pragnie nadal
utrzymywac system zarzadzania jako$cig zgodny z aktualng norma ISO 9001.
Jezeli odpowiedz na powyzsze pytanie jest pozytywna, przedstawiona analiza
moze postuzy¢ jako wzor do zmian, jakich nalezy dokonaé¢ w systemie zarzadza-
nia, aby uzyska¢ zgodnos$¢ ze znowelizowang normg ISO 9001:2015. Dla sektora
spozywczego istotne jest polaczenie wymagan funkcjonujacych systemow zarza-
dzania bezpieczenstwem zywnos$ci (w oparciu o ISO 2200, czy tez systemoéw
branzowych, takich jak BRC czy IFS) z wymaganiami znowelizowanej normy.

Nowa norma zaktada jednolity wysoki poziom struktury norm, wprowadze-
nie identycznych tytutléw rozdzialdw i podrozdzialdéw oraz wspdlnej terminologii
dla wszystkich systemow zarzadzania. W praktyce oznaczaé to bedzie tatwiejsza
integracj¢ systemow w organizacji oraz tatwo$¢ w okreslaniu stopnia spetnienia
wymagan. Nalezy si¢ spodziewac, ze zapowiadana na styczen 2017 roku publi-
kacja nowej wersji normy 1SO 22000 (zgodnie z wytycznymi zawartymi w Za-
laczniku SL Dyrektyw ISO), bedzie stanowi¢ dla przedsigbiorstw branzy
spozywczej duze ulatwienie w zintegrowaniu z funkcjonujacym systemem zarza-
dzania jako$cia.
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ANALYSIS OF CHANGES IN SYSTEM REQUIREMENTS
PN-EN ISO 9001: 2009 ANGLE INTEGRATED INTO A FOOD
SAFETY MANAGEMENT SYSTEM
PN-EN ISO 22000:2006 - CASE STUDY

Summary

This article will discuss key changes in 1ISO 9001 brought about by the
amendment of 2015 years. It will be presented a new formula of a quality man-
agement system, with a particular focus on newly introduced requirements.
Sketched will be requirements for food safety management standard. In the prac-
tical part, an attempt will be made to implement these two management standards
on the example of companies operating in the food industry. Article is designed
to help senior management organization in the food chain in response to the
question whether the new edition of 1SO 9001 standard, it is possible to imple-
ment a functioning system of food safety management and what tangible benefits
can bring this change for companies.
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ZNACZENIE ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W FUZJACH

Tematyka artykutu dotyczy zjawiska, ktore wcigz nasila sie w gospo-
darce swiatowej. Sq to fuzje. Natomiast podejmowana jest tematyka zarzg-
dzania zasobami ludzkimi w trakcie operacji lqczenia sie firm. Problem jest
aktualny ze wzgledu na wcigz rosngcq liczbe przedsiebiorstw, ktore lgczq
si¢ z partnerem lub konkurentem, zapominajgc jednoczesnie o najwazniej-
szym skiladniku swojej wartosci, jakim jest kapital ludzki.

1. Wstep

Od przetomu lat osiemdziesiatych i dziewigcdziesigtych nasilajg si¢ procesy
fuzji przedsigbiorstw, za$§ tendencja wskazuje na staty wzrost wolumenu fuzji.
Obecnie sa one coraz czgsciej wybierane jako forma ekspansji przedsiebiorstwa,
poniewaz nie ma potrzeby budowania przedsigbiorstwa od podstaw, gdyz mozna
przejac lepiej czy gorzej prosperujacg firme z juz posiadanym kapitatem, w tym
ludzkim.

Spora czes$¢ fuzji nie przynosi jednak oczekiwanych wczesniej rezultatow.
Wedhug opinii czgéci badaczy przyczyna lezy w niedocenianiu znaczenia zaso-
bow ludzkich w procesie taczenia si¢ przedsigbiorstw. Zarzadzanie zasobami
ludzkimi (ZZL) jest jednym z elementéw zlozonego procesu fuzji.

W artykule zdefiniowana zostala fuzja, za$ nastepnie etapowo przedstawione
problemy w procesie personalnym w trakcie transakcji taczenia si¢. Niewatpliwie
771 powinno by¢ jednym z zagadnien, analizowanych przed i realizowanych
w trakcie 1 po fuzji. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na to, ze czgsto o wartosci firmy
nie stanowi juz ilo$¢ posiadanych maszyn czy mocy produkcyjnych, tylko kapitat
ludzki i intelektualny, czyli niematerialny.

ZZL jest tym bardziej istotne, aby po zakonczeniu transakceji fuzji wewnatrz
przedsigbiorstwa nie pozostat podziat na ,,my” i ,,0ni”. Przyczyna porazek wielu
polaczen lezy wilasnie w niedocenianiu zasobow ludzkich, juz na etapie ich
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planowania i wstepnej analizy. Przejmujacy powinni przyjrzeé si¢ zespolowi
w mozliwie najszerszym zakresie, pozna¢ ich kompetencje, umiejgtnosci
i efektywnosc.

2. Definicja fuzji

Fuzja (ang. merger) jest nicodtagcznym elementem gospodarki $wiatowe;j,
a jednoczesnie zmiang organizacyjng i rozwojowa w przedsi¢biorstwie. Konku-
rencyjne otoczenie wrgcz ,,wymaga” od firm, aby rozwijaty si¢ w ten wilasnie
sposob. Dzieje si¢ tak, poniewaz brak fuzji we wlasciwym czasie moze spowo-
dowac przejecie firmy docelowej przez konkurenta.

W literaturze anglojezycznej powszechne jest stosowanie terminu mergers &
acquisitions (M&A)*, czyli fuzje i przejecia. Fuzja jest to proces dobrowolnego
laczenia si¢ przedsiebiorstw (dwoch lub wigcej), ktore sa wobec siebie rownymi
partnerami. Przejecie, w odrdznieniu od fuzji, nie jest potaczeniem dobrowol-
nym. Podczas przejecia wprowadzane zmiany w procesach ZZL polegaja na
asymilacji zespotu przejetego”. Oznacza to, ze pracownicy firmy opanowanej s3
zmuszeni przyja¢ kulture organizacyjng i wszelkie warunki nabywcy. Firmy,
ktore jako podloze przejecia przyjely rozwoj, nie zas zniszczenie konkurencji,
zazwyczaj podejmuja dziatania zmierzajace ku poprawnemu przebiegowi asymi-
lacji: roznego rodzaju szkolenia, zebrania informacyjne i nowe przepisy, ktore
sprzyjaja dostosowaniu si¢ do procedur. Mimo iz przej¢cia oraz fuzje sg innymi
rodzajami transakcji, stosowany jest wiasnie termin M&A.

Przedsiebiorstwa taczace si¢ moga by¢ wzgledem siebie konkurentami, part-
nerami, dostawcami czy tez klientami®. Kazda taka transakcja jest umotywowana
checig osiggania wigkszych zyskow lub zdobycia lepszej pozycji rynkowe;.
W ciaggu ostatnich dekad, w tym rowniez w Polsce, coraz czgstsze sg przypadki
fuzji przedsigbiorstw. Maja one réznorodne podioze, jednak cel jest ten sam:
uzyskanie wigkszej przewagi konkurencyjnej na rynku.

! S.E. Jackson, R.S. Schuler, Managing Human Resources through strategic partnership,
wyd. 8, Thomson Learning, Mason, Ohio, za: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 9.

2 A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejec, Wy-
dawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 55.

% N. Daszkiewicz, Internacjonalizacja malych i Srednich przedsiebiorstw we wspélcze-
snej gospodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, ss. 55-56.
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3. ZZL na etapie planowania i zawierania fuzji

Kazda fuzja jest radykalnym posunieciem w firmie i wywotuje poczucie
niebezpieczenstwa i zagrozenia wsrod pracownikéw taczacych si¢ podmiotow.
W sytuacji zmiany zazwyczaj nie obchodzi si¢ bez zwolnien i podstawowego
pytania — ,kto musi odej$¢”. Zagadnienie odej$¢ czy tez zwolnien grupowych
czesto (lecz nie zawsze) pojawia si¢ przy wszelkich przeksztalceniach przedsig-
biorstw. Dodatkowo konkurencja, ktora panuje na wspotczesnych rynkach, oka-
zuje si¢ szczegblnie nietaskawa dla rozbudowanych 1 ustabilizowanych
funkcjonalnych struktur typu biurokratycznego”. Ryzykiem dla ZZL w procesie
integracji jest upadek morale personelu, spadek wydajnosci czy tez konflikty
I nieporozumienia pomig¢dzy pracownikami. Dlatego wazne jest, aby skutecznie
przeciwdziala¢ tym zjawiskom.

W procesie fuzji najwigksze znaczenie ma zespot przejmujacy. Czesto btad
dotyczacy ZZL pojawia si¢ juz na tym etapie. Niejednokrotnie fuzje sg wymu-
szone czynnikami wewnetrznymi czy ambicjami wiascicieli. Wtedy bez wzgledu
na koszty i przyszte efekty przedsicbiorstwo dazy do zawarcia transakcji bez
ogladania si¢ na zespot. W doswiadczonych w zakresie fuzji korporacjach istnie-
ja cate zespoty do spraw przejec. Taki staly zespot utatwia koordynacje i komu-
nikacje°.

Procesy transakcyjne sg na tyle skomplikowane, ze warto do nich przystapi¢,
majac pracownikow posiadajacych praktyczne doswiadczenie w ich przeprowa-
dzaniu. W innym przypadku laczacy si¢ moga sporo doptaci¢ do fuzji. Czesto
stawka jest los kilkudziesieciu czy kilkuset pracownikow (jak roéwniez udziatow-
cOw, czy ich rodzin). Jednak nawet posiadanie takiego zespotu nie gwarantuje
powodzenia ZZL w procesie transakcji °.

Cztonkowie zespolow taczacych sie muszg ze soba rozmawiac i jest to rzecz
oczywista. Jednak w przypadku wielu fuzji dochodzi do zminimalizowania ko-
munikacji i w konsekwencji problemow natury organizacyjnej. Metoda na po-
wstawanie kanatéw komunikacji moga by¢ zebrania czlonkéw zespotow,
zajmujacych si¢ roznymi dziedzinami dziatalnos$ci taczacych sie przedsigbiorstw,
spotkania w matych grupach, organizowanie spotkan integracyjnych poza firma
czy tez wzajemnych wizyt.

4 A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 42.

® R.J. Agello, M.D. Watkins, Od informacji do transakcji — pie¢ etapéw udanego przeje-
cia, [w:] Harward Business Review on Mergers and Aquisitions, ttum. polskie Fuzje
i przejecia (tham. Rzychon T.), Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, ss. 44-45.

® M. Chrominski, Kluczowe bledy popelniane w procesie transakcyjnym, [w:] Badanie
KPMG i DealWatch, Rynek fuzji i przejeé. Polska na tle Europy Srodkowej. Edycja 2010,
Warszawa 2010, ss. 18-19.
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Jednak przed rozpoczgciem komunikacji powinna powstac jej strategia, oparta
na nieprzerwanym przekazie i stalym dodarciu do kazdego docelowego cztonka
organizacji. Tymi docelowymi cztonkami maja by¢ przede wszystkim zarzadzajacy
i menadzerowie (ewentualnie pracownicy kluczowi), a w drugiej grupie wszyscy
pozostali pracownicy. Bardzo wazne jest, aby firma nie ukrywata wiadomosci przed
pracownikami: nie sprzyja to zaufaniu i efektywnosci zespotu. Badacze Nick
Leighton oraz Tony Shelton wymieniaja cztery sktadniki planu komunikacji
- ulozenie tresci wlasciwych wiadomosci;

- znalezienie docelowych odbiorcow wiadomosci;
- wyznaczenie 0osob odpowiedzialnych za przekazywanie wiadomosci;
- okreslenie ram czasowych przekazywania wiadomosci.

Za przyktad skutecznego planu moze poshuzy¢ zakup strategicznej jednostki
amerykanskiej firmy, $wiadczacej ustugi finansowe, przez przedsigbiorstwo ze
Szwajcarii. Obie strony na najwyzszym szczeblu postanowity, ze rozmowy beda
tajne, wiec nalezy ze szczegdlng uwaga podejs¢ do kwestii pracowniczej. Zacze-
to od uktadania planow. Warto$¢ sprzedawanej jednostki byla uzalezniona od
stabilnej i wysokokwalifikowanej kardy pracowniczej. Postanowiono poinfor-
mowac personel o fuzji w bardzo krotkim czasie — w ciggu 48 godzin. Przygoto-
wano 1 udostepniono menadzerom tabele z harmonogramami i grupami
docelowymi, rozpisanymi dzialaniami i wyjasnieniem rol. Materialy te zostaty
zaakceptowane w trakcie podpisywania umowy (odbylo si¢ to w weekend). Za-
nim pracownicy zasiedli przy biurkach w poniedziatek, juz byli dobrze poinfor-
mowani o dokonanych zmianach. Dodatkowo przeprowadzono dla nich
spotkania informacyjne. Kilka miesiecy po transakcji przeprowadzono analize,
ktora wykazalta wysoki procent osob, ktore pozostaty w firmie i utozsamity sie
z nowym pracodawca®. Takie rozwigzanie nie pozwolito pracownikom na zasta-
nowienie si¢ nad swoja przysziosciag w danej firmie, tylko odgoérnie przeniesiono
ich do nowej rzeczywistos$ci.

Kolejny etap, gdzie popetniony moze by¢ blad, to etap negocjacji i podpisa-
nia umowy. Dla wielu negocjatorow bez doswiadczenia oraz decydentéw etap
ten wydaje si¢ jedynie formalnoscia. Jednak jest to ostatnia szansa na sprawdze-
nie, czy w poprzedzajacych okresach nie popeliono jakiego$ btedu i uwzgled-
niono wszystkie czynniki. Decydenci powinni przeprowadzi¢ analiz¢ zasobow
ludzkich oraz metod zarzadzania personelem, a nastgpnie okresli¢, na ile sg one
zgodne z dorobkiem wiasnej firmy °. Dotyczy to rowniez kapitatow ludzkich firm
laczacych si¢. Czesto ich cena jest niedoszacowana (co w przysztosci wigze si¢

"'N. Leighton, T. Shelton, Zapobiegawczy plan komunikacji kryzysowej, [w:] Anthonis-
sen P.F., Komunikacja kryzysowa, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 46.

8 K. Tunheim, M. de Bruijn, J. Walsh, Restrukturyzacja i reorganizacja, [w:] Anthonis-
sen P.F., Komunikacja kryzysowa, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, ss. 111-113.

% A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkim... op.cit., s. 58.
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dla zarzadzajacych z wysokimi kosztami utrzymania) lub przeszacowana (pro-
wadzi do problemow w funkcjonowaniu organizacji, gdy kompetencje pracowni-
koéw nie odpowiadaja zaptaconej juz za nie cenie). Brak wczesniejszej analizy
w przypadku fuzji moze w przysztosci negatywnie wplyna¢ na posunigcia
w zakresie ZZL, poniewaz skutkuje to brakiem lub bardzo op6éznionym utworze-
niem nowej strategii personalnej.

Inng kwestig na tym etapie jest wylonienie $cistego kierownictwa przysztej
organizacji tak, aby unikna¢ konfliktéw personalnych pomigdzy jedng i druga
organizacjg. Takie dziatanie z gory okresla odpowiedzialno§¢ managerow za
poszczegolne czesci przedsigbiorstwa, a takze zapobiega ,,opuszczaniu okretu”
przez najbardziej wartoSciowych pracownikow, ktdrzy nie zostali na czas poin-
formowani o swojej przysztosci w potaczonej firmie. Tak byto w przypadku fuzji
DeWaal i BioHealth, dwoch gigantéw farmaceutycznych. Na etapie negocjacji za
najwazniejsze uwazano kwestie prawne. Po podpisaniu umowy rozpoczeta sie
,wojna o stotki”. Gdy nie byto $cistego kierownictwa i kluczowym pracownikom
nieznane byly kompetencje nowych witadz, sytuacja zacze¢la ich irytowac, wigc
zaczeli zmieniaé pracodawcow .

Takie postepowanie jest problematyczne tez z tego wzgledu, ze specjalisci
z duzych korporacji sg szybko rozchwytywani przez headhunterow. Im dluzsze
bedzie zastanawianie si¢ nad obsadg zarzadu, tym wigcej pracownikow kluczo-
wych zrezygnuje z danej pracy i przejdzie do konkurencji. Dziataniem zapobie-
gawczym w takim przypadku moze by¢ ich utrzymanie ,na sit¢” — do czasu
zakonczenia konfliktu na wyzszych szczeblach. Utrzymywac ich mozna poprzez
przyznawanie premii, stala komunikacje minimalizujacg niepewno$¢ czy tez
wprowadzenie sztucznego procesu oceniania pracownikow (przecigganie czasu
do zakonczenia konfliktu).

Wazna na etapie planowania fuzji jest rowniez strategia integracji kulturowe;j
przedsigbiorstw. Dla prawidtowego przebiegu integracji w tej dziedzinie nalezy
przeprowadzi¢ doglebng analiz¢ kultury organizacyjnej drugiego przedsigbior-
stwa. Pozadane tez jest, aby w zespole przejmujacym znalazta si¢ osoba, odpo-
wiedzialna za integracj¢ kultur. Na koncu, jako element strategii, nalezy tez
wykreowac strategi¢ komunikacji.

4. ZZL w procesie integracji

Jaka powinna by¢ kolejnos¢ dziatan w zakresie ZZL w nastepstwie fuzji
lub przejecia przedsigbiorstwa i dlaczego? Wickszos$¢ przedsiebiorstw uczy si¢

9D A. Light, Kto odchodzi, kto zostaje?, [w:] Harward Business Review on Mergers and
Aquisitions, ttum. polskie Fuzje i przejecia (thum. Rzychon T.), Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2006, ss. 135-143.
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metodg prob i bledow, negujac znaczenie jakiegokolwiek planu strategicznego:
byle tylko zakonczy¢ transakcje. Wiekszos¢ badaczy wskazuje, ze integracja powin-
na przebiegac tak szybko, jak tylko jest to mozliwe. D. Rankine i P. Howson okresla-
ja dwie zlote zasady integracji: ,,rob duzo i rob to szybko'”. Z kolei R. Ashkenas,
L. Demonaco i S. Francis wymieniajg cztery zasady dobrej integracji:

1. Rozpoczecie integracji jeszeze przed sfinalizowaniem transakcji.

2. Wyznaczenie osoby na petnym etacie, zajmujacej si¢ integracja.

3. Jak najwcze$niejsze wprowadzenie wszystkich niezbednych zmian.

4. Zintegrowanie nie tylko dzialalnosci operacyjnej, ale tez kultur organizacji 2.

Z kolei T. Kotarbinski twierdzi, ze ,,do funkcjonowania zespotu potrzebne sa
pewne wdrozenia, ktorych nabycie wymaga czasu. Przy zbyt szybkim tempie
reorganizacji mozna zaprzepasci¢ dotychczasowe wdrozenia, a nie naby¢ no-
we ™. Czgsto bowiem zmiany dokonuja sie powoli i dopiero po uptynieciu pew-
nego czasu staja si¢ widoczne. Wazne jest, aby decydenci nie popetnili rowniez
btedu na tym etapie, poprzez pochopne rozwigzania, zmierzajace w ich mniema-
niu do poprawy sytuacji.

Fuzja wywotuje czesto z gory okreslone problemy z personelem, polegajace
na zmiennos$ci i tymczasowos$ci umow z pracownikami. Niektorzy pracownicy
przyjmuja na siebie cios i daza szybko do zmiany wiasnej osobowosci tak, aby
dopasowac si¢ do zjednoczonej firmy. Inni z kolei nie uznajg takiego stanu rze-
czy i traktuja dotychczasowe miejsce pracy jako tymczasowe.

Inng, bardzo wszechstronng kwestig integracji jest kultura. Bariery w tej
dziedzinie sg szczegolnie ucigzliwe, gdy tacza si¢ firmy z réznych krajow, albo
wregcz kontynentow. Rozne style zarzadzania moga sie przejawia¢ chociazby
w szacunku dla autorytetow. W krajach o zhierarchizowanej strukturze spotecz-
nej osoba na wyzszym szczeblu ma absolutny postuch i szacunek. Gdzie indziej
wspotpraca w firmie polega na kolezenstwie i dazeniu dla wspdlnego celu, czyli
dobra firmy.

Pracownicy taczacych sa firm sg zmuszeni wykreowaé nowa kulture organi-
zacyjna lub przyjac¢ kulture jednej z firm. Firmy, ktore jako cel fuzji przyjety
rozwoj, zazwyczaj podejmuja dziatania zmierzajace ku poprawnemu przebiegowi
asymilacji: r6znego rodzaju szkolenia, zebrania informacyjne i nowe przepisy,
ktore sprzyjaja dostosowaniu si¢ do procedur. Podota¢ réznicom kulturowym
mozna poprzez systematyczne przeprowadzanie treningdéw kulturowych. Celem tych

1D, Rankine, P. Howson, Przejecia. Strategie i procedury, PWE, Warszawa 2008, s. 27.
2 R.N. Ashkenas, L.J. Demonaco, Francis S.C., Jak GE Capital integruje przejete
firmy?, [w:] Harward Business Review on Mergers and Aquisitions, thum. polskie Fuzje
i przejecia (tham. Rzychon T.), Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, ss. 153-154.

13T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw — Warszawa — Krakow
1969, s. 117 za: Kaczmarek B., Sikorski Cz., Podstawy zarzqdzania. Zachowania organi-
zacyjne, Absolwent, £.6dz 1999, s. 233.
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treningdéw ma by¢ pordwnanie roznic, jak rdwniez zapoznanie si¢ z nimi. Nalezy
réwniez trenowac ,,przysztosciowe myslenie”. Aby nie powstal wspomniany wyzej
podziat na ,,my” i ,,0ni”, nalezy podkresla¢ pracownikom, iz teraz powinni mysle¢
0 przysztosci, nie za$ o tradycjach przedsigbiorstwa i jak to si¢ robi ,,u nas”.

Brak lojalnosci
Fuzje, przejecia
Orientacja na

- dorazne korzysci
Zmienno$¢ umow Zmiana mentalno-
$ci pracownikow -
z pracodaweg P Budowanie

reputacji

Decyzje strategiczne

Zwolnienia, ciecia

Podnoszenie

kwalifikacji

) Rys. 1. Postawy pracownikéw w zmiennym $rodowisku pracy
Zrodlo: adaptacja wilasna z: Kozminski A.K., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci,
Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 46.

Aktywniejszg forma niwelowania barier kulturowych moze by¢ realizacja
wspolnych projektow. Tworzenie zespotow ludzkich z dwoch firm dla realizacji
okreslonych zadan pokazuje nowe mozliwosci oraz to, ze dzigki potaczonym
wysitkom moga zdziata¢ wigcej. W innej sytuacji mozna zatrudni¢ doradce kul-
turowego. W spoteczenstwach azjatyckich np. inaczej traktuje si¢ kobiety w pra-
cy, oczekuje si¢ szczegdlowych instrukcji zamiast ogdlnych itp. Zarzadzajacy
z innych kultur czgsto sobie nie radza z takim stylem i r6znicami. Dlatego wazne
jest, aby dostepny byt pracownik na specjalnym stanowisku, ktory wytlumaczy
wszystkie mankamenty roéznic kulturowych.

Inng forma barier kulturowych sg rézne kultury organizacyjne. Nawet w fir-
mach w ramach jednego kraju, pomimo modwienia jednym jezykiem, ludzie
z roznych organizacji inaczej moga rozumie¢ instrukcje z gory, ze wzgledu na
inny tryb pracy w przesztosci. Wyjasnienie tego rodzaju nieporozumien moze
nastapi¢ tylko w drodze rozmowy twarzg w twarz i staltym trojstronnym kanatem
komunikacyjnym: pomiedzy integrowanymi firmami oraz kadra zarzadzajaca.
Kultura organizacyjna petni rowniez role integracyjng w zakresie taczenia insty-
tucji w catos¢. Wspolny sposob myslenia i dziatania przyjety w kulturze organi-
zacyjnej ulatwia osigganie celow organizacji **.

Zmiana jakiejkolwiek kultury organizacyjnej jest dtugotrwata, a podstawa
dla niej ma by¢ Swiadomo$¢ personelu o jej koniecznosci i przekonanie o jej

% A. Wojtowicz, Zmiany w firmie a kultura organizacyjna, [w:] Zeszyty naukowe Mato-
polskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, zeszyt 3, Tarndw 2000, s. 65.
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nastgpieniu. Kultura ulega przemianie dopiero na koncu procesu fuzji, za§ wyni-
kiem zmiany kultury moze by¢ nowoutworzona kultura z dwodch integrujacych
si¢ lub zdominowanie kultury jednej firmy przez inng. Zmiana kulturowa czgsto
wymaga tez wymiany personelu, w tym pracownikow kluczowych, poniewaz od
nich zalezy upowszechnienie sie kultury organizacyjnej na podwtadnych.

Integracja w ramach Niepewnos¢ orga-
fuzji prowadzi do nizacji oraz zanik

kultur pozornych,
kryzysu kultur wartosci

Pojawienie si¢
tymczasowych

Konflikt nowych
i starych kultur

Powstanie nowej Przejecie kultury
kultury drugiej organizacji

Rozwoj kultury

Rys. 2. Przebieg zmiany kulturowej w organizacji
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jedna z metod zmiany kultury organizacji moze by¢ gratyfikacja, polegajaca
na bardziej korzystnym systemie motywacyjnym, podwyzce, premii, polepszeniu
warunkdéw pracy czy awansie. Warunkiem dla otrzymania gratyfikacji jest zmia-
na dotychczasowego postepowania, ktéra powinna by¢ jasno przedstawiona,
powinny byc¢ tez okreslone jej pozadane cechy charakterystyczne.

Aby wszystkie wymienione wyzej czynniki sprawnie doprowadzity do sy-
nergii zespotow przedsigbiorstw taczacych sie, niezbedne jest opracowanie na
samym wstepie strategii ZZL. Strategia ta ma by¢ pojmowana jako jednolita
konfiguracja dlugofalowych celow, zasad, planéw i programoéw dziatan skiero-
wanych na utworzenie i pelnowarto$ciowe wykorzystywanie kapitatu ludzkiego
firmy, przyczyniajacego si¢ do osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej ™.

15 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 63.
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5. Zakonczenie

Nalezy oczekiwac, iz w najblizszych czasach fuzje i przejecia nadal beda
chetnie wybierang przez firmy (szczegolnie te duze) strategia ekspansji i osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej. Pomimo faktu, ze spora czg¢s¢ transakcji konczy sie
niepowodzeniem, to podmioty taczace si¢ zawsze oczekuja dodatniej wartosci
po dokonaniu synergii firm. Sukces kazdej takiej operacji zalezy od tego, jak sku-
tecznie firmy mogg si¢ ze soba potaczy¢. Kazda fuzja kosztuje sporo wysitkow, cza-
su, pieniedzy i kapitatu ludzkiego. Moze wplywac na firme destruktywnie.

Strategia w dziedzinie ZZL w procesie fuzji jest wazna dlatego, ze bez niej
nie ma mozliwosci powigkszenia wlasnego potencjatu tworczego na poczatko-
wym etapie fuzji. Jednak kazdy etap jest istotny, i na kazdym etapie decydentow
czekaja pulapki i ukryte czynniki, ktore moga zawazy¢ na losach takich transak-
cji. W zmiennym otoczeniu gospodarczym najwazniejszym czynnikiem, decydu-
jacym o sukcesie, sg ludzie. Kwestii personalnych i kulturowych organizacji nie
mozna zostawi¢ samym sobie, gdyz towarzyszace fuzjom zamieszanie i luki in-
formacyjne negatywnie wplywajg na nastrdj i motywacje personelu.
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IMPORTANCE OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN MERGERS

Summary

Topic of this article concerns about phenome which have increasing role in
global economy. It is mergers. Whereas article concerns about human resource
management in the process of junction. Problem is actual due to increasing num-
ber of enterprises integrating with partner or competitor when enterprises forgot
about the main value component of its, about human capital.
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ZMIANY W HANDLU ZAGRANICZNYM POLSKI
WYNIKAJACE Z AKCESJI DO UNII EUROPEJSKIEJ

Celem opracowania jest analiza warunkéw wymiany handlowej po-
wstalych w wyniku akcesji Polski do Unii Europejskiej. Doswiadczenie em-
piryczne wskazuje, iz znaczna czegs¢ dotychczasowych eksporterow w okresie
dekoniunktury bardzo dobrze wykorzystalo szanse wejscia na rynki zagra-
niczne i zwigkszenia dotychczasowych przychodow z wymiany handlowej.

1. Wprowadzenie

Whbrew obawom, Polska od kilku lat systematycznie odnotowuje nadwyzke
w handlu zagranicznym z Unig. Obecne spowolnienie, szczegdlnie odczuwalne
w strefie Eurolandu, jest czynnikiem powodujacym zmiany w strukturze odbior-
cow eksportu Polski. Spadek popytu w krajach Unii Europejskiej spowodowat
wzrost aktywnosci polskich przedsiebiorcow w zakresie poszukiwania nowych
rynkow zbytu, ktore coraz czesciej znajduja si¢ poza Europa. Niniejsze opraco-
wanie jest proba weryfikacji hipotezy na podstawie danych statystycznych, ze
nowe warunki wymiany handlowej miaty znaczgcy wplyw na dynamike i struk-
ture obrotéw towarowych Polski. W pracy podjeto probe odpowiedzi na nastgpu-
jace pytania:
1. Czy akcesja Polski do Unii Europejskiej przyniosta pozytywne zmiany
w wymianie handlowej kraju?

2. Jakim zmianom ulegly strumienie handlu zagranicznego Polski z po-
dzialem na: globalny import i eksport, handel zagraniczny z krajami
UE-15 (stara UE), z krajami UE-10 oraz jak ksztaltuja sie glowne ten-
dencje z krajami trzecimi?

Pierwszy fragment opracowania prezentuje zmiany w polskim handlu
zagranicznym wynikajace z akcesji do Unii Europejskiej. Z kolei druga czes¢
pracy przedstawia obroty handlu zagranicznego Polski w latach 2000-2012 we-
dlug grup krajow. Ostatni fragment prezentuje wyniki badan empirycznych
w postaci zmian w strumieniach handlu zagranicznego Polski w latach 2000-2012.
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Obszarem analizy sa réwniez kwestie potencjatu polskiej gospodarki, gdzie
obecnie istniejg bardzo duze szanse dla rozwoju polskiego eksportu, zwlaszcza
w zakresie pozyskiwania nowych odbiorcow.

Zainteresowanie tematyka zmian w handlu zagranicznym Polski wynikaja-
cym z akcesji do Unii Europejskiej podyktowane jest nie tylko kwestiami po-
znawczymi. Mozliwosci aplikacji analiz i wynikow badan w funkcjonowaniu
gospodarki oraz wykorzystania sformutowanych wnioskow dotyczacych ksztat-
towania si¢ zmian w handlu zagranicznym Polski dodatkowo uzasadnia podj¢cie
tej problematyki.

2. Handel zagraniczny Polski
po wejsciu do Unii Europejskiej

Wymiana handlowa pomiedzy Unig Europejska a Polska zostala znacznie
zliberalizowana w skutek Uktadu Europejskiego, ktory ustanowit stowarzyszenie
pomiedzy obydwoma partnerami. Uktad ten mial na celu stworzenie strefy wol-
nego handlu, a proces stopniowego otwierania si¢ rynku Polski oraz Unii rozpo-
czal si¢ 1 marca 1992 r. wraz z wejsciem w zycie czes$ci handlowej porozumienia
[10, s. 9]. Kolejnym etapem byto zniesienie z dniem 1 stycznia 1997 r. taryf cel-
nych na import do UE wyrobow przemyshu przetworczego, ktéore pochodzity
z panstw kandydujacych [14, s. 140]. Na skutek obnizenia stawek celnych kraje
cztonkowskie wykluczyty bariery ilosciowe importu z krajow EWS [19, s. 100].
Wraz ze wzrostem dostgpnosci polskiego rynku dla krajéw Unii pojawiaja si¢
dodatkowe strumienie handlu z Polska, ktére stwarzaja nowa przestrzen dla wy-
miany handlowej itworzenia nowych strumieni umozliwiajacych osiggniecie
dalszych efektow handlowych [6, s. 28]. Po wejsciu Polski do Unii Europejskiej
nastapil dos$¢ szybki wzrost obrotow handlowych ogotem. W poczatkowych la-
tach cztonkostwa import rost nieco wolniej od eksportu [1, ss. 170-171].

Waznym skutkiem akcesji 1 przeksztalcen, ktore z niej wyniknely jest po-
prawa zdolnosci konkurencyjnej polskich przedsi¢biorstw na jednolitym rynku
europejskim, a takze gruntowna zmiana dotychczasowych regut handlu z partne-
rami [18, ss. 548-549]. Wedtug danych Korporacji Ubezpieczen Kredytow Eks-
portowych S.A., akcesja Polski do Unii utatwila polskim przedsiebiorcom
sprawowanie wymiany handlowej z wieloma krajami, i to nie tylko z UE [11].
Nalezy podkresli¢, ze integracja z jednolitym rynkiem Unii i powstajgce procesy
dostosowawcze w polskiej gospodarce miaty poczatek juz na kilka lat przed data
akcesji, w postaci wigkszego zainteresowania Polska ze strony inwestoréw
zagranicznych, gltownie z rozwinigtych panstw niebedacych cztonkami Unii
(USA, Japonia). Wplyw akcesji na wyniki handlu zagranicznego Polski byt
przede wszystkim determinowany przez czynniki koniunkturalne wystepujace
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W gospodarce $wiatowe] oraz przez czynniki wewnetrzne, oddziatywujace na
orientacj¢ proimportowa, jak iproeksportowa [16]. Nalezy zwroci¢ uwage, iz
w traktacie dotyczacym akcesji zagwarantowano Polsce dodatkowe wsparcie
finansowe w pierwszych latach cztonkostwa, w postaci kilku instrumentow fi-
nansowych, przeznaczonych na dostosowanie do unijnych zasad dotyczgcych
kontroli granic zewnetrznych [20, s. 21].

Rozszerzenie Unii nastepujace z dniem 1 maja 2004 r. po raz pierwszy bylo
jakosciowo odmienne od poprzednich, poniewaz dotyczyto ono panstw o niz-
szym poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz tzw. ,,mtodej gospodarce
rynkowej” [22, s. 49]. Wymiana handlowa z innymi krajami jest czynnikiem
umozliwiajacym przyspieszenie tempa wzrostu gospodarczego oraz lepszego
zaspokajania potrzeb konsumpcyjnych, a takze inwestycyjnych gospodarki. Bu-
dowanie prawidlowosci rzadzacych handlem zagranicznym, a takze przebiegu
tych stosunkow w czasie, jest podstawa metodologiczng budowy polityki zagra-
nicznej kraju [7, s. 10].

0 | I | || [ [ | I | || [ || | B | [ |
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

o000 +— —— — +— |— 1 .
200004+ +—— — —— |— — —
0000 +— —— — — |— 1 .

40000 +— —— —— — — |
-39411,2 -40140,6 411916
!

min zi

50000 +— —— —— — [— 1 —
L] 50251
- = 534839 551624

;

-60000 T —5373g —
- 3 s1a777 561892

-64633,7

-70000 +— B
-70272,8

-75163,1

-80000

-80000

-91645,2

-100000

lata

[2s21do obrotéw towarowyeh handlu zagranicznego |

Wykres 1. Saldo obrotow towarowych w handlu zagranicznym Polski
w latach 2000-2012 (w mln zt)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS: Giéwny Urzqd Statystyczny,
Rocznik statystyczny handlu zagranicznego, Warszawa 2013,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/RS_rocznik_statystyczny han-
dlu_zagranicznego 2013.pdf., [dostep 02.04.2014].

Gospodarki dzielg si¢ na dwie kategorie pod wzgledem wymiany handlowe;j.
Sa to kraje majace nadwyzke handlowa (czyli wiecej eksportuja, niz importuja)
oraz kraje z deficytem handlowym, gdzie przewaza import [3, ss. 15-16]. Polska
juz od dhuzszego czasu wigcej importuje niz eksportuje, co prezentuje wykres 1.
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Jednak wg danych GUS, Polska rok 2013 po raz pierwszy w historii zamknela
nadwyzka, rowng ponad 8 mld ztotych. Nawet w ostatnich miesigcach roku,
kiedy gospodarka rosta juz w tempie prawie 3% rocznie, Polska eksportowala
wiecej niz importowata. To sklonilo czgs¢ ekonomistow do odwaznego stwier-
dzenia, ze kraj tymczasowo porzucit deficyt.

3. Warunki wymiany handlowej Polski w latach
2000-2012 wedlug grup krajow

Wedhug danych Ministerstwa Gospodarki [15] w globalnym eksporcie towa-
rowym w roku 2012 Polska posiadata 1% udziatow (tj. ok. 183 mld USD), co
pozwolito zajac¢ 27. pozycje na liscie $wiatowych eksporterow. Z kolei w global-
nym imporcie w tym samym roku Polska zajeta miejsce 26., a jej udzial wyniost
1,1% (czyli ok. 196 mld USD). Rosnaca liczba inwestycji zagranicznych oraz
wymiana handlowa sprawily, iz Polska wtaczana jest w procesy globalizacyjne.
Dzieje sie tak przede wszystkim za sprawa postepu technologicznego, Ktory
upraszcza 1 obniza koszty komunikacji oraz transportu, czego skutkiem jest
wzrost globalnego handlu Polski. Inwestycje zagraniczne zlokalizowane
W Polsce zaowocowaly wzrostem obrotow handlowych. Dla poréwnania w 2006
roku globalny eksport Polski byt prawie pie¢ razy wiekszy w stosunku do roku
1995. W analogicznym przedziale czasowym eksport swiatowy zwickszyt si¢ 2,3
razy. Dynamika wzrostu eksportu Polski wyprzedzata dynamike wzrostu §wia-
towego eksportu [12].

Z dniem wejscia Polski do UE nie zmienily si¢ istotnie warunki wymiany
handlowej z krajami ,,Pigtnastki”, czyli starej UE w obrocie towarami przemy-
stowymi. Bylo to skutkiem postanowien Uktadow Europejskich, na mocy kto-
rych dnia 1 stycznia 1999 r. wigkszo$¢ handlu towarami przemystowymi zostata
zliberalizowana [18, s. 179]. Istotng kwestig jest fakt, iz kryzys ekonomiczny nie
wplywat znacznie na pozytywny bilans z rozszerzenia dla UE-15. Spowodowat
on jedynie do$¢ znaczne zmniejszenie si¢ dynamiki w handlu. Biorgc pod uwage
gtownie eksport, dotychczasowy wynik integracji z rynkiem UE byt glownie
rezultatem kumulacji impulsu akcesyjnego, a takze bardziej sprzyjajacej ko-
niunktury na rynkach nalezacych do starej Unii. W okresie przedakcesyjnym
gospodarki krajow UE-15 odnotowaty spowolnienie. Szczegdlny spadek zaob-
serwowano U najwigkszego partnera gospodarczego Polski, tj. w Niemczech.
Srednie tempo wzrostu PKB na rynkach starej UE ulegto spadkowi w latach
2001-2003 o 2,7 pkt. proc. do poziomu 1,1%, a w Niemczech az o 3,4 pkt. proc.
(z 3,8% na koniec 2000 r. do 0,2%) [16].

Transformacja systemowa i zmiany ustrojowe w nowych panstwach czton-
kowskich (UE-10) u progu lat 90. XX wieku przyczynity si¢ do istotnej zmiany
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w kontaktach gospodarczych i wymianie handlowej. Handel zagraniczny odgry-
wat wigkszg role w unowocze$nianiu gospodarki, a wprowadzenie zasady
swobodnego dziatania w zakresie handlu zagranicznego bylo jednym
z najwazniejszych zrodel poszerzania dzialalnosci przedsigbiorstw [18, s. 176].
CEFTA' (Srodkowoeuropejskie Porozumienie 0 Wolnym Handlu) miala w znacz-
nym stopniu utatwi¢ korzystanie z zalet jednolitego rynku wewngtrznego UE. Przy-
czyng powstania CEFTA byt drastyczny spadek w wymianie handlowej pomiedzy
krajami Europy Srodkowej po transformacji politycznej przetomu lat 1989/1990
i rozwigzaniu RWPG (Rady Wzajemnej Pomocy Gospodarczej). Porozumienie
mialo na celu zniesienie cel w handlu pomiedzy krajami cztonkowskimi. Kolejna
wazng przyczyng powstania CEFTA byt nacisk ze strony Unii Europejskiej, kto-
ra nie chciata dopusci¢ do wzajemnej dyskryminacji towaréw z panstw porozu-
mienia, ktore zarazem zglosily swoja akcesje do UE [9, ss. 62-63].

Rozszerzenie Unii Europejskiej o dziesig¢ nowych krajow w 2004 roku
spowodowalo znaczace zmiany w ich polityce wymiany handlowej. Przystapie-
nie do jednolitego rynku, ktoéry umozliwia swobodny przeptyw towarow, SpOWo-
dowato wzrost wymiany handlowej [21, s. 647]. Z dniem akcesji Polski do UE,
handel krajow UE-10 z pafstwami UE objeto catkowicie regutami jednolitego
rynku europejskiego [2, s. 422]. Zmiang o najwigkszym znaczeniu niewatpliwie
byto zniesienie fizycznych i technicznych barier na granicach, w tym $rodkow
antydumpingowych, ktdre stosowano w okresie przedakcesyjnym. W tym okresie
powstata niepewnos¢, ze po kilku pierwszych latach przynaleznosci, kraje beda
tylko doptacaé, a ich rynki zostang zalane przez konkurencyjne towary unijne.
W znaczacej wigkszosci nowych krajow cztonkowskich (UE-10) pierwsze lata
akcesji okazaly si¢ bardziej pomyslne niz to przewidywano, poniewaz zaczgly
naptywaé inwestycje zagraniczne oraz nastgpita modernizacja gospodarek. Do-
datkowo zaobserwowano istotny pozytywny wplyw na ksztattowanie si¢ obrotow
towarami nowych krajéw cztonkowskich w relacji z krajami UE-15, jak i z kra-
jami trzecimi.

Kraje Unii Europejskiej prowadza wymiane handlowa z krajami trzecimi
w ramach wspdlnej polityki handlowej (WPH). Niektore panstwa nie dysponuja
autonomia w zawieraniu umow handlowych oraz ksztalcie rynku krajowego,
anarodowe kompetencje obejmujgce te dziatania zostaly przekazane organom
Unii [13, 52-53]. Kraje, ktore przystapity do UE, przyjetly instrumenty wspdlnej
polityki handlowej, ktore obowiazywaly z krajami trzecimi. Poréwnujac stan
sprzed akcesji, zwigkszyta si¢ liczba panstw, ktore skorzystaty z tatwiejszego
dostepu do rynku nowych krajow cztonkowskich. Po akcesji do Unii nie zmienity
si¢ znaczaco warunki dostepu towardéw, ktore pochodzily z nowych krajow
cztonkowskich do rynkéw panstw trzecich. Jedyne pogorszenie nastapitlo w wy-

! Ang. Central European Free Trade Agreement.
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mianie handlowej ze Stanami Zjednoczonymi, Kanada oraz Nowa Zelandia.
USA oraz Kanada wycofaty przyznane Polsce i innym panstwom w okresie
transformacji preferencyjne celne GSP2. Byt to system pozwalajacy na stosowa-
nie przez kraje wysoko rozwinigte preferencyjnych cet w wymianie z innymi
krajami, ktore si¢ rozwijaty. Z kolei korzystniejsze uwarunkowania uzyskano do
rynkow krajow tworzacych unie celng lub strefe wolnego handlu z Unig Europej-
ska. Byty to kraje takie jak: RPA, Tunezja, Maroko, Meksyk, Chile [8, ss. 208-
210]. Natomiast zmienity sie warunki handlowe towarami przemystowymi
z krajami trzecimi. W wyniku przyjecia Wspdlnej taryfy celnej na zdecydowang
wickszos¢ towarow przemystowych obnizyly si¢ stawki celne [10, ss. 91-92].
Najbardziej znaczaca obnizka cet wystapila w imporcie z panstw majacych
umowy o wolnym handlu z UE-15, gdzie wcze$niej uzywano stawki KNU, czyli
Maroko, Tunezja, RPA, Meksyk i Macedonia.

4. Zmiany w strumieniach handlu zagranicznego Polski
w latach 2000-2012

W okresie przed akcesja Polski do Unii Europejskiej pojawito si¢ wiele gto-
sow eurosceptykow dotyczacych kosztéw i niekorzystnych zmian w wymianie
handlowej kraju. Jednak jak wskazujg liczne analizy i badania prowadzone
w tym kierunku, akcesja przyniosta wiele pozytywnych aspektow. Obawiano sig,
ze Polska bedzie tylko doptaca¢ do cztonkostwa, a rynek kraju zostanie zalany
przez towary z Unii. Pierwsze lata cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej daja
podstawy do oceny, iz dotychczasowe przygotowanie kraju do korzystania
z zalet jednolitego rynku daje pozytywne wyniki. Z analizy danych statystycz-
nych w latach 2000-2012 wynika, iz nastgpito wyrazne przys$pieszenie dynamiki
obrotow handlowych Polski, a w szczegdlnosci z krajami przystepujacymi, tj.
UE-10. W wyniku, m.in. panujacego kryzysu finansowego, lata 2008-2010
wskazuja na ostabienie obrotow handlowych, ale w nastepnym analizowanym
okresie, tj. 2011-2012 sytuacja ulegta znacznej poprawie. Zmiany w zasadach
wymiany handlowej Polski, ktore wyniknety bezposrednio ze wstapienia do Unii
przedstawia tabela 1 oraz 2.

2 Ang. Generalized System of Preferences.



Zmiany w handlu zagranicznym Polski... 113

Tabela 1. Eksport Polski w latach 2000-2012 wedtug grup krajow ($rednie roczne
zmiany w %, ceny biezace na bazie euro)

2000-2003 2004-2007 2008-2010 2011-2012 2000-2012

Obroty globalne

16,6 21,1 5,6 8,9 14,1

Obroty z krajami UE-15

16,0 18,4 58 53 12,6

Obroty z krajami UE-10

22,0 27,4 54 10,7 17,8

Obroty z krajami trzecimi

15,9 259 52 17,6 16,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Comext: Intra and Extra EU Trade Data,
Eurostat 2013 oraz Gtowny Urzqd Statystyczny, Informacja o sytuacji spoteczno-
gospodarczej kraju, Rok 2012,
(http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/OZ_inform_o_syt spol-gosp_kraju_2012.pdf),
[dostep 21.04.2014].

Tabela 2. Import Polski w latach 2000-2012 wedtug grup krajow ($rednie roczne
zmiany w %, ceny biezace na bazie euro)

2000-2003 2004-2007 2008-2010 2011-2012 2000-2012

Obroty globalne

8,8 19,0 3,6 6,6 10,2
Obroty z krajami UE-15

7,2 20,0 1,7 32 9,0
Obroty z krajami UE-10

12,8 241 6,2 7,0 13,6
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Tabela 2 (cd.)

Obroty z krajami trzecimi

11,3 15,2 6,7 13,1 11,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Comext: Intra and Extra EU Trade Data,
Eurostat 2013 oraz Gtowny Urzqd Statystyczny, Informacja o sytuacji spoteczno-
gospodarczej kraju, Rok 2012,
(http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/OZ_inform_o_syt_spol-gosp_kraju_2012.pdf),
[dostep 21.04.2014].

Eksport

Jak wynika z tabeli 1, w latach 2004-2007 Polska odnotowata wyrazny
wzrost dynamiki eksportu, ktory zostal wyliczony na bazie euro w poréwnaniu
do poprzednich lat. Wowczas $rednie tempo wzrostu wynosito 21,1%, a w okre-
sie przedakcesyjnym juz tylko 16,6% (lata 2000-2003). W relacji z krajami UE-
15 $rednioroczne tempo wzrostu eksportu w okresie 2004-2007 byto nieznacznie
wigksze od tempa w latach przed akcesja (z 16% do 18,4%). Bylo to zwigzane ze
strategia korporacji transnarodowych, ktore to duzo wczesniej antycypowaly
wejscie do panstw nalezacych do Unii Europejskiej. Dzigki temu mogly one
rozwija¢ sieci produkcji oraz sprzedazy poprzez umocnienie funkcjonowania
filii, ktore byly umiejscowione juz w nowych panstwach cztonkowskich. Takie
oddzialy staly si¢ producentem ,koncowym” wyrobow gotowych, sprzedajac
je bezposrednio do krajow przeznaczenia. Do$¢ wysokie tempo wzrostu eksportu
zanotowano w latach 2004-2007 w wymianie handlowej z krajami UE-10 (z 22%
do 27,4%). Bylo to spowodowane likwidacja ograniczen w handlu pomiedzy
krajami, ktore nastapito z dniem 1 maja 2004 r. Dzigki tym dziataniom wzrosta
sprzedaz do nowych panstw cztonkowskich. Jak wynika z tabeli 1, umocnita si¢
rowniez wymiana handlowa z krajami trzecimi, czyli krajami spoza Unii
Europejskiej (z 15,9% do 25,9%). Bylto to rezultatem przyjecia zasad Wspolnej
Polityki Handlowej. Akcesja oznaczata rowniez dywersyfikacje rynkow
zbytu, dzigki czemu poszerzyt si¢ obszar wymiany handlowej. W przedziale
calego badanego okresu tj. lata 2000-2012 najwicksze $rednioroczne
tempo wzrostu eksportu Polski odnotowano z krajami UE-10 (tj. 17,8%), a naj-
mniejsze z krajami UE-15 (12,6%). Jak pokazuja wyzej wymienione dane,
akcesja Polski do Unii spowodowata wzrost dynamiki wzrostu eksportu w anali-
zowanym okresie.

Import
Jak wskazuje tabela 2 w okresie po akcesji (2004-2007) stwierdzono wzrost
dynamiki importu, poréwnujac stan do okresu przedakcesyjnego (odpowiednio
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19% oraz 8,8%). W analizowanym okresie znaczaco szybciej wzrastal import
z krajow UE-10 niz z krajow UE-15. Natomiast w relacji z krajami trzecimi
srednioroczne tempo uleglto nieznacznemu przyspieszeniu z 11,3% do 15,2%.
Akcesja Polski do Unii Europejskiej spowodowata zmiany z dotychczasowych
kierunkéw importu na rzecz wickszych zakupéw w krajach cztonkowskich UE,
w tym glownie UE-10 (z 12,8% do 24,1%). Liberalizacja handlu miata znaczacy
wplyw na strumienie handlu wzajemnego pomig¢dzy partnerami, ktorzy stworzyli
ten obszar. Szybki wzrost importu byt skutkiem réwniez wiekszego wzrostu go-
spodarczego oraz zniesienia bariery w postaci kontroli granicznych pomiedzy
nowymi panstwami cztonkowskimi i krajami UE-15 (z 7,2% do 20%). Na uwage
zastuguje fakt, iz w przedziale catego badanego okresu, tj. lata 2000-2012
najwigksze Srednioroczne tempo wzrostu importu Polski odnotowano z krajami
UE-10 (tj. 13,6%), a najmniejsze z krajami UE-15 (9%). Podobng zalezno$¢ za-
obserwowano réwniez w dynamice eksportu Polski.

5. Podsumowanie

Opracowanie wskazato, iz w wyniku akcesji, Polska przyjeta dorobek praw-
ny Unii Europejskiej w dziedzinie polityki handlu zagranicznego, obierajac tym
samym instrumenty i zasady wspolnej polityki handlowej. Wejscie Polski do
krajow Unii spowodowato zniesienie ograniczen w wymianie handlowej w po-
staci cel antydumpingowych i innych $rodkow ochronnych. Wyeliminowano
réwniez kontrole graniczng towardw, co znaczaco usprawnito obrét towarowy.
Opracowanie podkresla, iz waznym skutkiem akcesji jest poprawa zdolnosci
konkurencyjnych polskich przedsiebiorstw na rynku europejskim.
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CHANGES IN POLISH FOREIGN TRADE RESULTING FROM
THE ACCESSION TO THE EUROPEAN UNION

Summary

This article attempts to verify the hypothesis that the new trading conditions

have a significant impact on the dynamics and structure of the Polish trade
turnover.
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WDROZENIE KONCEPCJI CSR
NA PRZYKLADZIE FIRMY DHL

Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu to temat ciggle aktu-
alny i wazny z punktu widzenia probleméw spotecznych i gospodarczych.
Przedmiotem zainteresowan tej koncepcji jest dgzenie przez firmy do zna-
lezienia optymalnego kompromisu miedzy ekonomiczng sferq dziatalnosci
a uwzglednieniem interesow lokalnej spotecznosci i ochrong srodowiska
naturalnego. W artykule przedstawiono istote spotecznej odpowiedzialno-
Sci biznesu, etapy wprowadzania tej koncepcji w Zycie oraz jej praktyczne
zastosowanie na przyktadzie firmy DHL.

1. Wprowadzenie

W czasach globalizacji gospodarki koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (z ang. CSR — Corporate Social Responsibility) nabiera szczegdlnego
znaczenia. Podejscie to jest wieloznaczne i odmiennie interpretowane, dostrzega
si¢ przy tym znaczne przeobrazenia dotyczace interpretacji tego terminu [1].

Wieloznaczno$¢ tego pojecia powoduje nadinterpretacje przez organizacje
podejscia do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w tym do manipulowania —
skupienia si¢ na wygodzie zamiast na efektywnosSci dziatania. Zwigzane jest to
z korelacjg jaka wystepuje miedzy CSR a zrownowazonym rozwojem, Kktory
dotyczy racjonalnego i odpowiedzialnego gospodarowania ograniczonymi zaso-
bami planety.

Pelniejsza definicj¢ koncepcji CSR przedstawila Komisja Europejska,
okreslajac ja jako podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktorym
firma uwzglednia interesy spoteczenstwa, a takze aspekt dbania o $rodowisko
W swojej biezacej dziatalnosci [9]. Innymi slowy, organizacja spotecznie odpo-
wiedzialna dba nie tylko o swoje korzysci, lecz takze o dobro catego spoteczen-
stwa. Aktywno$¢ spoteczna przedsigbiorstw stata si¢ obiektem zainteresowan
firm logistycznych, ktore mocno zaangazowaty si¢ w ten proces. Jednym z takich
przedsi¢biorstw byta firma kurierska DHL, ktora wpisata CSR na state do swojej
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strategii zarzadzania i uznata to podejscie za priorytet dla swojej dziatalnosci.
Glownym celem tego artykutu jest ukazanie funkcjonowania koncepcji spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci biznesu na przyktadzie firmy DHL.

2. Istota koncepcji CSR

Aktualne wymagania dotyczace funkcjonowania organizacji mowig o tym,
by produkowane dobra i ustugi nie wplywaty negatywnie na funkcjonowanie
lokalnej spotecznosci [2]. Powstaje wigc problem odpowiedniego dostosowania
przedsicbiorstwa do zasad ekologicznej produkcji. CSR koncentruje si¢ na go-
spodarce, relacjach z lokalng spoteczno$cig oraz relacji organizacji z otoczeniem
[17]. Umozliwia to kompleksowe zdiagnozowanie biezgcych problemow przed-
sigbiorstwa. Z powstaniem tej koncepcji wigze si¢ rola interesariuszy, czyli gru-
py os6b interesujacych si¢ dziatalnoscig firmy i wysuwajacych wobec niej
postulaty [29]. Podziat ten zostat przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Grupy interesariuszy w podejsciu CRM

Udziatowcy Kadra} Konsumenci Dostawcy
zarzadzajaca
Wspblnicy Organizacja Banki
Kontrahenci Zwigzki
zawodowe
Stowarzyszenia Lokalna spoteczno$¢| Firmy partnerskie Pracownicy
zawodowe
Srodowisko
naturalne

Zrédlo: 1. Codogni, Marketing spolecznie zaangazowany — analiza krytyczna, Czasopi-
smo Zarzqdzanie i Finanse nr 1, cz. 3, s. 108 [za:] W. Gasparski, Kodeks etyczny jako
narzedzie w procesie budowania i utrwalania reputacji firmy, Centrum Etyki Biznesu
Instytutu Filozofii i Socjologii PAN oraz Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania
im. L. Kozminskiego w Warszawie, Warszawa 2001, s. 5.

R. Karaszewski oraz A. Lis w swoim artykule ,,Przywédztwo i CSR w kontek-
scie pozytywnego potencjatu organizacji” dowiedli, ze wystepuja silne relacje mig-
dzy spoteczng odpowiedzialno$cig biznesu a przywddztwem. Autorzy w swojej
pracy udowodnili, Ze istnieje zwigzek pomig¢dzy dziatalno$ciag kadry kierowniczej
a poziomem zaangazowania pracownikow w pomoc lokalnej spotecznosci [7].

Problematyka spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu koncertuje si¢ przede
wszystkim na:

e otoczeniu wewngtrznym organizacji (kadra zarzadzajaca, pracownicy),
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e otoczeniu zewnetrznym (dostawcy, odbiorcy, konkurencja, klienci, podmioty
wspoOltpracujace z organizacja),
e spoteczno-ekologicznym aspekcie dziatalnosci.

W celu uporzadkowania przedmiotu zainteresowan spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu dokonano jej podzialu na wymiar zewngetrzny i wewnetrzny
dzialalno$ci. Na S$rodowisko zewnetrzne przedsigbiorstwa sklada sig¢ bowiem
obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, poprzez ktory mozemy usprawnic¢ sposob
wykorzystania zasobow ludzkich do biezacej dziatalnoséci. Obszar koncentruje
si¢ gtdéwnie na wlaczeniu pracownika w proces podejmowania decyzji w przed-
siebiorstwie. Zagadnienie etyki w $rodowisku pracy pozwala zaznajomié pra-
cownikéw ze standardami dobrych praktyk wdrozonych w organizacji. Sfera
bezpieczenstwa i higieny pracy stuzy zapewnieniu pracownikom odpowiednich
warunkéw do wykonywania swoich obowigzkéw. Powinny one by¢ zgodne
z aktualnie obowigzujacymi przepisami prawnymi, a w miare mozliwosci wykra-
czac poza te obwarowania. W obecnie funkcjonujacej gospodarce zmiany zachodza
bardzo szybko, nie mozna w sposdb wystarczajacy przewidzie¢ co, kiedy, dla kogo
i w jakiej ilosci bedzie produkowane. Stwarza to istotny problem z obliczeniem op-
tymalnej ilo$ci pracownikow do wykonania zadania. Przy wykorzystaniu CSR firma
moze otoczy¢ opiekg swoich pracownikow, oferujac im mozliwos¢ przekwalifiko-
wania na inne stanowisko, a takze wprowadzajac elastyczny czas pracy. Jedng
z glownych idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest dbanie o §rodowisko
naturalne cztowieka. Produkujac dane dobro, przedsiebiorstwo wytwarza takze nie-
potrzebne odpady, ktore trzeba unieszkodliwi¢. Dziatania CSR maja na celu odzy-
skiwanie i ponowne wykorzystywanie odpadkdw do dalszych cel6w.

Poprzez recykling firma, dbajac o srodowisko, ogranicza takze koszty sktado-
wania $mieci na wysypisku. Przedsigbiorstwo spotecznie odpowiedzialne w swoim
dziataniu powinno kierowac si¢ przejrzystoscig i wzigé wspotodpowiedzialnos¢ za
swoj wplyw na tutejsza spotecznos¢. Rolg kadry zarzadzajace;j jest dialog z organiza-
cjami pozarzadowymi, celem wypracowania kompromisu, dotyczacego ograniczenia
negatywnego wplywu przedsigbiorstwa na lokalne $rodowisko. Glownym proble-
mem wspodtczesnych organizacji bylo pogodzenie celdw biznesowych z ochrong
srodowiska. Poprzez strategie zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwo moze
realizowa¢ swoje cele strategiczne, minimalizujac zarazem swoj negatywny wptyw
na atmosfere. Dzieki wprowadzeniu wigkszej przejrzystosci w funkcjonowaniu
firmy, tatwiej jest znalez¢ wszelkie niedociggnigcia i usprawni¢ procesy na wcze-
snym etapie ich funkcjonowania. Wedtug standardu ISO 26000 przejrzystosé
firmy powinna obejmowac¢ nastgpujace czynniki [18]:

e misje, charakter i lokalizacje jej dziatalnosci,

e metode podejmowania kluczowych decyzji w firmie, okreslenie sposobu ich
wprowadzenia w zycie o0raz metod nadzoru ze wskazaniem na konkretne
osoby i poziom ich uprawnien,
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e normy i wzorce postgpowania, wedlug ktorych organizacja ma zamiar ocenic¢
rozwoj CSR w swojej firmie,

e okresli¢ kluczowe zrodta finansowania dziatalnosci,

e wyodrebnienie grup interesariuszy przedsiebiorstwa przy kierowaniu si¢ od-
powiednimi kryteriami,

e dokonanie oceny podejmowanych decyzji na srodowisko lokalne, interesariu-
szy, przyrodg.

ISO 26000 to dokument rekomendowany przez Komisj¢ Europejska jako
pomocny przy wdrazaniu koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci [19]. Elemen-
ty te nie sg sztywnymi zasadami, jest to zbidr dobrych praktyk, pokazujacych
ogolny zarys dzialan spotecznie odpowiedzialnych.

Wspoélczesne firmy, poprzez rozdysponowanie srodkéw pienieznych, tacza
realizacje strategii firmy z misjg wsparcia spoteczenstwa [5].

Poprzez budowanie trwalych relacji ze spoteczno$cia lokalng, firma moze
osiggnac swoje cele, wspierajac takze lokalng gospodarke. Jednym ze sposobow
na wsparcie miejscowej ludnosci jest wolontariat pracowniczy, Ktory polega
na ,,podejmowaniu i wspieraniu przez przedsigbiorce dziatalnosci charytatywnej
na rzecz wybranych podmiotow, w szczegdlnosci organizacji pozarzadowych
i okre$lonych przepisami prawa instytucji, przy dobrowolnej wspotpracy zatrud-
nionych 0s6b” [20]. Poprzez niesienie pomocy potrzebujacym, pracownicy roz-
wijaja swoje zainteresowania, buduja pozytywng atmosfere wspolpracy, integruja
grupe, buduja wigzi spoleczne miedzy ofiarodawcami a beneficjentami.

Budowa trwatych i partnerskich relacji z kontrahentami moze poprawi¢ kon-
kurencyjnos¢ firmy poprzez [16]:

e poprawg jakosci produktow i ustug gwarancyjnych,

e skrdcenie czasu oczekiwania na zamowienie przez klienta,

e mozliwo$¢ uzyskania upustu cenowego od organizacji partnerskich,

e usprawnienie komunikacji na linii dostawca-przedsi¢biorstwo-odbiorca-klient.

Utrzymywanie pozytywnych relacji z firmami pozwala takze na lepsza ko-
ordynacje¢ dziatan dotyczacych spoteczno-gospodarczego aspektu dziatalnosci
organizacji. Poszanowanie praw i godnosci cztowieka to podstawowe zadania,
jakie powinien podja¢ pracodawca spotecznie odpowiedzialny. Przedsigbiorca,
poprzez umozliwienie pracownikowi zaspokojenia podstawowych potrzeb, po-
zwala zapewni¢ mu minimum potrzebne do egzystencji [10].

Wykorzystywanie dzieci do pracy w trudnych warunkach, nie przestrzeganie
podstawowych zasad higieny pracy, glodowe ptace to bolaczka ludnosci pracujace;j
w krajach trzeciego $wiata. Firmy, ktdre dziatajg zgodnie z koncepcja CSR przeciw-
dziataja takim praktykom. W organizacjach, gdzie spoteczna odpowiedzialnos$¢
biznesu odgrywa wazng rol¢ kazdy z pracownikow otrzymuje uczciwe wynagro-
dzenie, wspotmierne do poniesionego wysitku. Pracownik odpowiednio wynagra-
dzany pracuje bowiem duzo szybciej, jego efektywnos¢ pracy jest wieksza,



Wdrozenie koncepcji CSR na przykiadzie firmy DHL

123

Tabela 2. Wymiar wewngtrzny i zewnetrzny CSR

Wymiar

Obszar

Dziatanie

Zarzadzania zasobami
ludzkimi

Koncentruje si¢ na optymalizacji przeptywow informa-
cji w relacjach pracownik-przetozony. Udziat pracow-
nika w podejmowaniu decyzji w organizacji,
mozliwo$¢ podnoszenia przez niego kwalifikacji

i wsparcie ze strony pracodawcy

Etyki pracownikow

Prowadzenie szkolen i warsztatow na temat etyki pracy,
zaznajomienie pracownikéw z kodeksem etyki wdro-
zonym w firmie

Bezpieczenstwo
i higiena pracy

Wprowadzenie dodatkowych zasad ochrony pracowni-
kéw w organizacji, wdrozenie programoéw ochrony
zdrowia zatrudnionych osob

>
é Umiej¢tno$¢ dziatania | Minimalizacja skutkow przeobrazef i zmian w firmie,
*g, w turbulentnym zwigzanych ze zmiang struktury zatrudnienia i produk-
g otoczeniu cji. Wdrazanie programow aktywizacji zawodowej
= 0sOb, pomoc w przebranzowieniu, wprowadzenie ela-
stycznych form zatrudnienia
Zarzadzanie Obejmuja dziatania dotyczace zagospodarowania pro-
odpadami i ochrona dukowanych przez firm¢ odpadow, redukcja zuzycia
srodowiska wody i innych medidw, wprowadzenie bardziej ekolo-
gicznych metod produkcji
Przejrzystos¢ Usprawnienie biezacej struktury organizacyjnej organi-
organizacyjna zacji. Kierowanie si¢ zasadg przejrzysto$ci w wynagra-
dzaniu pracownikdw, prowadzenie strategii
Zrdwnowazonego rozwoju
Lokalne $rodowisko Podejmowanie wspotpracy z lokalnymi stowarzysze-
niami, wsparcie 0sob potrzebujacych, wolontariat
pracowniczy, wsparcie lokalnego rynku pracy
Kooperanci Dbanie o dobre stosunki z dostawcami i odbiorcami.
Terminowe regulowanie nalezno$ci wobec dostawcow,
monitoring platnosci, wprowadzenie systemu
kontroli jakosci, biezace reagowanie na potrzeby
2 klientow. Uwzglednianie interesow spoleczenstwa,
B srodowiska naturalnego przy tworzeniu strategii
o biezacej dziatalno$ci
E Prawa cztowieka Dotyczy ochrony godnosci i praw osobistych pracow-

nikéw. Zakaz zatrudniania dzieci, wykorzystania
pracownikow ponad sity, zakaz stosowania pracy
przymusowej

Wyzwania
ekologiczne

Walka z globalnym ociepleniem i zmianami klimatycz-
nymi. Zwigkszenie wykorzystania zasobéw odnawial-

nych

Zrédlo: B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Roz-
woju Filantropii w Polsce Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 20.
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a satysfakcja z wykonywanej pracy rosnie. Umiejetne i rozsadne gospodarowanie
najwazniejszym kapitalem, jakim jest cztowiek, pozwala firmie wyprzedzi¢ kon-
kurencje i sta¢ si¢ organizacja dziatajaca wydajniej i sprawniej od rywali.

Zwickszone zanieczyszczenie srodowiska, walka z globalnym ociepleniem,
ograniczone zasoby materiatow to problemy ktére staty si¢ obiektem zaintereso-
wan opinii publicznej. Kwestia ta zostata takze zauwazona przez przedsicbior-
stwa, ktore podejmuja wysitki, by wuczyni¢ swoja organizacj¢ bardziej
ekologiczng i prospoteczng. Nie ma pewno$ci, czy intencja firm jest realna troska
0 sprawy bliskie spoteczenstwu, czy cheé¢ podreperowania swojej reputacji
i zyskania w oczach klientow. Konsumenci sg coraz bardziej $wiadomi swojej
roli w ksztattowaniu podazy i popytu na rynku, a swoimi decyzjami moga ksztat-
towac zachowania przedsicbiorstw [8]. Postawa klienta moze sktoni¢ organizacje
do wigkszego korzystania z ekologicznych technologii wytwarzania produktow.
Niezaleznie od powodow wdrozenia CSR, firmy, dbajac o ekosystem zapewniaja
korzysci sobie i lokalnej wspolnocie. Przyktadem dziatan w tym kierunku moze
by¢ wprowadzenie ekologicznych i biodegradowalnych opakowan do produktow,
wykorzystanie zielonej energii do produkcji, rozsadne i optymalne gospodaro-
wanie ograniczonymi zasobami, a przede wszystkim recykling i ponowne wyko-
rzystanie produkowanych odpadow.

3. Etapy wdrazania koncepcji spotecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu i korzysci z zastosowania CSR

Glownym i podstawowym celem kazdego przedsigbiorstwa jest osiggniecie
zysku z prowadzonej dziatalno$ci. Organizacje, chcac podnies¢ swoja efektyw-
nos¢, zwigkszaja dotychczasowe normy wydajnosci dla pracownikow obcigzajac
ich dodatkowymi obowigzkami. Skutkiem tych dziatan jest szybsze wypalenie
zatrudnionych 0sdb, nizszy poziom satysfakcji z wykonywanej pracy i mniejsza
lojalnos¢ w stosunku do pracodawcy. Firmy, usitujac za wszelka cene obnizy¢
koszty dziatalnos$ci, przenosza produkcje do krajéw azjatyckich, obnizajac w ten
sposob koszty zatrudnienia. Czgsto w takich miejscach nie sg przestrzegane zad-
ne normy i standardy higieny pracy, ludzie pracuja ponad sity za niskie wyna-
grodzenie.

Czynnosci podejmowane na ptaszczyznie spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu maja przeciwdziata¢ takim praktykom, zmieniajac podejscie pracodawcy
do pracownika, traktujac go jako kapitat intelektualny przedsiebiorstwa, o ktory
nalezy nieustannie zabiegac.

Kolejng nieetyczng praktyka stosowang przez przedsigbiorstwa jest manipu-
lacja sktadem produktu. Firmy czesto w tajemnicy zmieniaja sktad lub recepture
produktu, nie informujac o tym klienta. W ten sposob konsument ptaci za towar
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0 nizszej jakosci cene, jaka zaplacitby za pelnowartosciowy produkt. Caty zysk

z tej manipulacji trafia do nieuczciwego przedsigbiorcy.

CSR jako koncepcja wdrazania dobry praktyk w organizacji moze by¢ wy-
korzystana jako element strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem. W tym
kontekscie podejscie to oznacza zintegrowang koncepcje organizacji, stuzgcg zreali-
zowaniu celéw strategicznych i operacyjnych przedsiebiorstwa [14].Wielokrotnie
firmy pod ptaszczyzng spotecznej odpowiedzialnosci biznesu realizujg swojg strate-
gic marketingowa, ktéra ma na celu zwigkszy¢ rozpoznawalnos¢ marki, zadbad
0 pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa i zwigkszy¢ sprzedaz.

W. Visser, specjalista zajmujacy si¢ CSR, prezentuje zmiang sposobu my-
$lenia dotyczaca biznesu spotecznie odpowiedzialnego. Rozwdj ten przebiegat
w Kilku etapach [12]:

e ctap zachtanno$ci — przedsigbiorstw0 podejmuje dziatania jedynie w warun-
kach nagtej koniecznosci, glowny cel to maksymalizacja zysku i zwigkszenie
udziatow w rynku,

e etap dziatan charytatywnych — firma dziata w charakterze filantropa, wspiera-
jac lokalne organizacje i spolecznosci,

¢ etap budowania pozytywnego wizerunku — firmy, kreujac si¢ jako organizacje
spotecznie odpowiedzialne, probujg ociepli¢ swoj wizerunek celem zwigksze-
nia zyskow,

e etap planowania strategicznego — koncepcja odpowiedzialnosci biznesu zostaje
ujeta w misji i wizji przedsiebiorstwa stajac si¢ jednym z glownych elemen-
tow strategii dziatania. Firma widzi mozliwo$ci wykorzystania CSR w pod-
niesieniu efektywnosci dziatania,

e ctap spotecznej odpowiedzialnosci — organizacja w pelni przestrzega filozofii
CSR, w sposob uporzadkowany i zorganizowany wdraza koncepcje spolecz-
nej odpowiedzialnosci w kazdej sferze swojej dziatalnosci.

Rozwo6j CSR polegat w gtownej mierze na przej$ciu od fazy gromadzenia
kapitatu, poprzez narzedzia marketingowe, public-relations, ktére maja za zada-
nie budowac¢ lojalnos$¢ klientow 1 wigksze zaufanie do marki. Kolejnym etapem
rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci biznesu bylo wpisanie tego podejscia
W obszar strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwa. CSR przestat by¢ dla fir-
my obcigzeniem, a stal si¢ wartoscig dodang, sposobem na usprawnienie funk-
cjonowania organizacji. Ostatni etap rozwoju trwa nadal i dotyczy wdrazania
zasad spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w kazdym aspekcie swojej dziatal-
no$ci. Firmy zdaja bowiem sobie sprawg z rosnacej $wiadomosci konsumentow
w tej materii, koncentrujac si¢ na prowadzeniu dziatalno$ci przyjaznej dla $ro-
dowiska i spoteczenstwa.

Przestanek do wprowadzenia koncepcji strategii odpowiedzialnego biznesu
jest wiele, wsrod wielu korzysci z zatasowania tego podej$cia wymieniamy prze-
de wszystkim [21]:
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e stworzenie trwatych, opartych na solidnych fundamentach relacji z podmio-
tami zaangazowanymi w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, lokalng ludnoscia, in-
stytucjami panstwowymi, inwestorami,

o tworzy dodatkowg wartos¢ dla przedsiebiorstwa, wyrozniajac je spoérod kon-
kurencji. Podej$cie to pomaga budowa¢ rozwdj organizacji na solidnych
I trwatych fundamentach. Utatwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej,

e zwigksza odpornos$¢ na zagrozenia ptynace z otoczenia,

e pozwala zbudowaé czytelna i jasng kulture organizacyjng przedsigbiorstwa,

e podnosi rozpoznawalno$¢ marki wsrod interesariuszy. Pozwala umocni¢ po-
zytywny wizerunek przedsicbiorstw wsrod spotecznosci lokalnej, analitykow
biznesu i mediéw,

e pozwala kreowa¢ wizerunek ,,pracodawcy przyjaznego”, celem pozyskania
nowych pracownikéw. Podnosi takze motywacje i lojalnos¢ dotychczasowych
pracownikéw,

e tworzy pozytywny wizerunek organizacji wsrdd potencjalnych inwestoréw.

Wedtug niektorych badaczy koncepcja CSR nie jest pozbawiona takze man-
kamentow. Twierdzi si¢, ze firma powinna si¢ skupi¢ tylko na biezacej dziatalno-
sci, a nie wykorzystywa¢ swoje zasoby do celow spotecznych. Innym
argumentem jest stwierdzenie, ze wykorzystywanie kapitatu firmy do dziatan
spotecznych i §rodowiskowych jest czynnikiem spadku efektywno$ci dziatania

[3].Wdrozenie koncepcji CSR w firmie nalezy do decyzji kadry zarzadzajace;j.

To od kierownictwa w gldwnej mierze zalezy, czy spoteczna odpowiedzialnosé

bedzie tam praktykowana, czy tez nie.

4. Metody praktycznego wdrozenia koncepcji CSR
W organizacjach

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu znalazta szerokie zaintere-
sowanie w wielu branzach. Kazde przedsigbiorstwo w odmienny sposob rozu-
mie t¢ koncepcje, starajac si¢ dziataé w sposéb zrownowazony i proekologiczny.
W niniejszym rozdziale autor postara si¢ pokaza¢ na przyktadzie dwoch firm,
jak mozna wdrozy¢ w praktyczny sposob koncepcje CSR w organizacji. Przed-
sicbiorstwa te dziatajg globalnie, sg liderami w swoich branzach i podejmuja
dzialania na rzecz spoteczenstwa i srodowiska.

4.1. Dzialanie spolecznie odpowiedzialne w firmie DHL

Logistyka to branza, ktéra od dawna silnie oddziatuje na srodowisko. Od de-
kady rozwdj transportu zwigzany byt z ingerencja w ekosystem. Powigzanie to
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wymusito na organizatorach transportu zainteresowanie si¢ tematyka CSR
w swojej dziatalnosci. Wedtug G. Korwackiej: ,,procesy logistyczne byly jed-
nymi z pierwszych, w ktorych rozpoczeto poszukiwania rozwigzan proekolo-
gicznych [25]”. Poczatkowo dziatalno$¢ ta koncentrowata si¢ na zasadach
zrbwnowazonego rozwoju, przestrzegania zasad bezpiecznego przemieszczania
tadunkow 1 etycznych kontaktach z kooperantami. W dzisiejszej rzeczywistosci
sfera ta zostata powickszona o wykorzystanie opakowan wielokrotnego uzytku
i stawianie na nowoczesne technologie, ograniczajace zuzycie surowcow i emisje
CO, do atmosfery. Sama logistyka zwrotna ewoluowata i dokonata przetomu,
wykorzystujgc nowoczesne technologie spalania odpadow, a takze metody ich
ponownego zagospodarowania.

Dzialania podejmowane w zwigzku z CSR sg $cisle zwigzane z wizja i misja
organizacji, ktore przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 3. Misja i wizja DHL

Wizja »Stanie si¢ firma logistyczng dla Swiata”

Misja e pragniemy uproscic zycie naszych
Klientow

e przyczyniamy si¢ do wiekszych sukce-
sow naszych klientéw, pracownikow
i inwestorow

e znaczgco przyczyniamy si¢ do pomysl-
nos$ci $wiata

e zawsze wykazujemy szacunek dazac
do osiggania naszych wynikow

Zrédto:http://iwww.dhl.com.pl/pl/o_nas/portret_koncernu/wizja_i_misja.html

Poprzez ,stanie si¢ firma logistyczng dla §wiata” firma pragnie staé si¢
pierwszym wyborem konsumentow. W celu realizacji swojej wizji firma stara si¢
by¢ organizacja otwartg na ludzi, dbajaca o potrzeby swoich klientow. CSR jest
glownym elementem strategii firmy. Realizujac program ,,Living Responsibility”
organizacja skupia si¢ na srodowisku, zarzadzaniu kleskami, edukacji pracowni-
kow, a takze wspieraniu inicjatywy wolontariatu wsrdd pracownikow [21]. Or-
ganizacja ta w biezacej dziatalnoSci zorientowana jest na zasady etyczno-
moralne, ktore zostaty ujete w kodeksie dobrych praktyk [6].

Glownym celem i priorytetem polityki CSR w DHL jest [11]:

e inwestycja w kapitat ludzki, szkolenia i kursy umozliwiajace stale podnosze-
nie kompetencji i umiejetnosci pracownikow. Pozwala to na realizacje strate-
gii firmy i osigganie dlugoterminowych korzysci dla organizacji,

o ciggle doskonalenie wszystkich czynnosci i procesow w wyniku ktérych stang
si¢ bardziej efektywne i ekologiczne. Firma koncentruje si¢ w tym aspekcie
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na rozsadnym korzystaniu z posiadanych zasoboéw, wdrozeniu nowych tech-
nologii, korzystaniu z odnawialnych zrodet energii,

e aktywny udziat przedsigbiorstwa w podejmowaniu spotecznie odpowiedzial-
nych inicjatyw.

Strategia ,,First Choice”, ktdrej realizacja zwigzana jest z wizjg przedsi¢bior-
stwa, zaktada poprawe efektywnosci organizacji na kazdym etapie doreczania
przesyitki, poprzez odpowiednie zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstwa.
Realizacja programu ,,First Choice” polega gtéwnie na [24]:

e poprawie komunikacji z klientami przy aktywnym udziale pracownikéw
przedsigbiorstwa,

e corocznym badaniu opinii pracownikoéw, ktore pozwala na zdiagnozowanie
niecigglosci i ciggte doskonalenie organizacji,

e pobudzaniu kreatywnosci pracownikow, wyrdznianiu pracownikow aktywnie
wlaczajacych sie¢ w proces rozwoju firmy,

e wspolpracy i wymiany doswiadczen pracownikoéw DHL na catym $wiecie,

e promowaniu idei wolontariatu pracowniczego.

DHL, poprzez swoj zespot reagowania na Katastrofy, wspiera spotecznosci
dotknigte skutkami katastrof naturalnych. Poprzez ustuge ,,Go Green” przedsie-
biorstwo wspiera takze srodowisko. Program polega na rekompensowaniu nega-
tywnego wplywu transportu na sSrodowisko poprzez akcje zalesiania,
wykorzystania ekologicznej energii.

Podstawowe cele, jakie moga by¢ spetnione poprzez realizacje tej strategii
przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela 4. Glowne cele strategii First Choice

Cel Dzialanie

Podnies¢ satysfakcje klientow Poprzez ciagly pomiar satysfakcji i zadowolenia
klientow firma moze usprawni¢ swoje dzialanie

Zaangazowaé pracownikow Pracownik jest wlaczony w proces podejmowania
do dziatania decyzji i dokonywania zmian w przedsigbiorstwie

Udoskonali¢ istniejace procesy Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa opiera si¢
na ciaglym doskonaleniu i znajdywaniu lepszych,
efektywniejszych i ekologicznych rozwigzan

W celu poprawy produktywnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:
http://www.dhlgf.pl/category/index/cid/21/First-Choice

Proces wprowadzenia strategii First Choice do przedsi¢biorstwa byt wielo-
etapowy i angazowal wszystkie komorki organizacyjne przedsigbiorstwa [4].
Podstawg do wdrozenia tej strategii jest metoda zarzadzania jakoscig
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six-sigma, ktorej podstawg jest redukcja wystepujacych zmiennoséci w procesach
do poziomu tolerowanego [15].

Glowne korzysci, jakie wynikaja z zastosowania formuty First Choice to [11]:
mniejsza liczba uszkodzonych przesytek,
kroétszy czas obstugi klienta,
szybszy dostep do danych o kliencie i mozliwo$¢ ich zmodyfikowania,
mniejszy wspotczynnik paczek niedostarczonych,
mozliwo$¢ aktywnego informowania klientow o przebiegu i statusie,
ztozonej reklamacji,
szybszy kontakt klienta z infolinia.

DHL, jako migdzynarodowa korporacja dziatajgca globalnie, prowadzi sze-
reg akcji o charakterze charytatywnym. Na $wiecie przedsi¢biorstwo aktywnie
uczestniczytlo w pomocy dla ofiar poszkodowanych w trzesieniach ziemi w Ne-
palu [26]. Za pomocg grupy pracownikow dziatajgcej w zespole do spraw kata-
strof, organizacja zapewnila potrzebujacym zywnos$¢ i wszelkie potrzebne
wsparcie. W Polsce DHL Polska angazuje si¢ przede wszystkim we wsparcie
placowek oswiatowych i zdrowotnych, koncentrujac si¢ na pomocy dzieciom.
W ramach akcji , MALA WIELKA NAKRETKA” firma wiaczyla si¢ w aktywna
zbidrke plastikowych nakretek, a takze zuzytych sprzgtow elektronicznych, ktore
zostaly potem sprzedane firmom recyklingowym. Zebrane $rodki przekazano na
cel charytatywny. Jako DHL, przedsiebiorstwo wpisatlo CSR w swojg strategie
tak, aby w sposob trwaly i zrownowazony potgczyé dziatalno$é biznesowsq
z prospoteczna [27]. Dzi¢ki temu, oprocz korzysci ekonomicznych, firma buduje
takze swoj pozytywny wizerunek w spoleczenstwie.

5. Zakonczenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu to temat ciggle wazny i ak-
tualny, stale obecny w kregu zainteresowan przedsigbiorstw. CSR na przestrzeni
lat ewoluowalo. Firmy doszty do wniosku, ze koncentrowanie si¢ jedynie na
wyniku finansowym jest bigdem i nalezy wdrozy¢ koncepcje zrownowazonego
rozwoju i uwzgledni¢ interesy lokalnej spotecznosci. DHL, jako firma mi¢dzyna-
rodowa, obecna na kazdym kontynencie, jest $wiadoma wyzwan, jakie czekaja
ludzko$¢ w przysztosci. W raporcie z 2005 firma uwzglednita etyczny biznes
jako priorytet swojej dziatalnosci, a takze wpisata CSR do strategii przedsigbior-
stwa, jako element zarzadzania strategicznego [28]. Dziataniami majacymi
ograniczy¢ negatywny wplyw przemystu na ekosystem sg: ograniczenie
emisji dwutlenku wegla do atmosfery, zmieszanie zuzycia wody i energii elek-
trycznej, wykorzystywanie nowych ekologicznych technologii. DHL to firma,
ktora patrzy w przysztos¢ i chece przekazaé kolejnym pokoleniom planete w jak
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najlepszym stanie. Dynamiczny rozwdj koncepcji CSR pozwala stwierdzié, ze
W niedtugim czasie podejScie to stanie si¢ standardem w prowadzeniu dziatalno-
$ci w organizacjach.
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IMPLEMENTATION OF CSR CONCEPT BASED
ON DHL EXAMPLE

Summary

The concept of corporate social responsibility is a still relevant and im-

portant topic from the point of view of social and economic problems. The sub-

ject

of interest in this concept is the companies desire to find an optimal

compromise between the economic sphere of activity and taking into account
interests of local community and protecting the environment. The article presents
the essence of corporate social responsibility, the stages of introducing this con-
cept and its practical usage based on DHL example.
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ZACHOWANIA PROSPOLECZNE W ORGANIZACJI

Celem przeprowadzonego badania bylo sprawdzenie, czy w dobie po-
wszechnie istniejgcego ,,wyscigu szczurow”, mozna w organizacji spotkac
sie z zachowaniami prospotecznymi oraz czym sie one charakteryzujq. Teo-
ria przedstawia wiele przyczyn i czynnikéw wplywajgcych na udzielanie
pomocy, jak normy spoleczne czy spoleczna wymiana, jednakze pozostaje
pytanie, czy te koncepcje dalej sq obecne w rzeczywistosci? Szczeg6lnie
W takim miejscu jak organizacja. Otrzymane wyniki dowiodly pozytywnej
odpowiedzi na postawione pytanie, a ponadto wskazafy nie tylko przyczyny
zachowan prospolecznych, ale takze to, komu badani chetniej chcieliby
udzielac¢ pomocy i poswigciliby wigcej czasu.

1. Wprowadzenie

Zachowania prospoteczne sg to dziatania, ktorych celem jest dobro drugiego
cztowieka [1, s. 300]. Ich specyficzng odmiang jest altruizm, czyli pomoc bez
wzgledu na ponoszone koszty, czy bez oczekiwania czego$ w zamian. Najpro-
$ciej thumaczac, altruizm oznacza bezinteresowna troske o dobro innych [2, s. 23].
Czesto troska ta czyniona jest pomimo ponoszonych strat.

Obecnie ludzie zyja w coraz wigkszym stresie. Jest to spowodowane miedzy
innymi ciggla walka o lepsze stanowisko, awans, podwyzke czy rozwoj kariery.
W takich sytuacjach ludzie czesto nie patrzg na dobro innych, tylko koncentruja
si¢ na sobie. Nazywa si¢ to ,,wyscigiem szczuréw” — pracownicy za wszelka cene
chca osiggnac¢ pewne zatozenia, nie patrzac ani na ponoszone koszty, ani na inne
osoby dokota siebie. Rozwoj firmy jest uzalezniony od efektow pracy zatrudnio-
nych, jednak nie raz traktujg oni siebie nawzajem jako konkurencj¢ w drodze do
awansu, a nie jako wspdlng grupe dazaca do tego samego celu (np. jak najlepsze-
go funkcjonowania organizacji). Czy podczas takiego stylu zycia jest czas na
pomaganie innym? Szczego6lnie jesli sytuacja dotyczy miejsca zatrudnienia?
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2. Zrodla prospolecznos$ci

Do jednych z podstawowych przyczyn zachowan prospolecznych zalicza si¢
te, zaproponowane przez koncepcje ewolucyjne [1, s. 303]: dobdr krewniaczy,
norma wzajemnosci oraz uczenie si¢ i przestrzeganie norm spolecznych.

Po pierwsze, dobor krewniaczy zbadany przez W. Hamiltona. Za pomoca
obserwacji zachowan prospotecznych u zwierzat stworzyt on hipotez¢ mowiaca
0 tym, ze pomagajac krewnym, zapewniamy wigksze szanse na przetrwanie na-
szych genow, tak wigc chetniej pomagamy rodzinie niz osobom obcym [3, s. 326].

Po drugie — norma wzajemnosci, czyli oczekiwanie, ze pomaganie innym
zwigksza prawdopodobienstwo uzyskania od nich pomocy w przysztosci oraz
pomaganie tym, od ktorych uzyskalisSmy pomoc w przesztosci.

Po trzecie — uczenie si¢ i przestrzeganie norm spotecznych zbadane przez
H. Simona. To, czy bedziemy sktonni do zachowan prospotecznych zalezy
w duzym stopniu od norm spotecznych, ktorych uczymy si¢ cate zycie i od tego,
czy bedziemy ich przestrzegac.

Ponadto, nalezy pamigtac, ze cztowiek zawsze Swiadomie lub nieSwiadomie
dazy do utrzymania pozytywnego wizerunku wiasnej osoby [2, s. 11]. Oznacza
to, ze pomimo ciggtej rywalizacji, chcemy zachowaé¢ dobrg twarz, co moze
wptywac na ilo$¢ 1 poziom udzielanej przez nas pomocy. Niestety moze si¢ tak
zdarzy¢, ze danemu pracownikowi bedzie zalezato tylko na dobrym zdaniu prze-
lozonego, co niekoniecznie przetozy si¢ na zachowania prospoteczne w stosunku
do pracownikéw (lub moga one odbywac si¢ jedynie na pokaz, kiedy przetozony
patrzy).

Inne spojrzenie na zrédta zachowan prospotecznych daje koncepcja wymia-
ny spotecznej [4, s. 538], ktorej autorem jest G. Homens. Wyro6znit on wymiang
ekonomiczng i spoleczng, dlatego moze ona dotyczy¢ zar6wno wartosci mate-
rialnych (jak pienigdze), ale i nie materialnych (jak pomaganie innym). W takich
sytuacjach oczekuje si¢ odwzajemnienia w przyszto$ci. Koncepcja ta jest podob-
na do normy wzajemnosci.

D. Batson w swoich badaniach udowodnit, ze na udzielanie pomocy wptywa
takze odczuwana empatia, czyli zdolno$¢ do stawiania si¢ w sytuacji drugiej
osoby [5, s. 114]. Im wicksza empatia, tym bardziej altruistyczna bedzie nasza
pomoc. Wykazat on takze, ze im wigksza blisko$¢ i pokrewienstwo, tym wigksza
szansa na wzbudzenie empatii czyli i na pomoc, co potwierdza rowniez wspo-
mniany wczesniej dobor krewniaczy W. Hamiltiona.

Dodatkowo, na prospoteczne zachowania moze wplywaé osobowosé [1, s. 307].
Jesli jest ona altruistyczna to znaczy, ze dana osoba posiada wiele cech, ktore
sktaniaja do pomagania.
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Nie mozna réwniez zapomnie¢ 0 czynnikach sytuacyjnych, jak na przyktad
to, komu udzielana jest pomoc. Jesli bytaby to grupa wlasna, czyli ta, z ktorg
identyfikuje si¢ pomagajacy, bedzie on bardziej skory do prospotecznego zacho-
wania, niz w przypadku grupy obcej. Pozostate czynniki sytuacyjne to, na przy-
ktad [1, s. 311-312]: nastr6j, przetadowanie urbanistyczne, efekt widza czy
pospiech.

Dobry nastrdj podnosi czgstotliwos$é udzielania pomocy, poniewaz wplywa
na widzenie gtéwnie pozytywnych stron zycia, czyli np. zalet z udzielenie pomo-
cy. Co wigcej, bycie w dobrym nastroju przektada si¢ na wigksza koncentracj¢ na
sobie, czyli 1 na postepowanie z wlasnymi warto$ciami i ideatami. Jednakze zty
nastrdj rowniez moze wptynaé pozytywnie na zachowania prospoteczne, ponie-
waz istnieje powszechne przekonanie, ze dobre uczynki wymazuja zte, co spra-
wia, ze ludzie, majgc zty dzien lub nieczyste sumienie, mogg chcie¢ pomagaé
w celu poczucia ulgi.

W aktualnych czasach spoleczenstwo jest atakowane ogromng iloscig infor-
macji: z radia, telewizji, gazet czy wielu innych zrodet. Powoduje to, ze ludzie
skupiaja si¢ glownie na sobie, aby unikngé przecigzenia. Jest to tzw. hipoteza
przetadowania urbanistycznego, ktora zaprezentowat S. Milgram. W takiej sytu-
acji cztlowiek, w nattoku docierajacych do niego informacji z otoczenia, moze po
prostu nie zauwazy¢, ze kto$ potrzebuje pomocy. Nie bedzie to wynikiem zlek-
cewazenia, ale przeoczenia. W 1983 roku P. Amato przeprowadzil badanie doty-
czace udzielania pomocy osobie z krwawiaca noga na ulicy. Sprawdzat on, jaka
bedzie sktonno$¢ ludzi do altruistycznych zachowan w zaleznosci od wielko$ci
miasta. Okazato si¢, ze w duzych miastach tylko 15% przechodniéow udzielito
pomocy poszkodowanemu [6, s. 40].

Kolejnym czynnikiem wplywajacym negatywnie na udzielanie pomocy jest
tzw. efekt widza. Mowi on o tym, ze im wiecej jest §wiadkow zdarzenia, tym
mniejsze szanse na uzyskanie pomocy. Bardzo czgsto jest to spotykane, podczas
gdy na ulicy kto$ zastabnie. Wiele oséb stoi i patrzy w nadziei, ze kto§ inny
udzieli pomocy. Odpowiedzialno$¢ za rozpoczecie dzialania rozprasza si¢ i w efekcie
nikt z grupy nie czuje si¢ zobligowany nawet do wezwania pogotowia.

Innym zdarzeniem powstrzymujacym zachowania prospoleczne jest pospiech.
Jak wykazaly badania J. Darleya i D. Batsona z 1973 roku, ludzie w po$piechu
po prostu nie zauwazaja faktu, iz kto$ potrzebuje od nich pomocy. Ilustruje to ich
stynne badanie z 1873 roku na studentach seminarium duchownego przygoto-
wywujacego do kaptanstwa. Mozna wiec powiedzie¢, ze badani byli grupa
0 duzych sklonnosciach altruistycznych. Badanie polegalo na tym, ze studenci
byli pojedynczo proszeni do drugiego budynku, w ktorym mialo odbywac sie
nagranie ich krétkiego wystapienia. Jedni byli przekonani, ze juz sg sp6znieni
i powinni si¢ spieszy¢, a inni, ze majg duzo czasu. Wychodzac do tego drugiego
budynku, kazdy badany mijat lezacego czlowieka potrzebujacego pomocy
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(dfawiacego si¢). Jak pozniej sie okazato w grupie niespieszacej si¢ zatrzymato
si¢ 63% studentow, a w spoznionej tylko 10%.

3. Zachowania prospoleczne w organizacji

Do tej pory powstalo wiele badan dotyczacych zachowan prospotecznych
w organizacjach. Ich predykatorem byl D. Organ, ktory jest tworca terminu
OCB, czyli Organizational Citizenship Behaviour — zachowania obywatelskie
w organizacji. Nalezy ten termin rozumie¢ jako dobrowolne zachowania ukie-
runkowane na jednostki Iub na organizacj¢ jako calo$¢, wykraczajace poza ocze-
kiwania zwigzane z rola w organizacji, majace pozytywny wplyw na organizacje
lub ktoérych intencjg byto dobro organizacji [2, s. 217].

Arthur P. Brief w swoim artykule ,,Prosocial Organizational Behaviors”
z 1986 roku podaje 13 rodzajow prospotecznego zachowania w organizacji [7,
ss. 713-716]:

Pomoc wspotpracownikom w sprawach zwigzanych w praca.

Pomoc wspotpracownikom z ich osobistymi sprawami.

Okazywanie wyrozumiato$ci w osobistych sprawach.

Oferowanie ustug lub produktéw klientom w jednolity sposéb.

Oferowanie ustug lub produktow klientom w nie jednolity sposob.

Pomaganie klientom z osobistymi sprawami, niepowigzanymi z ushugami

i produktami organizacji.

Dziatanie zgodnie z organizacyjnymi warto§ciami, polityka i regutami.

Sugerowanie procedur, administracji czy ulepszenia organizaciji.

9. Sprzeciw przeciwko niestosownym wytycznym, procedurom czy polityce
firmy.

10. Wktadanie dodatkowego wysitku do pracy.

11. Bycie ochotnikiem do dodatkowych prac.

12. Pozostanie z organizacja pomimo chwilowych trudnosci.

13. Przychylne reprezentowanie organizacji na zewnatrz.

Na zachowania prospoteczne w organizacji wptyw moze mie¢ jej rodzaj.
Glownie chodzi o klasyfikacje socjologiczna, jak np. te zaproponowang przez
A. Etzioniego na organizacje przymusowe, normatywne i ekonomiczne (inaczej
utylitarne) [8, s. 35]. Typologia ta zwraca uwage wilasnie na relacje pomig¢dzy
ludZmi.

Przykltadowymi organizacjami przymusowymi sg wigzienia czy szpitale
psychiatryczne. Poniewaz uczestnictwo w nich jest przymusowe, mozna si¢
spodziewaz, ze udzielanie pomocy rowniez bedzie wynikato z jaki§ regul.
Altruizm moze mie¢ miejsce wsrdd jednostek z tej samej grupy (np. miedzy
straznikami).

oarwNE
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Organizacje normatywne s3 dobrowolne, i jak nazwa wskazuje, ich
funkcjonowanie jest ustalane za pomoca pewnych norm. Sg to na przyktad
koscioty i partie polityczne. W takich miejscach uczestnicy beda jak najbardziej
udziela¢ sobie pomocy, ale przyczyny takiego zachowania beda zupehie inne niz
w przypadku organizacji przymusowych. Ludzie maja podobny system wartosci,
a tgczy ich takze wspdlna idea czy cel. Pomaganie sobie jest dziataniem dla
wspoblnego dobra.

W przypadku organizacji ekonomicznych (utylitarnych), mozna spodziewaé
si¢ wielu motywoéw udzielania pomocy. Najlepszym przykltadem jest
przedsicbiorstwo. Pracownicy sa zwigzani umowsg, wigc regulamin moze
narzuca¢ im pewne zachowania. Ale i zwyczaje panujace w danym miejscu, jak
i zwykle normy spoteczne. Ponadto, pracownik moze wykaza¢ sie altuizmem, ale
i pomoca w zwigzku z wspolnym celem (np. premia dla zespotu).

Juz sama definicja organizacji wskazuje na to, ze pracownicy powinni Wy-
kazywa¢ zachowania prospoleczne wobec wspotpracownikow. J. Szczepanski
definiuje organizacj¢ jako celowe zrzeszenie ludzi potaczonych w sposdb, za-
pewniajacy racjonalne wykorzystanie srodkow, ekonomi¢ wysitku i koordynacje
[9, s. 231]. To potaczenie §wiadczy o tym, ze powinni oni ze sobg wspoOtpraco-
waé. Udzielnie pomocy jest forma wspodtpracy. N. Goodmann opisuje organiza-
cje jako nie tylko formalng, ale i celowa grupe utworzona, aby osiagnaé
konkretny cel [10, s. 75]. To réwniez §wiadczy o tym, ze pracownicy W organi-
zacji powinni ze sobg kooperowac i wspdlnie dazy¢ do celu, poniewaz ludzie
lacza si¢ w formalne organizacje w celu osiggnigcia czegos, co nie jest mozliwe
do uzyskania w pojedynke [11, s. 54]. Tym bardziej powinni oni sobie pomagac.
Dlaczego wigc tak nie jest? Dlaczego ludzie biorg udzial w wyscigu szczurow
i nie raz licza, ze doprowadzg do zwolnienia kogo$ innego, aby samemu otrzy-
mac¢ awans? Dlaczego che¢ pomocy jest zroznicowana w zaleznosci od osoby,
ktoéra jej potrzebuje i czym kierujemy si¢ udzielajac pomocy, skoro z definicji
wynika, ze powinien to by¢ wspolny cel?

4. Badanie

Badanie miato na celu sprawdzenie, czy istnieje réznica w checi udzielenia
pomocy danej osobie w zalezno$ci od tego, kim ona jest (np. czlonek rodziny,
kolega, przetozony), a takze czy istnieje roéznica pomiedzy iloscig czasu jaka
chcemy poswieci¢ na udzielenie tej pomocy. Waznym elementem bylo takze
sprawdzenie, jakie sg przyczyny zachowan prospolecznych wsrod badanych.

Poniewaz jest to badanie eksploracyjne, nie sg stawiane zadne hipotezy,
a jedynie pytanie badawcze: Kiedy i dlaczego jestesmy bardziej sktonni do za-
chowan prospotecznych w organizacji? Bylo to sprawdzane w kontek$cie
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réznych osob, ktorym badany ma udzieli¢ pomocy, checi uczynienia tego, ilosci
poswigconego czasu oraz podawanych przyczyn dziatania prospotecznego.

Do przeprowadzenia badania zostal skonstruowany specjalny kwestiona-
riusz, ktory sktada si¢ z pieciu fikcyjnych historyjek przedstawiajacych sytuacje
podczas pracy, w ktdérej druga osoba potrzebuje od badanego pomocy. W kaz-
dym z przypadkdw jest kilka wersji: osoba ta jest nam obca, jest naszym dobrym
kolega, jest cztonkiem rodziny, osoba ta moze odwdzigczy¢ si¢ w przysztosci lub
jest to sytuacja, gdzie przetozony bedzie obserwowat dane zdarzenie.

Do kazdej z tych pojedynczych sytuacji (ktorych tacznie jest 17), zostata po-
dana 10-centymetrowa skala, na ktorej respondent ma za zadanie zaznaczy¢, jak
bardzo chce udzieli¢ pomocy (od ,,wcale” do ,,bardzo chetnie”), nastgpnie jest
poproszony o podanie czasu, jaki jest w stanie po$wieci¢ danej osobie oraz po-
wodow, dla ktorych chce badz nie udzieli¢ tej pomocy. Ponizej znajduje si¢
fragment pierwszej strony kwestionariusza.

PROSPOLECZME ZACHOWANIA W MIEISCU PRACY

Ponizej znajduje sie kwestionariusz dotyczacy checi udzielenia pomocy w pracy. Rozwigzanie go

zajmie Ci kilka minut. Dziekuje bardzo za pomoc.

1. Prosze sobie wyobrazi¢ sytuacje, gdzie zostato 5 minut do korca czasu pracy. W tym momencie

do sklepu przychodzi klient i prosi Cie o pomoc. Udzielenie tej pomocy moZe zajac troche czasu.

a) Wiedzac, ze zaraz konczy Ci sie czas pracy, a to nie wlicza sie w nadgodziny, ani nie masz

premii od sprzedagy, zaznacz jak chetnie udzielisz pomocy.(zaznacz na skali)

Weale | | Bardzo chetnie

lle czasu mozesz mu poswiecic (podaj w godzinach): oo

Dlaczego cheesz udzielic bgdz nie udzielictej pomocy?.

b) Ajeslito bedzie ktog z Twojej rodziny?

Weale | | Bardzo chetnie

lle czasu mozesz mu poiwiecic (podaj w godzinach): ...
Dlaczego chcesz udzielic badz nie udzielictej pomocy® .

Rys. 1. Fragment pierwszej strony kwestionariusza
Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Respondenci byli dobierani w sposob incydentalny. Nie byto zadnych ogra-
niczen wiekowych, dotyczacych miejsca zamieszkania czy wyksztatcenia. Jedy-
nym warunkiem byt fakt posiadania pracy przez respondenta. W badaniu osta-
ostatecznie wzieto udziat 50 ochotnikow miedzy 19. a 51. rokiem zycia, obu pici,
posiadajacych wyksztatcenie wyzsze, $rednie, badz zawodowe i1 pracujacych na
wielu réznych stanowiskach: od podwykonawcoéw (np. pakowacz) po kierowni-
kow. Czes¢ z nich wykonuje prace fizyczne (np. magazynier), a cz¢$¢ umystowe
(np. wyktadowca akademicki). Badani wypetniali kwestionariusz indywidualnie.
Nie mieli zadnych ograniczen czasowych.

5. Wyniki

Tabela 1 prezentuje $redni poziom che¢ci udzielania pomocy u badanych,
w zaleznosci od sytuacji oraz osoby, ktorej mieliby wudzieli¢ pomocy.
Z otrzymanych danych mozna wywnioskowaé, ze badani wykazywali wicksza
ch¢¢ do udzielenia pomocy cztonkowi rodziny czy koledze niz osobie
obcej. Wskaznik ten jest takze wyzszy w sytuacji, gdy mozemy otrzymac od
danej osoby pomoc w przysztosci. Obecno$¢ szefa nie ma wigkszego wplywu na
nasze chgci.

Tabela 1. Sredni poziom checi udzielania pomocy u badanych w zaleznosci
od sytuacji oraz osoby, ktorej miataby zosta¢ udzielona pomoc

Mozliwo$¢ 2
Sytuacja Osoba Czlonek Kolega | uzyskania pomocy | OPecnosc szefa
obca rodziny . przy zdarzeniu
W przysztosci

1 5,698 7,278 6,838

2 5,946 6,74 7,156 7,03

3 4,342 6,81 5,741 4,728

4 5,382 6,278 5512

5 5,722 6,878 6,322

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jednak po przeprowadzaniu analizy T-studenta dla prob niezaleznych dla po-
rownan pomiedzy poszczegdlnymi sytuacjami i osobami (porownano 10 par)
okazato si¢, ze tylko w dwoch przypadkach wystgpita istotnos¢ statystyczna:
osoba obca — cztonek rodziny oraz osoba obca — kolega. Oznacza to, ze duzo
chetniej pomagamy osobom z rodziny oraz kolegom, niz osobom obcym.
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Tabela 2 prezentuje $redni czas, jaki badani zadeklarowali, Zze mogliby po-
swigci¢ na pomoc dla danej osoby. Nalezy pami¢taé o tym, ze w kazdej z pigciu
sytuacji byta przedstawiona inna historia. W kazdym z tych przypadkow po-
trzebny byt inny wymiar czasu przy udzielaniu pomocy.

Tabela 2. Sredni czas, jaki badani zadeklarowali, ze mogliby po$wigcié na pomoc
w zaleznosci od sytuacji oraz osoby, ktorej mieliby udzieli¢ pomocy

.| Osoba Czlonek MOZ.I iwos¢ Obecno$¢ szefa
Sytuacja . Kolega uzyskania pomocy .
obca rodziny . przy zdarzeniu
w przyszlosci
1 21,56 93,28 42,88
2 52,56 100,36 81,12 68,469
3 117,61 233,48 159 126,98
4 33,17 86,083 34,146
5 96,51 146,478 95,383

Zrodio: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki $wiadczg o tym, Zze najwigcej czasu chcemy poswieci¢
cztonkom rodziny, a w nastgpnej kolejnosci koledze. Osobie obcej badani przy-
pisali najmniej minut, a w przypadku sytuacji, gdzie mozemy otrzyma¢ pomoc
W przysztosci nie ma duzej réznicy w pordwnaniu z osoba obca. Jedynie obec-
no$¢ szefa powoduje wzrost ilosci czasu, jaki badani zadeklarowali, ze mogliby
poswigci¢ na pomoc.

W tej sytuacji istotno$¢ statystyczng, policzona za pomoca analizy T-studenta,
uzyskano w trzech przypadkach: osoba obca — cztonek rodziny, osoba obca —
kolega oraz cztonek rodziny — mozliwos¢ uzyskania pomocy w przysztosci.

W kwestii informacji uzyskanych z pytania dotyczacego powodow checi
udzielenia badz nieudzielenia pomocy, miaty one forme¢ krotkich zdan badz po-
jedynczych stéw. Zostaty one podzielone na klika grup:

e normatywy — odpowiedzi odwotujace si¢ do obowigzujacych zasad w firmie,

e normy spoteczne — odpowiedzi wskazujace na normy spoleczne,

e wspodlczucie — udzielanie pomocy z powodu wspodtczucia sytuacji drugiej
osobie,

e wzajemno$¢ — liczenie na rekompensate w przysztosci,

e bliskos¢ — odpowiedzi moéwiagce badz sugerujace, ze udzielamy pomocy
ze wzgledu na pokrewienstwo lub relacje przyjacielskie/kolezenskie,

e korzy$¢ — pomaganie ze wzgledu na mozliwo$¢ np. awansu, premii,
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e altruizm — odpowiedzi wskazujgce na to, ze badany chce udzieli¢ pomocy, nie
liczac na korzySci, wzajemno$¢ czy nie patrzac na relacje rodzin-
ne/kolezenskie.

Rysunek 3 prezentuje procentowy udzial poszczegdlnych grup wsrod
wszystkich wymienianych powoddéw udzielania pomocy. Wynika z niej, ze
gléwnym powodem zachowania prospotecznego (w co czwartym przypadku) jest
bliskos¢, czyli relacje rodzinne badz przyjacielsko-kolezenskie. To pokrywa si¢
z wynikami uzyskanymi w pierwszym i drugim pytaniu.

Norma spoteczna Wspdtczucie
7,05% _\ 1,10%

Altruizm
11,91%

Rys. 2. Procentowy udzial poszczegolnych grup odpowiedzi na przyczyne
udzielenia pomocy
Zrédio: opracowanie wlasne.

Na drugim miejscy znajduje si¢ korzys¢, a zaraz za nig wzajemno$é. Na za-
sady w firmie jako przyczyne udzielenia pomocy wskazano w 15,36% przypad-
kach, a na altruizm w prawie 12%. Ostatnie miejsca zajmujg normy spoteczne
(7,05%) 1 wspotczucie, z zaledwie 1,1%.

6. Podsumowanie

Postawione na samym poczatku pytanie badawcze brzmiato: Kiedy i dlacze-
go jesteSmy bardziej sktonni do zachowan prospotecznych w organizacji?
Z badania jednoznacznie wynika, ze respondenci byli chetniejsi do udzielania
pomocy w stosunku do osoby z grupy wtlasnej, czyli kogo$ z rodziny lub
kolegi. Jak zostalo pokazane w rozdziale o wynikach, ponad jedna czwarta udzie-
lonych odpowiedzi na pytanie o przyczyng udzielenia pomocy zwigzana
byta z bliskoscig. Jest to spowodowane doborem krewniaczym, oméwionym
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w podrozdziale o Zrodtach prospolecznosci. Trzeba jednak podkresli¢, ze waz-
niejsza jest rodzina niz relacje kolezenskie.

Kolejng przyczyna sktaniajaca do zachowan prospotecznych, wedtug prze-
prowadzonego badania, jest tzw. korzy$¢. Ludzie pomagaja klientom czy wspot-
pracownikom wtedy, gdy moga odnies¢ z tego tytutu jakie$ zyski. Moga by¢ one
materialne badZz w postaci mozliwosci uzyskania pomocy w przysztosci. Wska-
ZUja na to wyniki otrzymane zaréwno z pytania pierwszego, jak i trzeciego. Po-
ziom checi udzielenia pomocy z perspektywa otrzymania pomocy w przysziosci
jest wyzszy niz w przypadku osob obcych. W takiej sytuacji badani sg takze sko-
rzy po$wieci¢ wigcej czasu na udzielenie pomocy, co nie zmienia faktu, ze dwa
razy wiecej minut przypisali na pomoc dla cztonka rodziny i troch¢ mniej dla
kolegi. Wyjasnieniem tej sytuacji jest oczywiscie opisana wczesniej norma wza-
jemnosci i koncepcja wymiany spoteczne;j.

Duze znaczenie dla prospotecznych zachowan majg takze zasady panujace
w miejscu pracy. Ludzie uwazajg udzielanie pomocy klientowi poza godzinami
pracy za ich obowigzek. Tak samo pomaganie koledze z jego czgscia pracy, po-
niewaz jesli kolega nie zdazy, to wplynie to negatywnie na prace¢ calej firmy lub
ocene zespotu. Wielu pracownikow identyfikuje si¢ z firma i gleboko odczuwa
fakt, iz jest jej istotng czescig. W badaniu ponad 15% odpowiedzi odwotywato
si¢ wlasnie do tego czynnika.

Prawie 12% ankietowanych uzasadniato swoje decyzje altruizmem. Ludzie
nie za specjalnie chcg w pracy robi¢ co$ z tzw. ,,dobrej woli”. Moze to by¢ spo-
wodowane tzw. ,,wyscigiem szczuroOw” lub tym, ze nikt nie ptaci za robienie
czego$ poza swoimi obowiazkami. Pracownicy skupiajg si¢ na tym, co maja do
wykonania i nie czujg potrzeby, by robi¢ co$ wiecej. W ich zyciu prywatnym
sytuacji, kiedy udzielaja altruistycznej pomocy moze by¢ duzo wiecej, lecz
to badanie nie daje nam takich informacji. Nalezy jednak pamigtac, ze te 12% to
duzo i moze to oznacza¢, ze nie jesteSmy obojetni na losy innych i jest taka grupa
ludzi, dla ktoérych zysk wtasny nie jest najwazniejszy.

Niestety nie za wielkie znaczenie majg w pracy normy spoleczne czy od-
czuwanie wspotczucia (mozna si¢ tu odwota¢ do teorii D. Bastona na temat
wptywu zdolno$ci odczuwania empatii na udzielanie pomocy). Akurat te dwa
elementy sg dos¢ typowe tylko dla zachowan ludzkich — zwierzeta nie wspdtczu-
ja 1 nie posiadajg norm, one dziatajg pod wplywem instynktu — a wyniki badania
wskazuja na to, ze w organizacji przewazaja u badanych przyczyny udzielania
pomocy typowe wlasnie dla zwierzat, jak pomaganie cztonkom stada (zabi¢ ofia-
r¢), wewngtrzne prawa stada (rzadzi jeden samiec) i robienie czego$ z korzyscia
dla siebie samego (najwazniejsze jest przetrwanie).

W takiej sytuacji poréwnanie organizacji do dzungli, gdzie rzadza prawa
zwierzat, jest jak najbardziej na miejscu. Pracownicy udzielaja pomocy swoim
krewnym badz czlonkom grupy wlasnej, a takze w sytuacji gdy nakazujg im to
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wewnetrzne przepisy organizacji, badz dostrzegaja mozliwos¢ uzyskania korzy-
$ci w przysztosci. Bez wzgledu na przyczyny, dla ktorych ludzie udzielaja pomo-
cy, na pewno mozna powiedzie¢, ze pomimo wszechobecnego ,,wyscigu
szczuréw” zachowania prospoteczne sa obecne w organizacjach.

(1]
(2]
(3]
(4]

(5]
(6]
[7]
(8]
[9]

[10]
[11]
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PROSOCIAL BEHAVIOR IN ORGANIZATION
Summary

The purpose of the study was to examine whether in times of commonly
existing "rat race", it is possible to meet prosocial behaviors in organization and
what are their characteristics. The theory presents many causes and factors
affecting the helping as social norms or the concept of social exchange. But if
these concepts are still present in practice? Especially in a place like organiza-
tion. Obtained results have given a positive answer to the question, and also
pointed out not only the reasons of prosocial behavior, but also to whom
respondents would prefer to provide help and would sacrifice more time.
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ZARZADZANIE SYSTEMAMI MOTYWACYJNYMI
W BANKU I PRZEDSIEBIORSTWIE PRODUKCYJNYM.
ANALIZA POROWNAWCZA

W niniejszym artykule wyjasniono pojecie systemow motywacyjnych.
Dokonano analizy systemow motywacyjnych wystepujgcych w przedsie-
biorstwie produkcyjnym i banku, wyjasniajgc, jakie czynniki pracownikow
produkcji i pracownikow bankowych motywujq. Niniejsza publikacja jest
odpowiedzig na postawione pytanie. Czy poziom wynagrodzenia wplywa
na zarobki? Jak unikngé wspoiczesnych problemow zarzgdzania zwigza-
nych z brakiem swiadomosci srodkow jakie motywujg pracownikow?

Stowa kluczowe: zarzgdzanie, systemy motywacyjne, bank, przedsiebior-
stwo produkcyjne.

1. Wstep

Wiasciwe zarzadzanie systemami motywacyjnymi jest wazne dla calej orga-
nizacji niezaleznie od profilu przedsigbiorstwa. Doskonalenie proceséw motywa-
cyjnych, zaréwno dla banku, jak i przedsigbiorstwa produkcyjnego zawsze
bedzie waznym elementem procesu zarzadzania. Jest to istotny klucz do maksy-
malizacji zyskownosci danego przedsigbiorstwa. Brak racjonalnego prawidlowe-
go systemu motywacyjnego moze okaza¢ si¢ wspotczesnym problemem
organizacyjnym w aspekcie zarzadczym.

Celem artykutu jest porownanie przedsigbiorstwa produkcyjnego z bankiem
komercyjnym w aspekcie systeméw motywacyjnych w zakresie oceny motywa-
torow, takich jak: prestiz, odpowiedzialnos¢, system pracy, wynagrodzenie, stroj
shuzbowy, stabilno$¢ zatrudnienia, podnoszenie kwalifikacji, diety, samochod
stuzbowy oraz poziom zarobkow.

W niniejszej publikacji dokonano analizy systeméw motywacyjnych wyste-
pujacych w przedsiebiorstwie produkcyjnym i banku, wyjasniajac, jakie czynniki
motywujg pracownikow produkcji i pracownikéw bankowych. Niniejsza publi-
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kacja jest odpowiedzia na postawione pytanie. Czy poziom wynagrodzenia
wplywa na zarobki? Jak unikngé¢ wspotczesnych problemoéw zarzadzania zwigza-
nych z brakiem $§wiadomosci srodkow jakie motywuja pracownikow?

2. Pojecie systeméw motywacyjnych

System motywacyjny to proces regulujacy zachowania cztowieka tak, aby
mozna bylo osiggnaé¢ zamierzony wynik. Jest mechanizmem regulujagcym i uru-
chamiajacym zachowanie danej osoby, grupy osob. Jest to zespot sil, ktore po-
woduja, ze ludzie zachowuja si¢ w okreslony sposob, ukazujac roézne reakcje
[Banka, 2002, ss. 4-9]. To stan wewnetrzny czlowieka, wedtug ktoérego moty-
wowany jest przekonany o stuszno$ci danego dziatania [Bernais, Ingram,
Krasnicka, 2007, ss. 5-13]. Motywy maja wplyw na powstawanie przekonan
u cztowieka oraz wyznaczaja kierunek aktywnosci i utrzymuja badz zmniejszaja
ich przebieg [Borkowska, 1985, s. 18].

System motywacyjny powinien by¢ tak zbudowany, aby kazdy pracownik
wiedziat, jak i dlaczego jego wysilek i efekt pracy zostanie oceniony przez kie-
rownika. Jednocze$nie musi by¢ takze przekonany, ze takg sama miar¢ zastoso-
wano wobec innych [Nilles, 2008, ss. 12-21]. Istotne jest, aby pracownicy byli
informowani o celach i zadaniach przedsigbiorstwa, o jego misji strategii, tak by
mogli utozsamia¢ si¢ z firma poprzez akceptacje i zgodnos$¢ celow osobistych
z celami firmy. Wazne jest, aby cele firmy przedstawione pracownikom byly
odczytywane przez nich jako osiggalne i dajace okreslony efekt [Milic-Czerniak,
2007, ss. 11-13].

Tworzenie systemow motywacyjnych w bankowo$ci ma na celu zwickszenie
catosciowego sukcesu banku jako organizacji i pracownikéw jako poszczeg6l-
nych ogniw tej organizacji. Skutecznos¢ mierzymy poprzez realizacje celow,
okreslajac satysfakcje oraz obustronne zadowolenie. Narzedzia motywacyjne to
reguly, sposoby i formy dziatania. Motywacja to wewnetrzny nacisk, che¢ i po-
ped oraz zainteresowanie, jest procesem dokonujacym dzialanie, zachgcajagcym
do samorozwoju [Bieniok i Zespot, 2004, s. 3-8].

J. Reykowski proces motywacyjny wyjasnia w sposob nastepujacy: ,.takie
zjawiska, jak intencja, zamiar, cheé, pragnienie, zyczenie, zainteresowanie czyms
maja jedng ceche wspdlna — oznaczaja wystgpienie w cztowieku tendencji kie-
runkowej, czyli gotowosci do zmierzania ku okreslonym celom; gotowo$¢ moze
by¢ mniej lub bardziej §wiadoma, mniej lub bardziej sprecyzowana. Tendencje t¢
bedziemy nazywac dalej motywem (wzglednie procesem motywacyjnym), a ogo6t
motywow okresla¢ bedziemy terminem motywacja” [Reykowski, 1985, s. 24].

A. Kozdrdj uwaza, ze jest to ,,...Stan wewnetrzny cztowieka wywotany wie-
loma czynnikami oddziatujacymi na niego” [Kozdroj, 1990, s. 28]. Wspolny jest
jednak poglad, ze motywacja odnosi si¢ do przezy¢ psychicznych cztowieka,
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od ktorych zalezy mozliwos$¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci, odgrywa istotng
role w uruchamianiu i ukierunkowaniu ludzkiego dziatania, prowadzacego do
osiagniecia wyznaczonych celow.

Rozrézniamy motywowanie materialne i pozamaterialne. Motywowanie po-
zamaterialne jest zwigzane z oddziatywaniem na czynniki psychogenne cztowie-
ka. Moze to by¢ pochwata, przekazanie trudniejszych zadan do realizacji, dobre
relacje z przetozonymi [Gliszczynska, 2000, ss. 2-8]. Motywowanie materialne
ukazuje swoje oblicze za pomocg $rodkow ksztattujacych dochod z pracy. Istot-
nymi narzedziami motywacji jest: wynagrodzenie, szkolenia, stabilno$¢ zatrud-
nienia oraz karanie i nagradzanie. Wynagrodzenie jest istotnym elementem
wplywajacym na rolg w motywowaniu. W obecnych czasach w bankowosci naji-
stotniejszym elementem motywacyjnym jest premia finansowa jako drugi odtam
wynagrodzenia, ktore sktada si¢ z podstawy i premii. Ptaca ma wymiar miesiecz-
ny w badanym banku komercyjnym zadaniowy [Czarnecka-Wojcik, Wdjcik,
2004, ss. 5-7]. Pracownik jest zobowigzany do wykonania czynnosci, ktérych
skutkiem bedzie wyrobienie planu sprzedazowego zgodnie z podpisang umowa
0 prace. Premia wptywa na lepsze wykonywanie zadan, pobudzenie efektow
pracy oraz podniesienie dyscypliny pracy. Wynagrodzenie zryczaltowane jest to
suma wynagrodzenia zasadniczego oraz innych sktadnikow stosowanych w ban-
ku. Taka forma rozliczen jest ewidencjonowana w pracy mobilnej. Szkolenie
i rozwoj definiujemy jako czynnik poprawiajacy efektywnos¢ pracy. Pracownicy
sa szkoleni w formie e-lerningu w miejscu pracy lub (poza miejscem) w centrali.
Szkolenia rozwojowe sa prowadzone w celu podniesienia kwalifikacji. Szkole-
nia, studia podyplomowe, coraz czgsciej traktujemy jako inwestycj¢ w rozwoj
zawodowy, przygotowanie do zmian. Szkolenie pozwala pracownikowi osiggna¢
lepsze wyniki i opanowaé umiejetnosci wykonywane w pracy. Nagrody i kary
obowigzuja w banku w formie opracowanego regulaminu pracowniczego. Na-
groda jest udzielana za wykonanie okreslonego i pozadanego zadania. Powinny
by¢ udzielane sprawiedliwie, aby motywowaé pracownikow do dalszej efektyw-
niejszej pracy. Kara ma na celu eliminowanie niewlasciwych zachowan. Moga
mie¢ charakter zwolnienia dyscyplinarnego, nagany, zmniejszenia wynagrodze-
nia. Karanie powoduje upokorzenie, obnizenie wlasnej wartosci w efekcie obni-
zenie efektywnosci pracy.

Dla oceny poréwnawczej i przeprowadzenia studium przypadku systeméw
motywacyjnych w banku i przedsi¢biorstwie produkcyjnym rozwazaniom pod-
dano nastepujgce motywatory: samochdd stuzbowy, diety, podnoszenie kwalifi-
kacji zawodowych, stabilno$¢ zatrudnienia, strdj stuzbowy, wynagrodzenia,
system pracy, odpowiedzialnos¢ i prestiz.
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3. Analiza systemu motywacji
w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Badane przedsiebiorstwo produkcyjne produkuje i oferuje do sprzedazy de-
tale stosowane do hydraulicznych i pneumatycznych uktadow hamulcowych,
elementy stosowane w instalacjach grzewczych i sanitarnych. Uszczelki do za-
worow butli gazowych oraz instalacji LPG, elementy urzadzen medycznych,
wyroby dla budownictwa oraz wiele innych wykonywanych z gumy, silikonu,
gumy polaczonej z metalem. Firma rozpoczeta swoja dziatalno$¢ od 1994 roku
na terenie catej Polski z siedzibg w wojewddztwie matopolskim.

Ankieta zostala przeprowadzona w styczniu 2014 r. w badanym przedsigbiot-
stwie produkcyjnym. 77% losowo wybranych pracownikow (w réoznym wieku,
0 r6znym stazu pracy, wyksztatceniu oraz plci) zajmujacych stanowiska produkcyjne
odpowiedziato na dwadziescia sze$¢ pytan. Badania przeprowadzono w celu uzyska-
nia informacji o motywatorach najbardziej pozadanych przez pracownikéw produk-
cyjnych. Dokonujgc analizy poszczegdlnych motywatorow zauwazono, ze
najistotniejszym elementem dla pracownikow jest stabilno$¢ zatrudnienia, wyna-
grodzenia oraz system pracy. Efekty ankiety przedstawia rysunek 1.

prestiz
odpowiedzialnos¢
system pracy
wynagrodzenia

stréj stuzbowy
stabilnosé zatrudnienia
podnoszenie kwalifikacji
diety

samochadd stuzbowy

0 2 4 6 8 10

~ Rys. 1. Motywatory w przedsigbiorstwie produkcyjnym dla pracownikow
Zrodlo: opracowanie na podstawie badania ankietowego wykonanego w styczniu 2014 roku.
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4. Analiza systemu motywacji w banku komercyjnym

Badany bank rozpoczat dziatalnos¢ w 1991 r., koncentrujac si¢ poczatkowo na
obstudze przedsigbiorstw. Oferujac szeroka game produktow finansowych dla firm,
jest jednym z najwigkszych kredytodawcoéw w tym segmencie rynku. Od 2000 roku
bank oferuje swoje ustugi Klientom indywidualnym z polskiej klasy $redniej oraz
Klientom zamoznym w ramach oferty bankowos$ci prywatnej. Bank, z siedzibg
W wojewodztwie matopolskim, swoje produkty oferuje na terenie catej Polski.

Ankieta zostata przeprowadzona w styczniu 2014 r. w badanym banku.
77% losowo wybranych pracownikéw (w réznym wieku, o réznym stazu pracy,
wyksztalceniu oraz plci) zajmujacych stanowiska bankowe odpowiedziato na
dwadziescia szes¢ pytan. Badania przeprowadzono w celu uzyskania informacji
0 motywatorach najbardziej pozadanych przez pracownikow w banku. Dokonu-
jac analizy poszczegbdlnych motywatordw, zauwazono, ze najistotniejszym ele-
mentem dla pracownikow sg wynagrodzenia, samochod stuzbowy i prestiz.
Efekty ankiety przedstawia ponizszy rysunek 2.

prestiz
odpowiedzialnos¢
system pracy
wynagrodzenia

stréj stuzbowy
stabilnos¢ zatrudnienia
podnoszenie kwalifikacji
diety

samochdd stuzbowy

) Rys. 2. Motywatory dla pracownikéw banku
Zrédlo: opracowanie na podstawie badania ankietowego wykonanego
w styczniu 2014 roku.
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system pracy
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0 2 4 6 8 10

przedsiebiorstwo produkcyjne  ® bank

Rys. 3. Wyniki analiz przedsigbiorstwa produkcyjnego i banku

Zrédlo: opracowanie na podstawie badania ankietowego wykonanego w styczniu 2014 roku.

Analiza wyraznie wskazuje, ze zaistniaty duze réznice w motywacji pracow-
nikéw bankowych i produkcyjnych. Czynnikami réznicowymi jest stabilno$¢
zatrudnienia. Prestiz zajmowania stanowiska bankowego jest wickszy od stano-
wiska produkcyjnego. W banku i przedsigbiorstwie produkcyjnym wynagrodze-
nia utrzymuja si¢ na jednolitym poziomie sposrod badanych respondentow.
Motywator, taki jak samochod stuzbowy powoduje wicksze notowania w banku,
gdyz jest bardziej potrzebny do wykonywania swojej pracy i istotnie posiadanie
jego wptywa na zwickszenie zadowolenia i uposazenia w formie wynagrodzenia
prowizyjnego. W przedsigbiorstwie produkcyjnym jest stata pensja i dodatkowo
stata zmienna akordowa wyliczona na podstawie ilosci wykonanych finalnie
produktéw zgodnie z zatozeniami produkcyjnymi.

Dla analizy poziomu wynagrodzen postuzono si¢ analizg dokumentéw ka-
drowo-ptacowych oraz sprawozdaniu finansowym banku. Rysunek 4 przedstawia
poziom zarobkow w banku i przedsigbiorstwie produkcyjnym.
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przedsiebiorstwo produkcyjne  HBank

Rys. 4. Poziom zarobkow pracownikéw w banku i pracownikdw przedsigbiorstwa
) produkcyjnego (podane dane sg w tysigcach ztotych PLN)
Zrodlo: opracowanie na podstawie badania ankietowego wykonanego w styczniu 2014 roku.

Najwyzsze wynagrodzenia otrzymuja kierownicy zaréwno w banku oraz
przedsigbiorstwie  produkcyjnym. Najmniejsze  pracownicy  obstugowi.
Poziom zarobkoéw bankowych na kazdym szczeblu wynagradzania jest porow-
nywalny z poziomem w przedsigbiorstwie produkcyjnym. Wynika to z faktu, iz
w obu tych przedsiebiorstwach istotng rolg odgrywa efekt finalny.

15%

WYEZSZE
65%
srednie

10%
podstawowe
0%

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

p.prod. Mbank

Rys. 5. Poziom wyksztalcenia pracownikow w banku i pracownikow przedsigbiorstwa
produkcyjnego

Zrédlo: opracowanie na podstawie badania ankietowego wykonanego w styczniu 2014 roku.
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W  badaniu poziomu wyksztalcenia 10% badanych respondentow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym posiadalo wyksztatcenie podstawowe, nato-
miast w banku, zadne z nich nie posiadato takiego poziomu wyksztatcenia. 65%
badanych respondentow w przedsigbiorstwie produkcyjnym posiadato srednie
wyksztatcenie, natomiast w banku wyksztatcenie wyzsze byto tg przewyzszajaca
czescia.

5. Podsumowanie

Dokonana analiza poréwnania przedsiebiorstwa produkcyjnego z bankiem
komercyjnym pozwolila na oceng systemoéw motywacyjnych w zakresie oceny
motywatoroéw, takich jak: prestiz, odpowiedzialno$é, system pracy, wynagrodze-
nie, strdj stuzbowy, stabilno$¢ zatrudnienia, podnoszenie kwalifikacji, diety, sa-
mochod stuzbowy oraz poziom zarobkow. Wydawatoby sig, iz przedsigbiorstwo
produkcyjne i bank to zupelne rézne dziedziny, ale w aspekcie motywowania
wskazuja podobienstwo w zakresie poziomu zarobkow, a zaréwno pracownicy
obstugi oraz kierownicy w dwoch badanych obiektach wykazuja podobienstwo.
Systemy w obydwu badanych obszarach s3 tak skonstruowane, aby szczebel
zarzadzania zostal odpowiednio nagradzany za wykonang prace, gdyz produkcja,
jak 1 zarzadzanie bankiem, czy tez placowka bankowa wymaga wysokiego
wspotczynnika odpowiedzialno$ci. Bardzo wazne jest znalezienie wlasciwej
osoby zarzadzajacej, dlatego poziom wynagrodzen jest zadowalajacy, wysoki
oraz porownywalny. Pracownicy obstugowi mimo, iz nie sg najwyzszym szcze-
blem dbaja o poprawny wizerunek zaréwno banku, jak i przedsigbiorstwa pro-
dukcyjnego, zapewniajac odpowiednie przygotowanie maszyn do produkcji.

Prawidlowe zarzadzanie, dostosowanie systeméw motywacyjnych, srodkdw
motywacyjnych pozwala na zachowanie celowosci kazdego przedsigbiorstwa
odgrywajacego istotng rolg w czasach kryzysu XXI wieku. Porownanie jednostki
bankowej do przedsiebiorstwa produkcyjnego pozwolito na pokazanie istotnej
roli motywacji pracownika.

Poziom wynagrodzenia pozwala ksztaltowac¢ zarobki zarowno pracownikow
bankowych, jak i produkcyjnych, co istotnie jest zwigzane z ustalonym przez
zarzad systemem motywacyjnym oraz bezposrednimi relacjami samych uczest-
nikéw procesu motywowania (pracownikéw).

Wspotczesne problemy zarzadzania zwigzane z brakiem $wiadomosci $rod-
koéw, jakie motywuja pracownikow sa skutkiem braku przeprowadzenia podsta-
wowych form weryfikacji tychze motywatorow. Okazuje sie, ze wystarczytoby
przeprowadzi¢ badanie z zastosowaniem kwestionariusza ankiety w celu ustale-
nia faktycznego zrodta motywacji w danym przedsiebiorstwie, czy tez banku.
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MOTIVATING MANAGEMENT SYSTEMS IN THE BANK

AND A PRODUCTION COMPANY. COMPARATIVE ANALYSIS

Summary

This article explains the concept of incentive schemes. An analysis of exist-

ing incentive schemes the production company and the bank explaining the fac-
tors of production workers and bank employees motivated. This publication is the
answer to the question. Is the level of wages affect earnings? How to avoid con-
temporary management issues related to the lack of awareness of the measures to
motivate employees?

Keywords: management, motivation, bank, manufacturing company.
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ZARZADZANIE MARKETINGOWE
USLUGAMI BANKOWYMI

W niniejszej pracy pokazano istote zarzqdzania marketingowego ustu-
gami bankowymi. Wyjasniono pojecia marketingu, strategii marketingowej
i jej skladowe oraz orientacje marketingowqg na bank. Przedstawiono wy-
brane strategie stosowane przez banki w latach 2009-2014. Dokonano ana-
lizy wybranych elementdw strategii marketingowych bankow, wskazujgc na
elementy podlegajqce ewolucji. Przedstawiono kierunki marketingowe
bankow na kolejne lata dziatalnosci.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie polskim sektorem bankowym w $wietle kryzysu oraz jego wizja
marketingowa daje szerokie perspektywy dopasowania odpowiedniego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w catosciowym uktadzie organizacji.

Wzorowy wspolczesny menadzer®, racjonalny kierownik posiadajacy umie-
jetnos¢ zarzadzania zespotem zroznicowanym kulturowo? powinien byé przygo-
towany do odpowiedniego reagowania na problemy XXI wieku, tak aby
umiejetnie wdrozy¢ i dopasowac wlasciwy system marketingowy.

Marketing w swojej swoistej filozofii odnosi si¢ do rynku jako weryfikatora:
warto$ci, jakosci i efektywnosci takze w dziatalnosci bankowej. Poprzez wszel-
kie dziatania marketingowe banki wskazuja rozwoj poszczegodlnych zasobow
organizacyjnych, na co istotnie wplywaja finanse banku i rola powigzan wspot-
czesnych menadzerow .

Y H. Wojtaszek, Wzorowy wspolczesny menadzer, (red.), Smolag i inni, [w:] Organizacja
i Zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowe Politechniki Czestochowska, Czgstochowa 2014,
ss. 215-216.

2 H. Wojtaszek, Zarzqdzanie zréznicowanym zespolem kulturowo, [w:] Ekspatrianci
w Polsce, (red.), S. Przytuta, Wydawnictwo Naukowe Texter 2014, ss. 185-186.

*H. Wojtaszek, Zmiany kierunkowe w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi na przykladzie
bankéw, Wyzwania i Perspektywy Wspolczesnego Zarzadzania, [w:] Logistyka. Marketing.
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2. Strategia marketingowa
i zarzadzanie ustugami bankowymi

Bank jest przedsiebiorstwem komercyjnym realizujacym swoje wyznaczone
zadania i cele, jednym z istotniejszych zadan jest dbanie o rentownos¢. Zacho-
wanie zasady rentownosci 1 konkurencyjnosci w bankowosci wskazato na kieru-
nek wdrozenia strategii marketingowej przez dane banki.

Marketing rozumiemy jako dzialalno$¢ majaca na celu dostosowanie si¢ do
potrzeb rynku oraz oddzialywanie na popyt i podaz, przy uwzgl¢dnieniu potrzeb,
wymagan i preferencji finalnych nabywcow . Wedtug Ph. Kotlera marketing to
»proces spoteczny i zarzadczy, dzigki ktoremu konkretne osoby i grupy uzyskuja
to, czego potrzebuja i pragng osiggnaé poprzez tworzenie, oferowanie i wymiang
posiadajacych warto$¢ produktow °.

Wspolczesna interpretacja marketingu wskazuje na postepowanie zgodnie
z zasadg dazenia do usatysfakcjonowania drugiej strony. Postepowanie zgodnie
z tymi zasadami ukierunkowuje orientacj¢ na odbiorce w miejsce orientacji na
produkt. Wymiana jest formg zaspokajana potrzeb. Marketing jest utozsamiany
z procesem planowania, realizacja pomystow, ustalania cen, promocji, ushug
i innych elementéw kreujacych produkt®.

Dziatalno$¢ bankowa polega na wykonywaniu okreslonych czynnos$ci zgod-
nych z zapisami ustawy Prawo bankowe. Prawo bankowe okresla swiadczenie
ustug klientom banku poprzez przeplywy pieniezne "®.

Zmiennos$¢ otoczenia oraz jego turbulencja powoduje istotne zmiany w po-
strzeganiu marketingu. W dzisiejszych czasach, gdzie priorytetem jest czas,
wspotczesne srodowisko biznesowe ulega ciggltym zmianom. Zmiany spoteczne,
powstajace grupy: generacji Y, spoteczno$ci C czy Silver tsunami, zmiany tech-
nologiczne, ekonomiczne i koniunkturalne sprawiaja, ze zmianie ulegaja narzg-
dzia komunikacji, metody dystrybucji, sposoby i strategie marketingowe, a takze
cate modele czy tez koncepcje biznesowe °. Marketing i wszelkie dziatania rynkowe
nie sg wolne od tych zmian, prawdopodobnie podlegaja tym zmianom w Sposob

Kapitat ludzki, Wydawnictwo Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa
2014, s. 116.

*J. Ditel, Marketing, PWE, Warszawa 1985, s. 19.

5 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffd, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 6.

® A. Limanski, K. Sliwinska, Marketing — zasady funkcjonowania przedsiebiorstwa
na rynku, Difin, Warszawa 2002, ss. 29-30.

7 Z. Ofiarski, Prawo bankowe, Lex a Wolters Kulwer Business, Warszawa 2011, s. 26.

8 pr. bank. — ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. — Prawo bankowe (tekst jedn.: Dz. U.
22002 r. Nr 72, poz. 665 z pdzn. zm.).

% R. Kozielski, Marketing doswiadczern, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, s. 3.
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szczegblnie intensywny. Marketing jest facznikiem migdzy Swiatem zewnetrznym,
czyli klienci, konkurenci i partnerzy biznesowi, a §wiatem wewnetrznym, czyli pra-
cownicy, procesy i systemy, i podlega presji zmian z obydwu tych $wiatow. W efek-
cie marketing (...) ,,oponuje nowymi pojeciami: design thinking, marketing 3D,
marketing wartosci, rywalizacja, SEO, neuromarketing badania etnograficzne,
marketing sensoryczny, marketing lateralny, ROl marketing” *°.

Strategia marketingowa jest to zbiér decyzji, sposobow i metod realizacji je-
go zamierzeh marketingowych ** dobranych w odpowiedni zestaw element6w 2.

Tradycyjnymi elementami strategii marketingowej jest: cena, system dystry-
bucji, system wspierania sprzedazy, pracownicy, personel, §wiadectwa material-
ne $wiadczenie ustug i proces ich $wiadczenia. Pracownicy sa w kontakcie
z klientami, reprezentuja swoja osobe i wizerunek banku **.

Orientacja marketingowa to pojecie stosowane dla okreslenia banku komer-
cyjnego, w ktorym centrum uwagi zarzadzajacych bankiem staje si¢ rynek,
w ktorym dziata bank, i te sposrod jego segmentéw, na ktorych zamierza dziatac
w przysztosci. W procesie $wiadczonych ustug jest koncentracja na kliencie,
wdrazanie nowych ustug oraz zmiany w juz istniejacych, sa podporzadkowywane
spetnianiu potrzeb i preferencji klientow w celu podnoszenia poziomu zadowole-
nia ze $wiadczonych ushug**. Warunkami koniecznymi w wprowadzeniu strategii
marketingowej jest koordynacja przedsigwzi¢¢ marketingowych z dziataniami
innych jednostek organizacyjnych. Skuteczno$¢ dziatania tych zasad wigze sie,
z przekonaniem o faktycznos$ci dziatania tychze pracownikow na rzecz zgodnosci
z calg specyfika organizacji ™.

Orientacja marketingowa w zarzadzaniu bankiem przejawia si¢ poprzez
dziatania polegajgce na zaspokajaniu potrzeb klientéw. Dbania o pozycje na ryn-
ku, przewyzszajac konkurentdéw w zakresie pozytywnego odbioru przez spote-
czenstwo. Prowadzenie przez bank badan obecnych i potencjalnych klientow,
rejestrowanie informacji o innych bankach. Prowadzenie kampanii marketingo-
wej oraz dzialalnosci informacyjno-promocyjnej. Bank poprzez swoje prowa-
dzone wszelkie dziatania rozwojowe stara si¢ zaja¢ pozycje¢ pioniera rynku przy

10K, Dziewanowska, A. Kacprzak, Komunikacja marketingowa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2014, s. 6.

“M\W. Grzegorczyk, Strategie marketingowe bankéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 11.

2 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1997, s. 26.

13 J.K. Solarz, Zarzqdzanie strategiczne w bankach, Poltex, Warszawa, 1997, s. 153.

Y G. Kotlinski, System informacji marketingowej w zarzqdzaniu bankiem komercyjnym,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1999, s. 15.

5], Olearnik, Wspélczesne orientacje dziatalnosci rynkowej bankéw, [w:] Banki
a gospodarka Polska, (red.), J. Jerschin, Instytut Badan i Opinii Publicznej, Krakow
1994, s. 111.
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wprowadzeniu nowych ustug. Bank wprowadza dlugofalowe strategie rozwoju
oraz planowe dziatania krotkookresowe *.

3. Wybrane strategie marketingowe bankéw
na przestrzeni 2009-2014

Czasy w ktorych klienci mieli zasobne portfele finansowe mingty z chwilg
powstania kryzysu gospodarczego w roku 2009. Kryzys wymusit ograniczenie
budzetéw na marketing, co zmienilo strukture wydatkow na marketing. Banki,
chcac przyciaggna¢ konsumentdéw, organizowaly promocje kart kredytowych,
nowe oferty rachunkéw na konkurencyjnych optatach lub cz¢sto za darmo pro-
ponowano prowadzenie rachunku. Banki, obejmujac swoja strategi¢ marketin-
gowa, posiadaty ,twarz celebryty”, pokazujac na rynku nowy przekaz,
poswigcajac na ten cel wigkszos¢ wydatkow reklamowych. Klasyczna banko-
Wos¢ opierata si¢ na zrozumieniu potrzeb klienta i narzedziach, ktére pozwalaty
je zrealizowa¢. Bank Millenium w swojej strategii odwotywat si¢ do tradycji,
oferujac trwate relacje, wspolprace z doradcg oraz blisko$¢ oddziatu bankowego.
Bank PBH w swojej strategii marketingowej przekonywal, ze, odmawiajac
udzielenia kredytu klientowi, informowal o szczegoétach tej odmowy. Banki,
udzielajac informacji o odmowie kredytu, standardowo nie podawaty przyczyny
odmowy. BZWBK w swojej strategii zwracal uwage na wyglad oddziatow
W najmniejszych szczegotach, w tym kaciki dla dzieci i gazety dla klientow. Po-
wstata sytuacja w 2013 roku niskich rat kredytow, wysokiego oprocentowania
lokat spowodowata poszukiwanie §rodkéw na dalsze utrzymanie rentownosSci
w bankach. Dynamika dochodowa bankéw maleje. Zmniejszenie zaufania do
sektora budowlanego oraz procentowego udziatu w udzielonych kredytach spo-
wodowato zmniejszenie przychodéw z odsetek z lokat, akcji kredytowych,
a koszty utrzymania lokalu i pracownikow pozostaja na jednolitym poziomie.

W 2014 roku wyraznie jest zauwazalny wzrost optat za korzystanie z pod-
stawowych produktéw kredytowych oraz produktéw depozytowych, wyraznie
jest zauwazalny potencjat doceniania klientow, ktorzy sg juz klientami banko-
wymi. Bankom zalezy na zawigzaniu statej relacyjnosci z klientami. W nowych stra-
tegiach bankowych, po ,,aferze” zwiazanej z Amber Gold Banki maja duze zaplecze
depozytowe do wykorzystania w zakresie bezkonkurencyjnosci z parabankami.
Banki nagradzaja klientow tanszymi uslugami za korzystanie z Internetu.

163, Altkorn, Podstawy marketingu bankowego, Instytut Marketingu, Krakéw 1996,
ss. 14-15.
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Najnowsze badania zrealizowane przez TNS Polska w 111 kwartale 2014 ro-
ku wskazujg, ze klienci oszczedzaja, realizujgc transakcje internetowo, co uwi-
doczniono na ponizszym wykresie.

-
H 13% M kilka razy w miesigcu
raz na 3 miesigce
0,
1% = 1% M rzadziej

\ M raz w miesigcu

B 85%
- J

Wykres 1. Ilos¢ transakcji wykonywanych internetowo
Zrédlo: badanie TNS Polska.

Az w 85% uzytkownicy dostepu do internetu do swoich produktow
bankowych korzytaja klilka razy w miesigcu, realizaujac transakcje za pomoca
internetu bez wychodzenia z domu do banku.

4. Analiza wybranych elementéw
ze strategii marketingowych bankdow

Przeprowadzono badanie ankietowe w sierpniu 2014 roku wsréd losowo do-
branych uzytkownikow produktow bankowych. Ankieta zostata przeprowadzona
sposrod 69 0sob, z czego 38 0sob to mezczyzni, a 31 0séb to kobiety. Respon-
denci zostali podzieleni na cztery grupy wiekowe:

20-30 lat — 35 0s6b, co stanowi 53,6% badanej populacji,
- 31-40 lat — 18 osbb, co stanowi 26,9% badanej populaciji,
41-50 lat — 5 0s6b, co stanowi 0,07% badanej populacji,
powyzej 50 lat — 11 osoby, co stanowi 1,94% badanej populacji.
Z przedstawionych danych wynika, Ze najwiecej 0sob uczestniczacych
w badaniu jest w wieku 20-30 lat, az 53,6% badanej populacji.

Ponizszy wykres przedstawia ewolucje¢ strategii marketingowych stosowa-

nych przez banki w latach 2009-2014 w opinii klientow.
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wysokie optaty

negocjowanie oferty
stary klient lepszy 2014
m2013

nowy klient lepszy
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dostepnosc kredytow m2011
bezptatne konto 2010
W 2009

zerowe opfaty

twarz celebrycka

Rys. 1. Ewolucja strategii marketingowych w bankach
Zrédio: opracowanie wiasne.

Z powyzszego wykresu wynika, ze klienci odczuwaja wzrost optat w 2014
roku, docenienie klientow, ktorzy sa juz dluzszy czas klientami banku. Banki
stosowaly znane twarze celebryckie do zwigkszenia popularnosci bankow naj-
wigcej w latach 2011, 2012. Klienci w 2014 nie zauwazyli nowych twarzy celebryc-
kich reklamujacych produkty bankowe, co zapewne $wiadczy o zmnigjszeniu
srodkow na kampanie reklamowe. W 2014 roku trudniej jest negocjowaé oferty,
nowy klient nie jest korzystniej traktowany niz dotychczasowy. Oplaty wzrastaja
w bankach oraz coraz trudniej w 2014 roku o mozliwo$¢ negocjacji oferty niz
przyktadowo w 2012 roku. Dostepno$¢ kredytow roéwniez jest ograniczona.
W 2009 roku ograniczenie dostgpnosci do kredytow bylo wysokie, optaty za
konto byty znikome, a klienci ,,nowi” zostali bardziej nagradzani niz stali.

5. Strategie marketingowe bankow
na kolejne lata dzialalnosci

Banki, chcgc zapewnié¢ rentownos$¢ swojej dziatalnosci, beda dazyty do sta-
bilizacji rynku w zwigkszeniu potencjatu wzrostu, czyli dokonanie oczekiwanego
wzrostu kredytow i depozytéw. Kolejnym dziataniem, ktére zostanie przez banki
aranzowane to zostanie liderem we wszystkich segmentach rynku oraz silna
marka poprzez kredyty i depozyty powyzej 16%, a rynek detaliczny powyzej 20%.
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Posiadanie silnych kompetencji oraz doswiadczonego zespotu poprzez rozwoj kom-
petencji, dynamizm i innowacyjnos$¢. Uzyskanie wiodacego pracodawcy w sektorze.
Uzyskanie wysokiej efektywnosci organizacji poprzez dyscypling kosztowa, automa-
tyzacj¢ 1 centralizacj¢ procesow. Stworzenie silnej pozycji kapitatowej 1 ptynnoscio-
wej poprzez trwaly wzrost i atrakcyjng polityke dywidend.

6. Podsumowanie

W obecnych czasach przyjecie strategii marketingowej przez banki jest bardzo
trudnym przedsigwzigciem niegwarantujacym zwrotu poniesionych naktadow finan-
sowych. Zwazywszy na turbulencyjne otoczenie rynkowe, ilo§¢ bankéw na jednej
ulicy oraz mozliwos¢ wyboru przez klienta, mozemy stwierdzi¢, ze wszelkie dziala-
nia ewolucyjne na najblizsze lata zmierzaja w kierunku zatrzymania dotychczasowe-
go klienta oraz w pelni zaspokojeniu jego standardowych potrzeb, co jest juz
widoczne w 2014 roku. Pojawienie si¢ kryzysu gospodarczego, ograniczenie zaufa-
nia Klientbw do deponowania swoich o0szczedno$ci zaskutkowalo zmniejszeniem
inwestycji w instytucjach pozabankowych, takich, jak: parabanki, co istotnie zwigk-
szylo mozliwosci transakcyjne dla sektora bankowego. Zastosowanie okreslonej
strategii internetowej wyznaczaja finanse banku oraz jego rentownos$¢.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, zespotem zroznicowanym kulturowo, czy
tez wlasciwe postgpowanie racjonalnego menadzera wymaga wlasciwie opraco-
wanej strategii marketingowej. Zasoby ludzkie nie tylko w organizacji, ale row-
niez ze strony dopasowania oferty do potrzeb klienta zawsze beda
najwazniejszym ogniwem organizacji niezaleznie od charakteru przedsigbior-
stwa. Korzystanie z internetowych aplikacji stato si¢ najczgstszym wybieranym
kanatem do kontaktu z bankiem w dzisiejszych czasach.

W dzisiejszych czasach klient, ktory juz jest dotychczasowym klientem staje
si¢ wazniejszy dla banku. Bank pobiera optaty za korzystanie z podstawowych
produktéw bankowych, nie gwarantuje zerowych optat ze wzgledu na zmniejsze-
nie dostgpnosci kredytow z powodu braku wskazanej ilosci oferentow.

Zachowanie stabilizacji dziatalnosci bankowej zawsze bedzie miato swoje
odniesienie w dobrze przeprowadzonej strategii marketingowej. Logicznie rozu-
mujac, bank rentowny pozyskuje depozyty i z tych srodkow udziela kredytow,
adekwatnie wliczajac w koszty dziatania marketingowe. Bank musi w taki spo-
sob prowadzi¢ te strategie, aby osiagnal swoja misje. Doswiadczony zespot,
silne kompetencje zarzadzajacych, dynamizm i innowacyjno$¢ do jedne z tych,
ktdre moga stanowi¢ o realizacji zatozonego celu.
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MARKETING MANAGEMENT OF BANKING SERVICES

Summary

In this paper, showing the essence of marketing management in banking ser-

vices. Explained the concept of marketing, marketing strategy and its compo-
nents and the orientation of marketing at the bank. Presents selected strategies
used by banks in the period 2009-2014. An analysis of selected elements of the
marketing strategies of banks indicating the elements of the subject of evolution.
Presents trends in bank marketing activities for the coming years.
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WLASNOSC PRZEMYSLOWA NA RYNKU SPRZETU
MEDYCZNEGO

Celem artykutu jest krotka analiza trendow dotyczqcych patentowania
przez przedsigbiorstwa na rynku sprzetu medycznego. Najpierw zostalo zinter-
pretowane pojecie wlasnosci intelektualnej, nastgpnie omowione rozne aspekty
wlasnosci przemystowej oraz zwrocona uwaga na punkt widzenia przedsig-
biorstw na ochrong wlasnosci intelektualnej. Na koricu zostaly umieszczone
dane dotyczgce wnioskéw patentowych zlozonych do Swiatowej Organizacji
Wiasnosci Intelektualnej (WIPO) oraz Europejskiego Biura Patentowego (EPO).

1. Wstep

Wtasnos$¢ intelektualna odnosi si¢ do wytwordow ludzkiego umyshu. Takie
aspekty, jak charakter pracy, forma wypowiedzi, wyjatkowos¢, czy pomyst sam
w sobie mogg podlega¢ ochronie prawnej. Nalezy przede wszystkim, rozr6ézni¢
gtéwne dziedziny, w ktorych ochrona witasnosci intelektualnej jest mozliwa.
Mozna uzyska¢ prawa do wiasnosci intelektualnej w dyscyplinach literackich
i artystycznych, ktore sg okreslane jako prawa autorskie (i prawa pokrewne).
Inna gataz wlasnosci intelektualnej obejmuje obszary przemystowe i naukowe
i ma zastosowanie przede wszystkim w $wiecie biznesu do ochrony wiasnosci
przemystowej [1]. Trzecig kategoria jest know-how, czyli obecny stan wiedzy,
ktory moze by¢ nieformalnie chroniony (utajnienie danych). W artykule nie be-
dzie dalszej analizy ani praw autorskich, ani know-how, gdyz s3a one poza
jego zakresem. W artykule znajduje si¢ krotkie omdéwienie réznych aspektow
wlasnosci przemystowej (podrozdziat drugi) oraz zwrdcenie uwagi na punkt wi-
dzenia przedsigbiorstw na ochrone wiasnosci intelektualnej (podrozdzial trzeci).
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Nastepnie, celem artykutu jest krotka analiza trendéw dotyczacych patentowania
przez przedsiecbiorstwa na rynku sprzetu medycznego (podrozdziat czwarty).

2. Podzial wlasnosci intelektualnej

Forma ochrony rozni si¢ w zaleznosci od dziedziny wiasnosci intelektualnej
(zob. rysunek 1 ponizej). Jednak, bez wzgledu na kategori¢ do ktorej naleza prawa,
umozliwiajg one tworcy lub posiadaczowi patentu, znaku towarowego, praw autor-
skich itd., aby mogt korzysta¢ z whasnej pracy lub inwestycji. Nalezy podkresli¢, iz
przyznanie praw wylacznosci oznacza mozliwos¢ uzyskania korzysci majatkowych
z wlasnosci intelektualnej lub upowaznienia 0sob trzecich do jej wykorzystania.

[ Dziedziny wlasnosci intelektualnej ]

4 ) 4 y 4 N
Utwory: Wynalazki; Poufne informacje:
literackie, Wzory uzytkowe; techniczne,
publicystycznef Znaki towarowe; lechm_:ologlc':zne,
naukowe, Wzory pr;;emyslowc; organizacyne,
karlograﬁczne_ Oznaczenia geograficzne; finansowe.
; Topografie ukladow
plastyezne, scalonych;
fotograficzne, Ochrona przed
lutnicze, nieuczciwg konkurencja.
architektoniczne,
architektoniczno-
urbanistyczne
urbanistyczne,
muzyczne,
stowno-muzyczne,
sceniczne,
sceniczno-muzyczne,
choreograficzne,
pantomimiczne,
audiowizualne;
Rysunki techniczne;
Programy komputerowe
Bazy danych.

v \, 7 \ 7

Rys. 1. Dziedziny wlasnosci intelektualnej

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie WIPO, WIPO Intellectual Property Handbook: Policy,
Law and Use, WIPO, Genewa 2008, ss. 28-29.
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Prawo wlasnosci intelektualnej powstato, aby chroni¢ kreatywne jednostki
i innowacyjne przedsigbiorstwa przed potencjalnymi naduzyciami przez okreslo-
ny z gory czas. W zwigzku z tym, ze ochrona wilasnosci intelektualnej daje pehie
praw do podejmowania dziatan przeciwko jakiejkolwiek osobie wykorzystujacej
przedmiot ochrony bez zgody twércy lub posiadacza, pozwala zatem na catkowi-
te zabezpieczenie interesow tych osob [1].

Obszary objete know-how sa bardzo szerokie, gdyz innowacyjne przedsig-
biorstwa najczesciej decydujg si¢ na te alternatywna forme ochrony witasnosci
intelektualnej. Do pewnego stopnia, bardziej korzystne jest aby wszystkie istotne
dla przedsi¢biorstwa informacje pozostaty poufne, zwtaszcza jesli chodzi o dane
dotyczace prototypdéw lub wynalazkow przed ich opatentowaniem. Niezaleznie
od ryzyka zwiazanego z ochrong wlasnosci intelektualnej podmioty starajg si¢
znalez¢ robwnowage pomigdzy kosztami ochrony, a jej odpowiednim stopniem
[2]. Mozliwe jest rowniez finansowe korzystanie z know-how, na przyktad po-
przez sprzedawanie praw na rzecz innych podmiotéw w formie licencji. Ujaw-
nienie tajemnicy handlowej moze by¢ uznane za dziatanie nieuczciwej
konkurencji. Zgodnie z prawem pracy, osoba odpowiedzialna za know-how
W przedsiebiorstwie jest zobowigzana do zachowania tajemnicy przez okres co
najmniej 3 lat od chwili rozwigzania stosunku pracy.

Co do praw wilasnosci, to czgsciowo odnoszg si¢ one do praw tworcy,
a czgsciowo do praw posiadacza wilasnosci intelektualnej (gdyz prawa te mozna
rozdzieli¢ i zdarzajg si¢ sytuacje, kiedy faktycznie te prawa zostajg rozdzielone).
Pierwsza kwestia dotyczy praw majatkowych, ktore pozwalajg zagwarantowac
tworcy wynagrodzenie w zamian za korzystanie z owocdw jego pracy przez inne
podmioty. W tym sensie, prawa majatkowe moga dotyczy¢ rozwigzan i pomy-
stow, ktore moga mie¢ forme zar6wno materialng jak i niematerialng. Podejscie
to odnosi si¢ gtownie do rozwigzan, ktoére majg posta¢ niematerialng i mogg prze-
tozy¢ si¢ na proces produkcji. Na przyklad, ochrona patentowa wynalazku doty-
czy tylko pomystu objetego ochrong, a nie danego wyrobu, ktory jest wynikiem
procesu produkcji. Sam produkt koncowy nie jest wynalazkiem podlegajacym
ochronie ze wzgledu na wlasnos¢ intelektualna, lecz przedmiotem podlegajacym
ochronie z punktu widzenia prawa wlasnosci [3]. Prawo witasnosci reguluje pra-
wo posiadacza do dobr materialnych. Bedac posiadaczem rzeczy, stajemy sie
odpowiedzialni za te rzecz oraz mamy prawo do korzystania z rzeczy i czerpania
z niej korzysci, réwniez finansowych. Mozemy takze przekaza¢ nasze prawa
osobie trzeciej, ktéra moze korzystac z rzeczy, nie bedac jej wlascicielem [3].

Kolejna kwestia dotyczy praw osobistych, odnoszacych si¢ do autorstwa.
Autor pracy czy tworca wynalazku posiada niezbywalne prawa, ktore pozwalaja
mu zachowac osobisty zwigzek migdzy soba, a praca. Uprawniaja one tworce do
dochodzenia swoich praw przed sagdem w przypadku jakichkolwiek naruszen
(w tym nieuprawnionych zmian) badz nieuznania swojego autorstwa.
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3. Wilasnos¢ przemyslowa

Wiasno$¢ przemystowa ma znaczenie strategiczne w rozwigzywaniu pro-
bleméw zwigzanych z naruszeniem praw i bezprawnych zyskéw z eksploatacji
dobr, ktore zostaty juz objete ochrong, w szczegdlnoscei, ,,tworcze rozstrzygnigcie
danego problemu, rozwiazania technicznego lub organizacyjnego w przemysle
badz o oznaczeniu zwigzanym z prowadzong dziatalnoscia” [4, s. 79]. Istnieja
pewne istotne roéznice mi¢dzy prawami autorskimi, a wlasnoscig przemystowa,
ktore maja wptyw na weryfikacj¢ prawa do ochrony wiasnosci intelektualne;j.
Przede wszystkim, w przeciwienstwie do praw autorskich, ktore sa chronione od
momentu ich powstania, w celu uzyskania ochrony prawnej, niezbedne jest zai-
nicjowanie procesu formalnej rejestracji. W przypadku otrzymania tytutu praw-
nego do ochrony od uprawnionego organu (w Polsce — Urzgdu Patentowego),
posiadacz prawa jest uprawniony do wykonywania swoich uprawnien wynikajg-
cych z danej formy ochrony. Data ztozenia wniosku w Urzedzie Patentowym jest
wigzgca i automatycznie zapewnia ochrone wiasnosci intelektualnej. Moment
powstania wynalazku nie ma zadnego znaczenia z punktu widzenia prawa. Inng
kwestig jest spelnienie Sci$le okreslonych kryteriow. Rozwigzania podlegajace
ochronie prawnej musza spetnia¢ warunki okre$lone w ustawie. W szczego6lno-
$ci, wynalazki i wzory uzytkowe musza by¢ nowe, posiada¢ poziom wynalazczy
oraz nadawacé si¢ do przemyslowego zastosowania. Kazda forma wlasnosci
przemystowej naktada na wnioskodawce obowigzek zweryfikowania, czy sa
spelnione sprecyzowane przez ustawg kryteria ochrony dla danej formy.

Kazdy tworca jest w petni uprawniony do korzysci wynikajacych z praw
wlasnosci intelektualnej do wlasnosci przemystowej. Zgodnie z prawem, tworca
wynalazku, spelniajacego kryteria uzyskania patentu ma prawo zarejestrowac
innowacyjne rozwigzanie, uzyska¢ ochron¢ i egzekwowac swoje prawa.
W sytuacji dotyczacej przeniesienia praw do wynalazku, nowy posiadacz moze
czerpa¢ korzysci z ochrony wiasno$ci intelektualnej. Niezaleznie od faktu czy
tworca i posiadacz praw jest tym samym podmiotem, tworca moze domagac si¢
wynagrodzenia za korzystanie z innowacji przez osoby trzecie. Szczegbly
i warunki sg ustalane pomiedzy tworca, a osoba, na ktdrg tworca przenosi prawa.
Mozliwa jest jednorazowa wplata lub okresowe ptatnosci. Jesli chodzi o prawa
osobiste, tworca je zachowuje, gdyz nazwisko wynalazcy musi by¢ wymienione
w specyfikacji, publikacjach i dokumentach zwigzanych ze zgtoszeniem paten-
towym [5, art. 8].

Tabela 1 przedstawia roznorodne formy ochrony wilasno$ci przemystowe;j.
Wynalazki i znaki towarowe sa formami najczgéciej spotykanymi w przed-
siebiorstwach. Wynalazki sg zwigzane z koncepcjami, pomystami i roznymi rozwig-
zaniami w sferze techniki. W europejskich systemach patentowych (zaréwno
w systemach poszczegélnych panstw jak w przypadku wnioskowania o patent
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europejski), nie jest mozliwa ochrona odkry¢, teorii naukowych, metod matema-
tycznych, metod planowania gospodarczego, programéw komputerowych itp.
Przede wszystkim, bezprawne jest opatentowanie nieetycznych rozwigzan (np.
metody klonowania ludzi, wynalazki stosujace przemyslowe wykorzystanie em-
brionéw ludzkich, itp.) [6]. Aby wstepnie ocenié, czy innowacja moze by¢ zare-
jestrowana jako wynalazek czy nie, zaleca si¢, zapoznanie si¢ z podstawowymi
kryteriami oceny. Pierwsza cecha wynalazku — nowos¢, oznacza stworzenie roz-
wigzania, ktore nie stanowi czesci stanu obecnej techniki i nie zostato zareje-
strowane wczesniej przez inny podmiot. Kolejny warunek — posiadanie poziomu
wynalazczego — dotyczy wktadu tworczego dodanego przez wynalazce, ktory jest
czym$ nieznanym dla specjalisty z danej dziedziny techniki. Trzeci aspekt to
zastosowanie przemystowe. Rozwigzanie techniczne powinno by¢ mozliwe do
zastosowania w przemysle, handlu lub w innych dziedzinach. W skrocie, wyna-
lazek powinien by¢ skuteczny z technicznego punktu widzenia. Wynalazek nie
moze dotyczy¢ rozwigzania, wylgczonego z patentowania. Nie nalezy zapo-
mnieé, ze procedura patentowa wymaga ujawnienia szczeg6tow dotyczacych
wynalazkow. PodejScie to ma na celu pobudzanie rozwoju technologii w gospo-
darce. W ten sposob przedsigbiorstwa powinny by¢ gotowe ujawni¢ swoj wyna-
lazek dla interesu publicznego [6], lecz jednocze$nie nie pozbywajac sie swoich
praw do czerpania z niego korzysci.

Kolejng grupe form ochrony wilasnosci przemyslowej stanowia oznaczenia
handlowe: znaki towarowe i oznaczenia geograficzne. Znaki towarowe odnosza
si¢ do marek, ktore odzwierciedlaja postrzeganie firmy przedsiebiorstwa i maja na
celu jego identyfikacje. Kategoria ta dotyczy takze oznaczen produktéw, za posred-
nictwem ktorych zostaja wyrazone cechy towaréw za pomocg symboli graficznych.
Niezaleznie od przeznaczenia znaku towarowego, jego konstrukcja powinna by¢
dobrze zaplanowana, aby podkresli¢ najbardziej charakterystyczne cechy lub przy-
ciggna¢ potencjalnych nabywcow. Istniejg trzy kategorie znakéw towarowych:
niezarejestrowane, renomowane i zarejestrowane (objete bezwzgledna ochrong) [6].

Nie wszystkie formy przedstawione w tabeli powyzej muszg by¢ zarejestro-
wane, aby by¢ chronione. Naruszenie oznaczenia geograficznego moze by¢ trak-
towane jako czyn nieuczciwej konkurencji. Znaki towarowe moga istnie¢ bez
rejestracji (przypadek renomowanych znakow towarowych). W przypadku wynalaz-
ku niezbgdne jest rozpoczgcie procesu rejestracji w celu zapewnienia ochrony praw-
nej. Patent jest bardzo poteznym narzedziem, ktére pozwala na wytacznosc
w eksploatacji praw do wynalazku. Udzielenie patentu danemu podmiotowi oznacza
monopol na jego wykorzystanie. Otwiera on mozliwo$¢ uzyskania korzysci majat-
kowych z chronionego rozwigzania — produkeji i sprzedazy opatentowanego wyna-
lazku [1]. Patenty pozwalaja zmaksymalizowa¢ skutki rozwigzania na rynku,
zapewniajac ochron¢ prawng. Poprzez zapobieganie komercyjnego wykorzystania
innowacji innym uzytkownikom, przedsigbiorstwo moze odnie$¢ korzysci majatkowe.
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Tabela 1. Formy ochrony wlasnosci przemystowej w Polsce
Dob_r ° Kryteria ochrony Dodatkowe informacje
chronione
Innowacyjne rozwigzanie
techniczne, ktore musi
spetnia¢ nastgpujace kryte-
ria: jest nowe (nie stanowi | Nie sg wynalazkami odkrycia, teorie
czgscei stanu techniki), naukowe i metody matematyczne, ani
posiada poziom wynalaz- | wytwory o charakterze
Wynalazek - - . . ;
czy (nie wynika w sposéb | jedynie estetycznym lub gry. Progra-
oczywisty ze stanu techni- | my komputerowe nie sg chronione
ki), nadaje si¢ do przemy- | patentem, lecz prawem autorskim.
stowego zastosowania
oraz nie jest wykluczone
z patentowania.
Nowe I uzyteczne rozwia- Wzor uzytkowy uwaza si¢ za rozwia-
zanie o charakterze tech- S L
. . zanie uzyteczne, jezeli pozwala ono
Wazor nicznym, dotyczace na osiggniecie celu majacego prak-
uzytkowy ksztattu, budowy lub ze- aghiecte ¢ J4CeE0 p
L . tyczne znaczenie w procesie produk-
stawienia przedmiotu cvinvm
0 trwalej postaci. yinym.
Przedmiot okreSlony co Cechy linii, konturow, ksztaltow badz
do wygladu zewnetrznego. | . .
. o . jego kolorystyka, struktura, materiat
Wzor Musi by¢ nowy (nie zostat ! ,
e . albo ornamentacja musza nadawac
przemyslowy weczesniej udostepniony : e e ;
SN A wzorowi wyrdzniajacy si¢ charakter,
publicznie) i posiadaé . . CT.
. - oceniane ogolnym wrazeniem.
indywidualny charakter.
L Znakiem towarowym moze by¢
Oznaczenie uzywane przez Y
S W szczegolnosci wyraz, rysunek,
przedsigbiorce w celu .
Znak A kompozycja kolorystyczna, forma
odroznienia wiasnych . L.
towarowy przestrzenna, a takze sygnat dzwigko-

towarow lub ushug od
produktéw konkurentéw.

wy lub w niektérych systemach praw-
nych — nawet zapach.
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Oznaczenia stowne odno- | Oznaczeniami geograficznymi sg:
szace si¢ do nazwy miej- nazwy regionalne (oznaczenia stuzace
sca, miejscowosci, regionu | do wyrdzniania towaréw, ktére po-
lub kraju, ktore identyfiku- | chodza z okre$lonego terenu oraz

Oznaczenie ja towar jako pochodzacy | posiadaja szczegdlne wlasciwosci,

geograficzne Z tego terenu, jezeli okre- ktore zawdzigczaja oddzialywaniu
$lona jakos¢, opinia lub srodowiska obejmujacego czynniki
inne cechy towaru sa przy- | naturalne oraz ludzkie), oznaczenia
pisywane pochodzeniu pochodzenia jako oznaczenia stuzgce
tego towaru. do wyrdzniania towaréw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Biernat R. Czajka, J. Lipszyc, K. Siewicz,
P. Stankiewicz, Krotki kurs wiasnosci intelektualnej. Materialy dla uczelni, Fundacja
Nowoczesna Polska, Warszawa, 2014, ss. 80-83.

Najczesciej patenty sa swoistg nagrodg za ogromny wysitek wlozony w fazie badan
i eksperymentéw. To wynagrodzenie moze doprowadzi¢ do dalszego rozwoju tech-
nologii w perspektywie dlugoterminowej [1]. Oprocz korzysci, jakie daje ochrona
wilasnosci intelektualnej posiadaczowi praw, jak prawo do wytacznego wykorzysty-
wania do celow handlowych lub ich egzekucji, jest jedna wazka zaleta, a mianowicie
fakt, iz patenty majg istotny wpltyw na ogdlng warto$¢ przedsicbiorstwa.

4. Ochrona wlasnosci intelektualnej
z perspektywy gospodarczej

Biorac pod uwage korzysci ekonomiczne wynikajace z wdrozenia ochrony
wlasnosci intelektualnej, zdecydowana wickszo$¢ krajow propaguje polityke
majacg na celu zwigkszenie aktywnosci intelektualnej lokalnych przedsigbiorstw.
Egzekwowanie praw wtasnosci intelektualnej jest niezbedne, aby utrzymaé wy-
soki poziom innowacyjnosci i kreatywnosci na rynku. Brak przepisow prawnych
w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej lub nawet jej nieprawidtowe wyko-
nanie spowodowatoby znaczny spadek inwestycji. Na tej podstawie mozna
stwierdzi¢, ze realizacja inwestycji zwigzanych z wiasnos$cig intelektualng ma
zasadnicze znaczenie dla rozwoju rynku [3]. Tak wigc, istnieje kilka strategicz-
nych krokow, ktére moga by¢ podejmowane przez wiladze krajowe w celu
wzmocnienia sprawiedliwego handlu, w oparciu o prawa ochrony wtasnosci inte-
lektualnej. Ponadto, poprzez upowszechnianie wiedzy zwigzanej z ochrong wia-
snosci intelektualnej, wzmacniany jest rozwoj spoteczny i gospodarczy [1].

Jednakze, zagadnienia ochrony wiasnosci intelektualnej nie powinny by¢
analizowane wylacznie na poziomie makroekonomicznym. Dobrze rozwinigty
system ochrony witasnosci intelektualnej ma istotny wptyw zaréwno na chronio-
ny pomyst jak rowniez na rentowno$¢ przedsigbiorstwa, ktore t¢ ochrong posiada.
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Z punktu widzenia przedsigbiorstw, uzyskanie ochrony prawnej ma bezposredni
wplyw na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Lepsza wydajnos$¢ przedsigbiorstwa
moze by¢ odzwierciedlona wigksza produktywnoscia, wzrostem sprzedazy i zwiek-
szonymi przychodami [8]. Przedsiebiorstwo nie powinno ograniczy¢ swojego zakre-
su dziatania do wylacznej eksploatacji rozwigzania, lecz powinno wdrozy¢ strategic
licencjonowania, pod warunkiem, ze jest to ekonomicznie uzasadnione.

Istnieje szereg czynnikéw pozytywnie wplywajacych na konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa w konteks$cie ochrony wiasnosci intelektualnej. To obejmuje zdol-
nos$¢ konkurencyjna, zrownowazong pozycje na rynku lub lepsza kontrole nad ryn-
kami zagranicznymi. Ponadto, skuteczne zarzadzanie wilasnoscig intelektualng
ksztattuje tozsamos$¢ przedsigbiorstwa i wptywa na reputacje marki. Tworzac nowy,
niszowy segment rynku mozliwe jest podzielenie klientdw zgodnie z ich preferen-
cjami dotyczacymi produktow. Nalezy podkresli¢, ze dzigki ochronie wtasnosci
intelektualnej, przedsigbiorstwo jest w stanie poprawi¢ wyniki zwigzane z rekla-
ma produktu. Pozwala to na wigkszg elastycznos¢ polityki cenowej [9].

Skuteczna strategia ochrony wilasnosci intelektualnej najczesciej daje przewage
konkurencyjng w biznesie. Zrozumiale jest, ze kazde przedsigbiorstwo dziatajace
w sferze badan i rozwoju (B+R) spodziewa si¢ satysfakcjonujacej rekompensaty
poczynionych wydatkéw z nowego obszaru dziatalnosci. Istnieje jednak ryzyko, ze
inne przedsi¢biorstwo z tej samej branzy pracuje nad podobng innowacja poprzez
inwestowanie ogromnych sum pieniedzy w projekcie tego samego rodzaju. Niestety,
istnieje bardzo mata szansa, aby wykry¢ potencjalne zagrozenie, gdyz takie informa-
cje stanowig tajemnice handlowg przedsigbiorstwa. W momencie gdy przedsigbior-
stwo uruchamia procedur¢ przyznawania ochrony wlasnosci intelektualnej,
rozwigzania natychmiast podlegaja ochronie prawnej. Dlatego decyzja o inwe-
stycji w innowacyjne rozwiazania wigze si¢ z wysokim stopniem niepewnos$ci
i ryzyka. Jest oczywiste, ze ochrona wiasnosci intelektualnej maksymalizuje zy-
ski generowane przez opatentowane rozwigzanie. Aby zapewni¢ zadowalajace
wyniki z wdrozenia rozwigzan technologicznych na rynku, przedsi¢gbiorstwa
powinny skorzysta¢ z prawa do ochrony. Bez wzgledu na wszystko, brak formal-
nej ochrony moze prowadzi¢ do praktyk stosowanych przez rywali kopiujacych
rozwiazania na rynku. Takie dzialania moglyby mie¢ negatywny wptyw na do-
chody przedsiecbiorstwa, jak rowniez powazny wplyw na jego strategiczne plany.

5. Patenty na rynku sprz¢tu medycznego

Jesli chodzi o europejski rynek sprzgtu medycznego, pojecie wyrobow me-
dycznych, z definicji, obejmuje trzy kategorie produktéw: wyroby medyczne,
aktywne wyroby medyczne do implantacji oraz wyroby medyczne do diagnozy
in vitro [10; 11]. Aby oceni¢ trendy dotyczace liczby udzielonych patentow,
wazne jest, aby oceni¢ postep techniczny urzadzen medycznych i specyficzne
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warunki, ktore powinny by¢ spetnione, aby uzyskac¢ produkt o pozadanych ce-
chach. W waskim zakresie, technologie medyczne okreslaja zar6wno podejscie
do innowacji jak i wymiaru ochrony wtasnosci intelektualne;.

Strategia ochrony wtasnosci intelektualnej w przemysle medycznym odbywa
si¢ na podstawie systematycznej analizy rozwigzan dostepnych obecnie na rynku.
Dotyczy to inzynierii odwrotnej (ang. reverse engineering — RE), praktykowanej
na rynku medycznym. Najnowsze trendy na rynku urzadzen medycznych wyraz-
nie wskazuja, ze istnieje istotna sktonno$¢ do kopiowania juz istniejacych rozwigzan
[12]. Ze wzglgdu na ztozonos¢ 1 kosztownos¢ procesu B+R, przedsigbiorstwa zajmu-
jace si¢ wdrazaniem technologii medycznych starajg si¢ zdoby¢ rozwigzania bez
inwestowania dodatkowych s$rodkéw. Taka tendencja, zaobserwowana na rynku
sprzetu medycznego jest znana jako tzw. efekt gapowicza (ang. free-rider phenome-
non). Niektore wyroby medyczne zawierajace elektronike potrzebuja kilka patentow,
aby by¢ w peli chronione [13]. Dlatego coraz czesciej przedsigbiorstwa wybieraja
mniej zaawansowang opcje, czyli kopiowanie rozwigzan dostgpnych obecnie na
rynku medycznym. Z drugiej strony, istnieje duze ryzyko, ze niektore podmioty dzia-
Tajace na rynku beda probowaly wykorzysta¢ wiasnos¢ intelektualng, jednoczesnie
naruszajac etyke biznesu. Nalezy podkresli¢, ze czg$¢ rynku sprzetu medycznego
nalezy do przedsiebiorstw, ktore uzyskujg patenty w celu pobierania oplat od przed-
sigbiorstw rzekomo naruszajacych prawa do ich wiasnosci. Istnienie tzw. trolli paten-
towych zwigksza aktywno$¢ wsrdd przedsigbiorstw nie w pelni faktycznie
dziatajacych w danej dziedzinie i uzasadnia polityke wspierania innych przedsie-
biorstw medycznych w zakresie ochrony i egzekwowania praw wynalazcow [13].
Mozna przewidzie¢, ze w przyszlosci, liczba postgpowan wszczgtych przez takie
przedsiebiorstwa wzrosnie wraz ze wzrastajaca liczba patentow i zgloszen patento-
wych dotyczacych urzadzen medycznych.

Aby oszacowa¢ trendy odzwierciedlajace rozwoj rynku wyrobow medycz-
nych, nalezy spojrze¢ na dane z ostatniego dziesi¢ciolecia. Analiza opiera si¢ na
statystykach wnioskéw patentowych zlozonych do Europejskiego Urzgdu Paten-
towym (EPO) i patentéw udzielonych przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Wia-
snosci Intelektualnej (WIPO).

Bioragc pod uwage $swiatowe podejscie do patentowania, nalezy zwrocié
uwage na dane WIPO, na ktérych wyraznie widaé, ze liczba chronionych wyna-
lazkow stale rosnie (zob. rys. 2). Ze wzgledu na fakt, iz rola ochrony wlasnosci
intelektualnej w przemysle technologii medycznych jest znaczaca, mozna stwier-
dzi¢, ze jest to szybko zmieniajacy si¢ rynek o duzym potencjale. W skali global-
nej, wzrost zgloszen patentowych w tym przemysle wyniost 2,5%. Dynamika ta
jest imponujacym wynikiem w porownaniu do innych sektorow gospodarki. We-
dhug klasyfikacji WIPO, najwyzsza dynamika zgloszen patentowych zostata za-
rejestrowana dla instrumentéw pomiarowych (4,9%) [14]. Rysunek 2 pokazuje
dane roczne dla liczby udzielonych patentow w okreslonym przedziale czasowym
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od 2007 do 2013 roku. Silna tendencja wzrostu jest widoczna ze swoistym sko-
kiem kwantowym wzrostu w latach 2010 i 2012 (odpowiednio 13,7% i 31,32%).
Ponadto, nalezy podkresli¢, ze liczba udzielonych patentow podwoita si¢ w ciagu
szeSciu lat (wzrost od 22 054 do 45 809).
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Rys. 2. Liczba patentéw udzielonych przez WIPO w dziedzinie medycyny
w latach 2007-2013

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych WIPO.
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Rys. 3. Liczba wnioskéw patentowych ztozonych do EPO w dziedzinie medycyny
w latach 2007-2014

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych EPO.
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Skupiajac sie na rynku europejskim (rys. 3), dane statystyczne EPO wskazu-
ja, ze sektor sprze¢tu medycznego jest jednym z lideréw w liczbie zgloszen paten-
towych. Tutaj tez obserwujemy coroczny wzrost.

W ramach dziedzin, ktoére przewazaly wsrod wnioskodawcow zgloszen pa-
tentowych znajduja si¢ urzadzenia elektryczne, sprzet i energia, komunikacja
cyfrowa, informatyka oraz transport. Mozna stwierdzi¢, ze w tym bardzo zrézni-
cowanym portfolio patentdow, pozycja przemystu technologii medycznych jest
wysoka. Rysunek 4 wskazuje jego miejsce wsrdd innych dziedzin, w ktérych sa
sktadane wnioski do EPO.
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Rys. 4. Dziedziny techniki, w ktorych liczba wnioskow patentowych ztozonych do EPO
jest najwigksza w 2014 1.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych EPO.

Wysoka liczba wnioskow patentowych w branzy technologii medycznych po-
zwala stwierdzi¢ wysoki poziom rozwoju branzy medyczne;j.

6. Zakonczenie

Whasnos¢ intelektualna jest istotna dla wigkszosci przedsiebiorstw, zwlaszcza
tych obecnych na rynku sprzgtu medycznego. W dobie postepujacej globalizacji,
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znaczenie wiasnosci intelektualnej spowodowato, ze wszystkie szanujace si¢
przedsigbiorstwa, ktore walcza o utrzymanie wysokiego poziomu konkurencyj-
nosci, stale poglebiaja swoja $wiadomos¢ strategicznej ochrony zasobow.
Skupiajac si¢ na wplywie wlasnosci intelektualnej na ogoélny sukces przedsig-
biorstwa, nalezy podejmowa¢ dziatania, zeby zabezpieczy¢ najcenniejsze zasoby
— wiedze i1 informacje. Ochrona wlasnosci intelektualnej oznacza ochrong wiedzy
niedostepnej dla innych. Zgromadzone dane wyraznie wskazuja na globalne
trendy odzwierciedlajace podejscie przedsigbiorstw dziatajacych na rynku sprzg-
tu medycznego w kierunku dalszej formalizacji ochrony ich innowacji.
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INDUSTRIAL PROPERTY
ON THE MEDICAL DEVICES SECTOR

Summary

The goal of the article is to briefly present the patent trends of companies
present on the medical devices market. The article first clarifies the term of intel-
lectual property, next various aspects of industrial property are explained togeth-
er with the business perspective of industrial property. Finally data concerning
patent applications to the World Intellectual Property Organisation (WIPQO) and
European Patent Office (EPO) are presented.
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SAFETY MANAGEMENT FOR PRODUCTS
AND PACKAGING

The paper outlines the general requirements of the health manage-
ment system in the production of packaging for food products by PN EN
15593:2010. It also presents the survey results carried out among custom-
ers regarding their demand for product packaging and testing the level of
knowledge of quality management systems and hygiene in production and
packaging for food products.

1. Introduction

Safe manufacturing of packaging designed for particular products, including
food, along with the creation of particular standards in the production process. For
everything to be in line with the needs and expectations of the market customers,
where at the same time safety is preserved during consumption and use, requires
much planning, carrying out and supervising actions that aim at the increase of the
added value. The consumers demand as to packaging is not limited to the cosmetic
visual aspects, they go far beyond these expectations. The potential buyer on the
market is increasingly more conscious of the purchase-related decisions they make
and of the risk these decisions bring along. The progress of civilization, the necessity
to follow the EU directives as well as the social pressures mobilize economic entities,
including packaging producers, to implement and follow the pro-quality policy.

The producers of food and food packaging are particularly responsible for
the provision of adequate level of the safety of their products for human health,
as in this case the customer enters a direct interaction with the end result of
a process planned earlier. Obtaining and ensuring the guarantee that both the
product and its packaging are health-safe is of crucial meaning for the potential
customer to choose the product. Next to the price, it is one of the dominant fac-
tors in customer’s decisions and as such it determines the brand building process
and the reputation of the company. The role of the packaging and its particular
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meaning is dependent on what it is destined for and on its contents. Packaging
provides natural protection to the products and make it possible for the product to be
usable for longer. The highest requirements concerning the manufacturing of packag-
ing belong to the food and pharmaceutical industries, as they are responsible for
securing the health of their customers. Food industry companies are increasingly
more willing to implement the well-known quality management standards for their
needs. These include a range of 1SO standards, including PN EN 1SO 9001:2009 —
quality management systems-requirements, that constitutes the base and the starting
point for process-oriented thinking and acting and PN EN 15593:2010 — hygiene
management in the production of packaging for food products. The process of en-
suring the safety of consumers in the process of packaging, delivery and storage of
food products needs to be proceeded by a thorough threat analysis, in order to
prevent or eliminate the possible results of contamination of food products.

2. PN-EN 15593:2010

The PN-EN 15593:2010 standard Packaging-hygiene management in packaging
for food products, precisely defines the requirements that are to be fulfilled in order
to minimize the risk of various threats concerning the contact of the product with
food packaging. It also plays the role of the management supporting tool in packag-
ing manufacturing processes. The PN-EN 15593:2010 standard may be implemented
and used by companies providing components and services in production of packag-
ing and other food-related products. After the implementation of PN-EN
15593:2010, the organization is obliged to undertake a range of activities crucial for
“the safety of consumers and the packaging production process”. It is required to:
¢ plan, design, implement, use, maintain and update the system of threat analy-

sis and risk assessment, which would guarantee that the production of food
packaging is compliant with hygiene standards;
e guarantee compliance with declared policy;
support food manufacturers in the collection of necessary documents that
prove compliance with the requirements related to food and food packaging;
demonstrate compliance with hygiene requirements agreed with the customer;
be ready to demonstrate this compliance to other interesting parties;
systematically monitor individual workstations for possible dangers;
demonstrate the effectiveness of the system;
aim at registration or certification of the implemented food packaging hygiene
management system by the external entity .

! PN-EN 15593:2010 Opakowania, Zarzadzanie higiena w produkcji opakowan do produktéw
spozywczych. Wymagania [Packaging, Hygiene Management in the manufacture of packaging for
food products. Requirements] p. 5.
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The PN-EN 15593:2010 standard specifies threat as “chemical or biological
pollutant or condition of the product, which can have detrimental effects on
health or the incompatibility of the product with hygiene standards™, while
a packaging is ““the final physical outcome of each type of manufacturing process
in the packaging industry” 2. Threat and risk analysis are foundations on which
the PN-EN 15593:2010 is based. Companies that facilitate their functioning with
this economically proven standard should verify the threats that might occur at
each stage of the manufacturing process. This requires involvement of the ade-
quately trained personnel, able to measure the risk and its consequences for the
manufacturing process. The PN-EN 15593:2010 standard divides threat analysis
and risk assessment onto particular stages, aiming to minimize and eliminate
threats in implemented processes that influence the safety of food packaging. The
organizations are obliged, inter alia, to develop a process flow diagram, identify
and record all threats for all manufacturing processes, carry out the risk level
assessment for each threat, including probability and frequency of its occurrence and
process improvement in the event of unacceptable risk level. For the realization of
these operations, one needs to implement control and measurement processes neces-
sary for the elimination of identified threats. The organization should carry out
a comprehensive threat analysis and risk assessment for its operations, until it is
equipped with the materials necessary for delivery of the finished products, in
order to assess the efficiency of the PN-EN 15593:2010 standard application.

The PN-EN 15593:2010 standard divides contaminants that may appear in
a company that manufactures food packaging, into:
¢ physical contamination (small chips of materials, dust, glass and brittle materials);

e chemicals (lubricants);
¢ biological contamination (insects).

Also, a set of guidelines has been outlined to support an organization in en-
suring the health safety of the product during the realization of the processes.
After the implementation of the PN-EN 15593:2010 standard, the organization is
obliged to undertake a range of actions aiming to prevent the possible threats to
the quality of the packaging, and their safety of use for food products. The entire
infrastructure as well as particular workstations have to be systematically moni-
tored for possible threats.

3. The results of empirical research

Similarly to two years back (2012), this year’s research has been conducted
on the sample of fifty persons varying in age. The place for this research was

2 Ibid, p. 6.
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again one of the shopping malls in the Lodz region. The research method was that of
a survey, for the interviewer to obtain information by collecting the variants of re-
sponses chosen by the respondents form a specially prepared questionnaire.

The aim of the research was to identify the general level of awareness among
the respondents regarding food safety and packaging hygiene-related issues, in-
cluding confirmation or denial of knowledge of quality management systems,
hygiene management systems in food packaging production, good hygiene prac-
tice and good manufacturing practice. Besides, the research was to show whether
the respondents are ready to bear higher cost to receive highest quality packaging
and products.

The study was a base for a comparative analysis to the identical study from
the year 2012, thus enabling the verification of views and knowledge the re-
spondents have on broadly understood issues of food safety and quality as well as
food packaging hygiene.

1. Do you ever read food labels?

Yes ——2014
44%
2012
No 10% 40% Mostly
6%
Not really

Fig. 1. Percentage of respondents reading food labels while shopping
Source: own work.

The highest percentage of the respondents, as much as 44%, confirmed they read
labels placed on food products; a little less, for 40% claimed they mostly do.
Only 10% of the respondents do not read food labels at all, and 6% claim they
rarely do it. The results achieved are almost identical to the ones from
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2012.Small differences in percentage testify to unchanged approach of the re-
spondents towards reading labels on food products.

2. Do you consider food ingredients while shopping?

Yes
25 ——2014

=—2012
No 0,009 22% Mostly

3%

Not really

Fig. 2. The importance of food ingredients in respondents purchase decisions
Source: own work.

The highest percentage of respondents taking part in the research (75%) have
declared their shopping is determined by the ingredients of food products. 22%
usually thinks of it. Only 3% of the respondents does not consider the ingredients
of food products as important while shopping. Surprisingly, none of the inter-
viewed persons would confirm they don’t do it at al. In 2012, 4% of respondents
would not pay attention to ingredients while buying food.

3. Do you pay attention to the quality of the packaging?

The highest percentage of surveyed respondents, almost 90%, declare they pay
attention to the quality of the packaging, 5% mostly do. Almost the same rate of
respondents, 3%, does not pay attention to the quality of the packaging or rarely
does it., As compared to the results obtained in 2012 the rate of persons paying
attention to the quality of the packaging has significantly risen, from 78% to
89%. In turn, a visible decline has been noted in the rate of respondents declaring
they usually pay attention to the quality of the packaging, from 16% in 2012 to
5% in 2014.
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Yes
=== 2014

==2012

Mostly

Not
really

Fig. 3. Orientation of respondents on the quality of packaging
Source: own work.

4. Do you pay attention to the hygiene of food products packaging?

Nearly half of the respondents (48%) declared they paid attention to the hy-
giene of packaging for food products, 26% usually do, much fewer for 15% do
not really pay attention to it and 11% of the respondents do not pay attention to
the hygiene of packaging for food products at all. As compared to the 2012 study,
the number of respondents declaring they pay attention to the hygiene of packag-
ing for food products has risen only by 2%.
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——2014
Yes
48% ——-2012
No 11% 26% Mostly
15%
Not
really

Fig. 4. Orientation of respondents on the hygiene of food products packaging
Source: own work.

5. Do you know what requirements are included in the
HACCP system?

Over a half of the respondents, as much as 52%, do not know the require-
ments of the HACCP system, 21% declared to know them more or less, while
14% does not really know it. Only 13% declared to know the requirements of the
HACCP system. Compared with studies of the 2012, the rate of persons declaring
the lack of knowledge of the HACCP system has increased significantly from
34% in 2012 to 52% in 2014.
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——2014
Yes

13%

—=—2012
No < 52% “Q% Mostly

14%

Not
really

Fig. 5. Orientation of respondents on requirements of HACCP system
Source: own work.

6. Do you know what requirements are included in the PN-EN 1SO
9001:2009 standard?

The highest rate of respondents (43%) declared they do not really know the
requirements of the PN-EN SO 9001:2009 standard, while 36% would rather say
they do. Only 20% confirmed the knowledge of that standard. Only 1% has abso-
lutely no knowledge of this standard. Compared to the 2012 results, the rate of
persons not really knowing the requirements of the PN EN 1SO 9001:2009 stand-
ard has fallen from 48% in 2012 to 43% in 2014; the rate of respondents who
rather know it has turned from 31% IN 2012 TO 36% IN 2014. The remaining
rates have remained on a similar level.
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=—4—2014
Yes
20%
——2012
No 1% 36% Mostly
43%
Not
really

Fig. 6. Orientation of respondents on requirements of PN-EN I1SO 9001:2009
Source: own work.

7. Do you know what requirements a company has to meet
on the implementation of GMP?

70% of interviewees declared they would rather not know what conditions
the company must meet on the implementation of GMP, 20% do not know them
at all, 8% mostly know these requirements. Only 2% of respondents confirmed
they knew what requirements need to be met by the company once GMP is im-
plemented. The collected results show that GMP still remains an issue difficult to
identify for the respondents, not allowing for a more detailed characteristics. The
results obtained are close to the ones from 2012; in both cases, 2% of persons
surveyed confirmed they knew the business requirements posed after the imple-
mentation of the GMP.
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——2014
Yes
—=f=2012
2%
No 20% 8% Mostly
70%
Not really

Fig. 7. Orientation of respondents on requirements of GMP
Source: own work.

8. Do you know the necessary conditions a company
has to fulfill on the implementation of GHP?

The obtained survey results have shown that as compared to 2012, the level
of knowledge concerning the requirements the company needs to meet on the
implementation of the Good Hygiene Practice. The largest number of respond-
ents (88% of the surveyed) do not really know which requirements have to be
met, 6% rather know them, 4% do not know these requirements and only 2%
declared to know them.
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—4—2014
Yes
——-2012
2%
No 4% 6% Mostly
%
Not
really

Fig. 8. Declared knowledge of GHP among respondents
Source: own work.

9. Do you know the obligations included in the
PN-EN 15593:2010 standard?

Most, for as much as 45% of the respondents, declared they do not really
know the requirements of the PN-EN 15593:2010 standard, 40% did not know
them at all. Only 9% of the respondents confirmed they rather knew them and
6% they definitely knew them. The results obtained are nearly identical to those
obtained in 2012.
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—4—2014

Yes
™
\
™\
6%
No 40% Mostly
5%

Not really

Fig. 9. Orientation of respondents on obligations PN-EN 15593:2010
Source: own work.

10. Are you willing to pay more for a product
with a quality certificate?

——2014

Not
really

Fig. 10. Repayment for a product with a quality certificate
Source: own work.
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The largest number of respondents, for as many as 84% declared they were
ready to bear higher costs for a product with a quality certificate. 11% would
rather do. Only 3% of the surveyed would not really want to bear extra costs for a
certified product, while 2% do not want to bear them at all. The results obtained
show a slight increase in the rate of persons willing to pay more for a product
with a quality certificate, rom 81% in 2012 to 84% in 2014.

11. Are you ready to pay more for a food product packed according
to the PN-EN 15593:2010 standard?

Yes ——2014

11%

No 49%@ 23% Mostly ——2012

17%

Not
really

Fig. 11. Repayment for a food product packed accoraing PN-EN 15593:2010
Source: own work.

Nearly a half of the respondents (49%) declared they did not want to bear
higher costs for a food product packed in line with the PN EN 15593:2010 stand-
ard; 23% is quite willing to bear such costs, 17%v would rather not, and the low-
est number, for only 11% confirmed they would pay more for the product and for
the packaging. The results obtained are close to those from 2012.

4, Summary

Nowadays, the packaging manufacturers have an array of tools at their dis-
posal to support efficient and effective management, including the 1SO standards
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which form a set of guidelines the realization of which will make it possible to
implement planned operations in the company while preserving the rules of safe-
ty, hygiene and environmental protection, as well as obtaining high-quality prod-
ucts for the food and packaging sector. The growing demands of the consumers
market in food industry mobilizes organizations which specialize in manufactur-
ing of packaging for food industry to systematically keep track of the needs,
trends and customer expectations and ensure the timely satisfaction of this de-
mand. Preserving safety precautions in the manufacturing process, i.e. perform-
ing thorough threat analysis and risk assessment is an absolute must with these
kinds of packaging. The quality of the packaging needs to guarantee the preser-
vation of the natural values of a given food product, not lowering its value. The
broadly understood quality management systems re an effective response to the
needs of the twenty-first century consumer who is becoming more and more
aware of the risks and thereby performs in-depth analysis during the acquisition
of food products.
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ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM PRODUKTOW
| OPAKOWAN

W artykule przedstawiono ogdlne wymagania systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem w produkcji opakowan do produktow spozywczych - PN EN 15593:
2010. Przedstawiono réwniez wyniki badan przeprowadzonych wsrod klientow
dotyczacych ich zapotrzebowania na opakowania produktow i poziomu wiedzy
na temat systemow zarzadzania jakosciag w produkcji i pakowaniu produktow
spozywczych.
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THE SURVEY QUESTIONNAIRE:

1. Do you ever read food labels?
Yes/usually/rarely/no

2. Do you consider food ingredients while shopping?
Yes/usually/rarely/no

3. Do you pay attention to the quality of the packaging?
Yes/usually/rarely/no

5. Do you pay attention to the hygiene of food products packaging?
Yes/usually/rarely/no

6. Do you know what requirements are included in the HACCP system?
Yes/mostly/hardly/no

7. Do you know what requirements are included in the PN-EN ISO
9001:2009 standard?
Yes/mostly/hardly/no

8. Do you know what requirements a company has to meet on the imple-
mentation of GMP?
Yes/mostly/hardly/no

9. Do you know the necessary conditions a company has to fulfill on the
implementation of GHP?
Yes/mostly/hardly/no

10. Do you know the obligations included in the PN-EN 15593:2010 stand-
ard?
Yes/mostly/hardly/no

11. Are you willing to pay more for a product with a quality certificate?
Yes/probably/maybe/no

12. Are you ready to pay more for a food product packed according to the
PN-EN 15593:2010 standard?
Yes/probably/maybe/no
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SPOLKI CELOWE A REALIZACJA PROJEKTOW
PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO

1. Wstep

Terminy ,,partnerstwo publiczno-prywatne” i ,,spotka celowa” $wiecg trium-
fy od ponad dekady zaréwno w dyskursie politycznym, gospodarczym czy nau-
kowym jak rowniez, co nalezy podkresli¢ — implementowane sg w rzeczywista
dziatalnos¢. Niniejszy artykut ma na celu uporzadkowanie wiedzy na temat reali-
zacji projektow PPP przez spotki celowe.

Definicji partnerstwa publiczno-prywatnego powstaly dziesiatki, zasadniczo
terminem tym okresla si¢ projekty inwestycyjno-eksploatacyjne realizowane,
w oparciu o umowe dtugoterminowa, wspoélnie przez wladze publiczne i podmio-
ty sektora prywatnego (podmioty rynkowe), ktérych celem jest stworzenie infra-
struktury rzeczowej, finansowej i organizacyjnej, umozliwiajgcej $wiadczenie
ustug publicznych. Istota tej definicji jest wspdlnota dziatan sektora publicznego
I prywatnego — tworzona, aby obaj partnerzy mogli realizowaé¢ swoje cele: part-
ner publiczny dostarcza¢ ustugi publiczne, do czego zobowiazuja go przepisy
prawa; a partner prywatny prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza i osiggaé z tego
tytutu zyski. Partnerem prywatnym zgodnie z art. 2 pkt. 2 ustawy o partnerstwie
publiczno-prywatnym® moze by¢ przedsiebiorca lub przedsigbiorca zagraniczny.
Oznacza to, ze partner prywatny moze przybra¢ forme¢ spéiki celowej, ale nie
musi, natomiast sama kwestia zwigzania takiej spotki pojawia si¢ w u.p.p.p.
w art. 14, o czym w dalszej czgs¢ artykutu.

2. Spolka celowa

Termin spotka celowa posiada rownie wiele definicji co partnerstwo
publiczno-prywatne, najszerzej mozna by ja okresli¢ jako niezalezny podmiot

! Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. — o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U. z 2009 r.
Nr 19, poz. 100 z p6zn. zm.).
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prawa handlowego, specjalnie powotany w celu realizacji danego przedsiewzie-
cia. Spotki zazwyczaj sg tworzone przez podmioty prywatne w celu odizolowa-
nia od ewentualnego ryzyka finansowego. Z reguty firma przenosi niezbgdne
aktywa do takiej spotki w celu pozyskania kapitatu dla duzych i skomplikowa-
nych projektow, co pozwala jej rowniez na uzyskanie waskiego zakresu zadan,
bez narazania catego przedsigbiorstwa (zatozyciela) na ryzyko.

Rowniez Skarb Panstwa wykorzystuje powotywane spotki celowe do reali-
zacji czestokrotnie strategicznych dla kraju projektéw. Jedynym z ciekawszych
inicjatyw i o ogromnym stopniu skomplikowania byto powotanie Polskiego LNG
S.A. — spolki celowej majacej na celu budowe oraz eksploatacj¢ terminalu skro-
plonego gazu ziemnego (LNG) w Swinoujsciu. Na poczatku spotka z 0.0. zostata
utworzona w 2007 r. przez Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo SA. Na-
stgpnie na mocy Uchwaty Rady Ministrow z 19 sierpnia 2008 r. wiascicielem
Polskiego LNG miat zosta¢ Operator Gazociaggéw Przesylowych GAZ-SYSTEM
S.A., spotka Skarbu Panstwa odpowiadajaca za bezpieczenstwo dostaw gazu
ziemnego sieciami przesytlowymi. 8 grudnia 2008 r. nastgpilo nabycie 100%
udziatéw Polskiego LNG przez GAZ-SYSTEM S.A. Z dniem 1 stycznia 2010 r.
spotka Polskie LNG sp. z 0.0. ulegta przeksztatceniu w spotke akcyjng >

W przypadku spotek celowych powotywanych przez Skarb Panstwa poza
przyczynami finansowymi (izolacja kapitalu), w postaci mozliwosci ograniczenia
do minimum finansowania publicznego i efektywnego finansowania ze Zrodet
zewnetrznych, gtownymi aspektami przemawiajacymi za powotywaniem takich
podmiotow sg mozliwosci zbudowania zespotu z do$wiadczeniem w obszarze
biznesu (zatrudnianie na zasadach rynkowych) oraz skoncentrowanie si¢ na sa-
mym projekcie, inaczej niz w przypadku urzedu lub organéw administracji pu-
blicznej zobligowanych do realizacji wielu zadan .

Mozliwo$¢ tworzenia spotek (na wzoér celowych) do realizacji zadan pu-
blicznych polski ustawodawca zawart juz w roku 1990 w ustawie o samorzadzie
gminnym* w art. 9 ust. 1: ,,W celu wykonywania zadan gmina moze tworzy¢
jednostki organizacyjne, a takze zawiera¢ umowy z innymi podmiotami, w tym
z organizacjami pozarzadowymi”. Podobne rozwigzanie zostalo powielone
w ustawach regulujacych funkcjonowanie kolejnych poziomdéw samorzadu tery-
torialnego - na szczeblu powiatowym, w ustawie o samorzadzie powiatowym®
wart.6 ust. 1: ,,w celu wykonywania zadan powiat moze tworzy¢ jednostki

2 http://www.polskielng.pl/o-firmie/informacje-o-spolce/ — w dniu 01.04.2015.

% 7. Rabciak, Spétka celowa: wiecej biznesu w projektach publicznych, Harvard Business
Review Polska, Wrzesien 2011, ss. 20-22.

* Ustawa z dnia 8 marca 1990 r. — o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 1990 r. Nr 16,
poz. 95 z pdzn. zm.).

> Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. — o samorzadzie powiatowym (Dz. U. z 1998 r. Nr 91,
poz. 578 z p6zn. zm.).
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organizacyjne i zawiera¢ umowy z innymi podmiotami”’; natomiast na szczeblu
wojewddzkim w ustawie o samorzadzie wojewodztwa® w art. 13 ust. 1: W sfe-
rze uzytecznosci publicznej wojewddztwo moze tworzy¢ spotki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, spotki akcyjne lub spotdzielnie, a takze moze przystepowaé
do takich spotek lub spotdzielni”.

Jednakze, spolki celowe tworzone na podstawie ustaw samorzgdowych nie
sg tym samym co spotka celowa powotywana do realizacji projektu PPP lub
spotka celowa PPP sensu stricto, czyli stworzona na podstawie ustawy o partner-
stwie publiczno-prywatnym. Fundamentalna roznica jest taka, ze te pierwsze
mogg istnie¢ zanim tryb partnerstwa publiczno-prywatnego zostanie w ogole
obrany jako wlasciwy do realizacji danego przedsiewzigcia publicznego, jak
rowniez moga by¢ alternatywa dla wykonywania projektow w formie PPP.

3. Spolki celowe w realizacji projektow PPP

Do realizacji przedsigwzigcia partnerstwa publiczno-prywatnego, poza ,.kla-
sycznymi przedsigbiorcami i przedsigbiorcami zagranicznymi’, moga by¢ powo-
fane ,spotka celowa” oraz ,spolka specjalnego przeznaczenia”, na gruncie
ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym?® ta pierwsza jest rozumiana jako
spotka, ktorag mogg zawigza¢ podmiot publiczny i partner prywatny w celu
wspolnej realizacji przedsiewzigcia; natomiast drugi rodzaj spotki, ktory moze
pojawi¢ sie w procedurze PPP — spotka specjalnego przeznaczenia — jest spotka
wylacznie prywatng, utworzong specjalnie w celu realizacji danego przedsig-
wzigcia, posiadajaca charakter przedsiebiorcy oraz wystgpujaca w roli partnera
prywatnego °.

Poniewaz w dyskursie o partnerstwie publiczno-prywatny wielokrotnie
mozna zauwazy¢ mylenie obu rodzajow spotek realizujacych przedsigwzigcie
PPP, na potrzeby niniejszego artykutu spotka celowa powolywana na podstawie
art. 14 ust. 1 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym bedzie nazywana
,»Spotka celowa mieszang” ze wzgledu na udziaty zarowno partnera publicznego
jak 1 prywatnego, natomiast spotka celowa prywatna begdzie nazywana ,,spotka
specjalnego przeznaczenia”.

¢ Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. — o samorzadzie wojew6dztwa (Dz. U. z 1998 r. Nr 91,
poz. 576 z pdzn. zm.).

" Art. 2 pkt. 2 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. — o partnerstwie publiczno-prywatnym
(Dz. U. 22009 r. Nr 19, poz. 100 z p6zn. zm.).

8 Art. 14 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. — o partnerstwie publiczno-prywatnym (Dz. U.
72009 r. Nr 19, poz. 100 z p6zn. zm.).

% E.R. Yescombe, Partnerstwo Publiczno-Prywatne, Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 20.
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4. Spotka specjalnego przeznaczenia

Podmiot specjalnego przeznaczenia realizujacy projekt partnerstwa publicz-
no-prywatnego znajduje si¢ w centrum powigzan finansowych i zwigzanych
znim umow niezbednych dla przedsiegwzigcia. Powigzania te ogniskujg sie
W jednostce nazywanej spotka SPV (ang. Special Purpose Vehicle %), gdy stosuje
si¢ technike pozyskiwania kapitatu Project finance **. Rozwoj i popularnos¢ PPP
w ostatnich latach jest §cisle zwigzany wlasnie z tg technikg finansowania.

Project finance to pozabilansowa metoda finansowania ztozonych, kapitato-
chtonnych i dlugoterminowych projektow (gtownie infrastrukturalnych i eksploa-
tacyjnych), wykorzystujaca specjalnie utworzong spétke specjalnego przeznaczenia
(SPV), ktorej jedynym przedmiotem dziatania jest zarzadzanie inwestycjg. Meto-
da ta zaklada, iz
e shuzy finansowaniu projektéw ,,zamknigtych” (samodzielnych pod wzgledem

ekonomicznym i prawnym);

e jest wykorzystywana raczej na potrzeby nowych projektow niz rozpoczetej
wczesniej dziatalnosci;

e wystepuje w niej wysoki wspolczynnik dlugu do srodkéw wiasnych udzia-
lowcow (dzwignia finansowa pokrywajaca migdzy 70 a 95% potrzebnych na-
ktadéw na projekt);

e ma ograniczony regres (lub nawet brak regresu)** do majatku udziatowcow;

e kredytodawcy w ocenie mozliwosci sptaty kapitatu i odsetek (obstugi dtugu)
opierajg si¢ raczej na prognozowanych przysztych przeptywach finansowych
generowanych przez projekt niz na wartosci jego majatku czy przesztych wy-
nikach finansowych udzialowcow;

e podstawowym zabezpieczeniem dla kredytodawcow sa same kontrakty pro-
jektu, poniewaz majatek trwaly spotki celowej przy ewentualnej sprzedazy

10 Ang. $rodek (spotka) specjalnego przeznaczenia.

1 Project finance nie oznacza tego samego co ,.finansowanie projektow”, poniewaz pro-
jekty sa finansowane w rézny sposob. Z tej zapewne przyczyny termin ten jest uzywany
w oryginalnej (angielskoj¢zycznej) formie rowniez w literaturze polskie;.

2 E.R. Yescombe, Partnerstwo Publiczno-Prywatne, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
ss. 166-167.

3 Regres — roszczenie, ktore wynika z faktu spelnienia $wiadczenia przez jedna z 0séb
wspotodpowiedzialnych za dlug lub z faktu przyjecia §wiadczenia przez jednego ze
wspotuprawnionych i majace za przedmiot dokonanie podziatu cigzaru dtugu lub korzy-
$ci wynikajacych ze spelnienia $wiadczenia (zrodlo: E. Milan, M. Sekuta, Podstawy
prawa cywilnego Wybrane Zagadnienia, WSHiP, Warszawa 2006, s. 64) — inwestorzy nie
udzielajg gwarancji w ramach spétki celowej (finansowanie bez prawa regresu) lub
udzielajq ich w ograniczonym zakresie (finansowanie z ograniczonym prawem regresu) —
[autorka].
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w wypadku niedotrzymania zobowigzan finansowych bedzie wart duzo mniej
od kwoty zadhuzenia;

e kredytodawcy sprawuja kontrole nad dziatalnoscig spotki celowej, aby si¢
upewni¢, ze wartos¢ kontraktow projektu nie jest zagrozona, przyktadowo
przez obnizona wydajnos¢;

e projekt jest eksploatowany przez okreslony czas, ktory zalezy od takich czyn-
nikéw jak dhugosc kontraktow i licencji czy wielko$¢ dostepnych zasobow na-
turalnych
(w przypadku projektu majacego na celu eksploatacje¢ surowcow naturalnych);

o dhug zaciggnicty na zasadach Project finance musi by¢ w caloéci sptacony
przed zakonczeniem okresu trwania kontraktéw i licencji.

Rysunek 1 przedstawia schemat powigzan prawno-organizacyjnych pomig-
dzy poszczegblnymi podmiotami w projekcie PPP realizowanym w formule Pro-
ject Finance. W centrum znajduje si¢ specjalnie powotana spotka SPV na pod-
podstawie umowy miedzy Przedsigbiorstwem A i w tym przypadku Inwestorem
Prywatnym B, ktorzy sa udzialowcami (wspolnikami). Partner publiczny (zlece-
niodawca) podpisuje umowe ze spotka SPV na realizacj¢ przedsigwzigcia
w oparciu o partnerstwo publiczno-prywatne, ktéra pozyskuje dodatkowe finan-
sowanie (na zasadach Project finance) ze zrodet zewngtrznych — bankow i innych
instytucji finansowych. Spotka SPV w celu realizacji przedsigwzigcia podpisuje
umowy z wykonawca robot budowlanych oraz z operatorem, ktory bedzie zarza-
dzat wybudowanym obiektem komercyjnym w czasie trwania umowy PPP.

Metoda ta zapewnia sptate kredytu z przeptywow pienigznych generowa-
nych przez projekt oraz co do zasady alokuje w sposéb efektywny i adekwatny
ryzyka pomiedzy poszczegdlnych uczestnikow przedsiewzigcia. Project finance
jest metodg indywidualnie dostosowywang do specyfiki danego projektu i §wiet-
nie nadaje si¢ do finansowania projektow partnerstwa publiczno-prywatnego .

Przedmiotowa spdtka SPV, ktora nast¢pnie ubiega si¢ o uzyskanie statusu
partnera prywatnego w przetargu organizowanym przez partnera publicznego,
moze zosta¢ zatozona przez jeden podmiot, ktory wyodrgbnia z wlasnej struktury
fragment firmy dla realizacji okreslonego przedsiewziecia lub kilka podmiotow
(jak zostato przedstawione w rysunku 1), ktore wspdlnie postanawiajg wziaé
udziat w procedurze przetargowej PPP i dla jej potrzeb zawiazuja rodzaj joint
venture *° — nadajac mu forme wyodrgbnionego podmiotu prawnego.

¥ E.R. Yescombe, Partnerstwo Publiczno-Prywatne, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
s. 164.

> Ang. wspéine przedsiewziecie — podmiot stworzony wspdlnie przez wiecej niz jedno
przedsigbiorstwo w celu realizacji okreslonego zadania lub prowadzenia konkretnej dzia-
falnosci.
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Umowy dotyczgce
eksploatac | serwisu

Umowa
projektu PPP
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planowania | budowy

Umowa
wapolnikow

Rys. 1. Realizacja przedsiewziecia PPP w formule Project Finance '

PRZEDSIEBIORSTWO
A
INWESTOR PRYWATNY
B

16 Na podstawie: Marchewska-Bartkowiak K., Wisniewski M., Obligacje projektowe — nowy
instrument finansowania przedsigwzigé PPP w formule project finance na poziomie migdzy-
narodowym i krajowym, Studia BAS, Biuro Analiz Sejmowych Nr 3 2014, s. 143.
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Przedsiebiorcy oraz inwestorzy przygotowujacy oferte i uczestniczacy

W przetargu na przedsigwzigcie partnerstwa publiczno-prywatnego zawieraja
umow¢ inwestycyjna, ktora w szczego6lnosci powinna zawierac:

zakres i struktura projektu,
zobowigzanie do wylacznosci i poufnoscei,
podziat udziatow,
zadania i odpowiedzialno$¢ w obszarze zarzadzania projektem,
uzgodniony program doktadnych dziatan dotyczacych:
- studium wykonalnosci,
- zatrudniania doradcow,
- negocjacji z podwykonawcami i innymi potencjalnymi stronami kontrak-
tow projektu,
- pozyskania inwestoréw i kredytodawcéw,
zasady podejmowania decyzji,
ustalenia dotyczace finansowania (koszty i terminy):
- kosztow przetargu,
- przygotowania oferty,
ustalenia dotyczace wycofania si¢ stron z projektu albo sprzedazy ich
udziatow .
Umowa inwestycyjna zostaje najczes$ciej nastepnie zastgpiona przez umowe

spotki w momencie, kiedy dochodzi do zawigzania spotki specjalnego przezna-
czenia (SPV) i przekazania jej odpowiedzialnosci za zarzadzanie wdrazaniem
projektu PPP. Taka umowa powinna przede wszystkim regulowac nastepujace
aspekty:

subskrypcja kapitatu udziatowego i dtugu podporzadkowanego udziatowcom,
wybor rady nadzorczej,
warunki rozwigzywania konfliktu intereséw (np. gdy podwykonawca jest
jednoczesnie udziatowcem),
wybor i uprawnienia zarzadu,
budzetowanie,
polityka dotyczaca wyptat dla udzialowcow,
prawa glosow z udziatow na walnym zgromadzeniu,
sprzedaz udzialow przez udzialowcoéw (zazwyczaj z prawem pierwokupu
dla udziatlowcoéw pozostajacych w spoéice).
Cze$¢ tych warunkow moze zostaé rowniez uregulowana w statucie spotki

specjalnego przeznaczenia, zamiast w odrebnej umowie spotki *°.

" E.R. Yescombe, Partnerstwo Publiczno-Prywatne, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
ss. 158-159.
'8 |bid., ss. 160-161.
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Spotka specjalnego przeznaczenia zazwyczaj jest tworzona na koncowym
etapie procesu przygotowania projektu przetargowego, poniewaz nie ma zadnych
zadan do wykonania — dopdki przetarg nie zostanie rozstrzygnigty, a finansowa-
nie uruchomione. Sami udzialowcy moga jednak wczesniej zawiera¢ kontrakty
(przyktadowo z przysztymi podwykonawcami), aby pdzniej scedowac je w od-
powiednim trybie do spdtki specjalnego przeznaczenia. Nawet jezeli taka spotka
zaczyna formalnie funkcjonowa¢ dopiero na koniec procesu przygotowania, to
juz od samego poczatku muszg by¢ zachowywane zasady rynkowe, na podstawie
ktorych spotka negocjuje np. ewentualne subkontrakty podpisywane ze swoimi
udziatowcami (gdy inne spotki udziatowcow beda podwykonawcami).

Spotka specjalnego przeznaczenia moze rowniez nie wyksztatci¢ formalnej
struktury organizacyjnej i zarzadczej az do koncowego etapu fazy przygotowaw-
czej, wezesniej wszystkie prace beda wykonywane przez personel udzialowcow.
Poniewaz jednak umiejetno$ci wymagane w procesie przygotowywania oferty
pokrywajg si¢ zazwyczaj tylko w ograniczonym stopniu z tymi, ktére bedg po-
trzebne do wlasciwej dziatalno$ci po utworzeniu spotki i uruchomieniu projektu,
muszg by¢ poczynione odpowiednie przygotowania kadrowe, aby zapewnic ta-
godne przejscie migdzy tymi dwiema fazami projektu.

Zarzadzanie przedsigwzigciem po dacie uruchomienia kredytu (poczatek
dziatalnosci wlasciwej) moze by¢ prowadzone wspolnie przez personel spotki
specjalnego przeznaczenia oraz podwykonawcow (wykonawcdw robét budowla-
nych i przyszlych operatorow). Sg rozne modele takiej wspotpracy. W wariancie
skrajnym spétka moze nie mie¢ w ogdle wlasnego stalego personelu, a wszystkie
jej kluczowe funkcje — budowa, eksploatacja i remonty — moga by¢ zlecone na
zewnatrz, nadzor za$ nad tymi subkontraktami, podobnie jak nad funkcjami kor-
poracyjnymi, takimi jak ksiegowos$¢, sprawujg strony trzecie, na przyktad firmy
zarzadzajace projektami oraz firmy ksiegowe. Na stale w spolce specjalnego
przeznaczenia jest wtedy zatrudniona tylko rada nadzorcza. Struktura taka nie
jest rzadkoscig w przypadku mato ryzykownych projektow. W przeciwstawnym
skrajnym wariancie spotka celowa podzleca tylko budowe obiektu, a wszystkie
pozostate aspekty projektu realizuje we wlasnym zakresie. Takie podejscie jest
czesto stosowane w wypadku koncesji .

Chociaz podzlecanie pewnych funkcji realizacji projektu do§wiadczonym
wykonawcom ma zalety zarowno finansowe, jak i operacyjne, warto aby spotka
specjalnego przeznaczenia zachowata pewng minimalng liczbe personelu, ktory
zwykle sktada si¢ z dyrektora generalnego (podlegajacego radzie nadzorczej)
oraz jednego lub dwoch asystentow do kontaktow z zewngtrznymi podmiotami
i reprezentowania spotki, na przyktad w razie konieczno$ci spotykania si¢ z gru-
pami przysztych uzytkownikoéw. Ponadto istotne jest zatrudnianie niezaleznej

¥ 1pid., s. 162.
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osoby, ktorej zadaniem bedzie tylko biezaca kontrola podwykonawcow, zamiast
faczenia tych obowigzkéw z innymi zadaniami. Jednostka zamawiajaca powinna
natomiast w czasie oceny ofert rozwazy¢, czy dany sposob dtugoterminowego
zarzadzania spotka specjalnego przeznaczenia bedzie odpowiadat (pozadanym)
wymaganiom jakosci swiadczonej ustugi, na przyktad czy zostanie ustanowiona
jedna osoba kontaktowa odpowiedzialna za wszystkie relacje w ramach kontrak-

tu partnerstwa publiczno-prywatnego 2.

Angielskojezyczny termin Special Purpose Vehicle (SPV) nalezy rozumie¢ —
wydzielony podmiot prawny, ktérego wytaczna dziatalno$¢ jest zwigzana z za-
ciaganym przez niego dhugiem?'; spotka SPV stworzona w procedurze Project
Finance moze by¢ (i czestokrotnie jest) wykorzystana do realizacji projektow
PPP. Natomiast termin ,,spdtka specjalnego przeznaczenia” wydaje si¢ by¢ poje-
ciem szerszym i poza SPV moze dotyczy¢ np. konsorcjum partneréw lub wydzie-
lonej ,,specjalnej spotki celowej” prywatnego przedsiebiorstwa, ktore zamierza
realizowac przedsigwzigcie PPP bez inzynierii finansowej i zaciggania dhugu
(chociaz jest to raczej rzadkie i dotyczy tylko matych projektow), a tym samym
nie mozna jej zakwalifikowa¢ do spotek SPV, przynajmniej w literalnym
brzmieniu tego terminu.

U podstaw decyzji 0 utworzeniu spotki specjalnego przeznaczenia dla po-
trzeb udzialu w procedurze PPP moga sta¢ r6zne motywy. Do najczesciej spoty-
kanych nalezg *:

e dazenie do ograniczenia odpowiedzialno$ci przez wyodrebnienie podmiotu,
ktory bierze udzial w procedurze PPP, a za ktoérego zobowigzania udziatowcy
nie ponoszg odpowiedzialnosci (poza wielko$cig wniesionych wktadow wia-
snych),

e konieczno$¢ wyodrebnienia podmiotu, ktéry w charakterze partnera prywat-
nego wezmie udzial w procedurze PPP, ze wzgledu na wymogi instytucji fi-
nansujacej (zwlaszcza w projektach typu Project Finance) dotyczace
przyszitego kredytowania przedsigwzigcia realizowanego w ramach PPP lub
ze wzgledu na juz istniejace finansowanie przedsigwzie¢ partnera prywatne-
go, ktore nie moga by¢ — zgodnie z wymogami wierzycieli — taczone z innymi
przedsiewzigciami,

e powotanie spotki umozliwia finansowanie przedsigwzigcia bez wptywu na
dalszg zdolno$¢ kredytowa jej udziatowcow (gtdwnie przy procedurze Project
Finance) %,

0 bid., s. 162.

2! http://www.investopedia.com/terms/s/spv.asp — w dniu 01.04.2015

22 Marciniuk K., Jakubaszek M., Zak M., O PPP praktycznie, WspdInota Nr 21-22, czer-
wiec 2012, s. 6.
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e zasadno$¢ stworzenia konsorcjum przez szereg podmiotow, ktore jedynie
wspolnie dysponuja wlasciwym zapleczem intelektualnym i technicznym nie-
zbednym dla realizacji przedsigwzigcia, a nie decydujg si¢ na przyjecie roz-
wigzania kontraktowania na zewnatrz w tym zakresie,

e konieczno$¢ wyodrebnienia organizacyjnego dla potrzeb realizacji projektu
przez zapewnienie transparentnosci rozliczen przychodow i kosztow genero-
wanych przez dane przedsiewzigcie.

5. Spolka celowa mieszana

Zgodnie z art. 14 ust. 1 ustawy o PPP?* ” Umowa o partnerstwie publiczno-
prywatnym moze przewidywaé, ze w celu jej wykonania podmiot publiczny
i partner prywatny zawiaza spotke kapitatlowa, spotke komandytowa lub koman-
dytowo-akcyjng. Podmiot publiczny nie moze by¢ komplementariuszem”. Ozna-
cza to, ze wymieniona w powyzszym artykule spolka celowa jest tworem
prawnym i podmiotem obrotu gospodarczego powotywanym wspdlnie przez
strony umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym do realizacji przedmiotu
umowy. Artykul precyzuje rowniez kwesti¢ tego, ze spotka moze powstac tylko
i jedynie jako rezultat uzgodnien stron podjetych w tresci postanowien umowy
0 partnerstwie, oraz ze obie strony powinny do takiej spotki przystapié. Cel, za-
kres oraz czas trwania tego rodzaju spotki celowej jest ograniczony do celu
przedsiewzigcia okre§lonego w umowie o PPP; oznacza to, ze spotka nie moze
prowadzi¢ dzialalnosci wykraczajacej poza zakres wskazany w postepowaniu
0 wybor partnera prywatnego (art. 14 ust. 2). Ten ostatni aspekt sprawia, ze przygo-
towanie odpowiedniej umowy PPP jest kluczowym dziataniem, ktére powinno by¢
poprzedzone bardzo wnikliwymi analizami i przewidywaniem wszystkich mozli-
wych do wystapienia ewentualnos$ci 1 zagrozen, poniewaz zgodnie z ustawg po za-
wigzaniu spotki nie bedzie mozna wprowadza¢ zadnych fundamentalnych zmian
w jej funkcjonowaniu (co jest niewatpliwym minusem tego rozwigzania).

W nomenklaturze Unii Europejskiej, spotka zawigzana na podstawie art. 14 ust.
1 u.p.p.p. realizuje tzw. zinstytucjonalizowane partnerstwo publiczno-prywatne
(ZPPP). Wedlug Komisji Europejskiej pod tym pojeciem rozumie si¢ wspolprace
partnerow publicznych i prywatnych, ktorzy tworza wspolnie podmiot z kapitatem
mieszanym w celu wykonywania zaméwien publicznych lub w koncesji. Wktad
prywatny w dziatalno§¢ ZPPP obejmuje, oprocz wniesienia wkladu kapitatowego
lub innych aktywow, czynny udziat w wykonywaniu zadan powierzonych pod-

2 Cenkier A., Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda wykonania zadar publicz-
nych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, ss. 125-128.

24 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz. U. z 2009 r.,
Nr 19, poz. 100.
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miotowi z kapitalem mieszanym i/lub w zarzadzaniu tym podmiotem®. Nalezy
zaznaczy¢, ze samo wniesienie do przedsigbiorstwa publicznego wktadu pieni¢z-
nego przez inwestora prywatnego nie bedzie stanowito ZPPP %,

Podobnie jak przy powotywaniu spotek specjalnego przeznaczenia réwniez
w przypadku spolki celowej mieszanej, wszelkie zobowigzania sg zobowigza-
niami spoiki, a nie np. jej ,,publicznego” wspolnika czy akcjonariusza. Oznacza
to brak wptywu zobowigzan z tytulu PPP na dtug publiczny *'.

Tryb powotania oraz funkcjonowanie tego rodzaju spotki celowej (miesza-
nej) bedzie wynikat z wiasciwych postanowien Kodeksu spotek handlowych?.
Jednak w przypadku gdy podmiotem publicznym miataby by¢ jednostka samo-
rzadu terytorialnego, do jej stworzenia i funkcjonowania bedzie nalezalo zasto-
sowaé ustawe o gospodarce komunalnej®®, poniewaz art. 10a tej ustawy naklada
na podmioty publiczne powotujace spotke obowiazek utworzenia rady nadzor-
czej (art. 10a ust. 1), do ktorej reprezentanci samorzadu terytorialnego powoly-
wani sg (art. 10a ust. 4) sposrod osob ktéore zlozyly egzamin w trybie
przewidzianym w przepisach o komercjalizacji i prywatyzacji *.

Dodatkowo ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym naktada na spotki ce-
lowe (mieszane) wicksze obowiazki i ograniczenia w zakresie zbywania lub obcig-
zania sktadnikéw majatkowych (nieruchomo$ci lub przedsiebiorstwa) oraz
w zakresie obrotu akcjami lub udziatami spétki, inne * niz te wynikajace z Kodeksu
spotek handlowych. Zbycie lub obcigzenie nieruchomosci i przedsiebiorstwa wyma-
ga zawsze zgody wszystkich wspdlnikéw/akcjonariuszy spotki. Ponadto, jezeli na-
stepuje wniesienie wkladu wlasnego przez podmiot publiczny w postaci

% Komisja Europejska, Komunikat wyjasniajacy w sprawie stosowania prawa wsp6Ino-
towego dotyczacego zamoéwien publicznych i koncesji w odniesieniu do zinstytucjonali-
zowanych partnerstw publiczno-prywatnych (ZPPP) [2008/C91/02] Bruksela, (zrodto:
Dziennik Ustaw C 91 z 12.4.2008).

% Urzad Komunikacji Elektronicznej, Wyjasnienie w sprawie zinstytucjonalizowanego
partnerstwa publiczno-prywatnego w odniesieniu do projektdw budowy sieci szerokopa-
smowych z wykorzystaniem funduszy unijnych, (zrodto:
http://dpr.wrotapomorza.pl/res/dpr/dokumenty/rozne/siec_szerokopasmowa/wyja nienia
ppp.pdf

2'D. Michalak, O Zastosowaniu spotki celowej w partnerstwie publiczno-prywatnym decydu-
je rodzaj przedsiewzigcia, www.samorzad.lex.pl (25.08.13) — strona odwiedzana 01.04.2015.
%8 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych (Dz. U. z 2000 r.
Nr 94 poz. 1037 z p6zn. zm.).

2% Ustawa z dnia 20 grudnia 1996 r. — o gospodarce komunalnej (Dz. U. z 1997 r. Nr 9,
poz. 43 z p6zn. zm.).

% Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996 r. — o komercjalizacji i prywatyzacji (Dz. U. z 1997 r.
Nr 118, poz. 561 z p6zn. zm.).

%1 Raport partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce w latach 2009-2011. Publikacja
MMR, maj 2012, ss. 39-40.
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nieruchomosci, co w rozumieniu PPP stanowi jeden z etapodw szerszej wspotpra-
¢y, to charakter dysponowania nieruchomos$ciami okresla ustawa o gospodarce
nieruchomosciami*>. W zakresie obrotu akcjami lub udziatami spotki celowej,
ustawa o PPP gwarantuje podmiotowi publicznemu prawo ich pierwokupu *.

_ PODMIOT
el PODMIOT PRYWATNY
wykonalnosci, umowy, PUBLICZNY (przedsiebiorstwo
przygotowanie przetargu (gmi.na) bu dowlane]
APORT GRUNTU \ WKLAD INWESTORA
PRYWATNEGO

SPOLKA
FINANSOWANIE (mieszana)

Rys. 2. Realizacja przedsiewzigcia PPP z powotaniem spotki celowej (mieszanej) **

Rysunek 2 obrazuje przyktadowy model oparty na umowie o partnerstwie
publiczno-prywatnym z powotaniem spotki celowej mieszanej do zbudowania
platnego parkingu strzezonego przy gminnej stacji kolejowej. Wkladem wiasnym
podmiotu publicznego (gminy) jest aport gruntu, partner prywatny (wybrany
W przetargu) bedacy firmg budowlang dostarcza niezbedny know-how oraz zaplecze

% Ustawa z dnia 21 sierpnia 1997 r. — o gospodarce nieruchomosciami (Dz. U. z 1997 r.
Nr 115, poz. 741 z pbzn zm.).

% Wawrzyniak M., Spotka celowa o kapitale mieszanym — zmiana struktury udzialowej, czas
trwania umowy sp6tki, Forum PPP — magazyn inwestycji publicznych, Nr 1, 2014.

3 Opracowanie whasne.
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projektowe i wykonawcze, natomiast spotka celowa, pozyskujac kapital od insty-
tucji finansujacych, realizuje przedsiewzigcie.

Po wygasnieciu umowy partnerstwa publiczno-prywatnego sktadnik majgtko-
wy, wykorzystywany do realizacji przedsigwzigcia (niezaleznie od tego, kto byt jego
pierwotnym dysponentem), co do zasady, jest przekazywany partnerowi publiczne-
mu. Partner prywatny zachowuje prawo do zwrotu rownowarto$ci wniesionego
sktadnika majatkowego, dysponuje réwniez prawem pierwokupu nieruchomosci
bedacej wktadem wlasnym do umowy, a takze prawem jej odkupu. Umowa o PPP
moze jednak przewidywaé inne rozwigzania — np. przekazanie sktadnika majat-
kowego innemu podmiotowi publicznemu lub innemu partnerowi prywatnemu *.
W tym miejscu po raz kolejny nalezy podkresli¢, ze odpowiednie przygotowanie
umowy powotujacej spotke celowa mieszang jest sprawa fundamentalng.

Na zakonczenie nalezy zaznaczy¢, ze powolywanie spotek celowych mie-
szanych na podstawie art. 14 ust.1 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym
cieszy si¢ bardzo matym zainteresowaniem, z badan rynku przeprowadzonych
przez Instytut Partnerstwa Publiczno-Prywatnego wynika, ze $rednio tylko
ok. 4% projektow realizowanych jest przez spotki tego typu®*. Moim zdaniem
glownej przyczyny nalezy upatrywaé w szczatkowej regulacji tego typu przed-
sigwzig¢ w przepisach ustawy o PPP, zwlaszcza w kwestiach ewentualnych
zmian w umowie spotki, co moze by¢ postrzegane przez przedsigbiorcéw jako
potencjalne ryzyko w ewentualnych konfliktach z partnerem publicznym i inter-
pretacji przez niego przepiséw, jak rowniez w dodatkowych obowigzkach i ogra-
niczeniach w zakresie zbywania lub obcigzania skladnikow majgtkowych
(nieruchomosci lub przedsicbiorstwa) oraz w zakresie obrotu akcjami lub udzia-
tami spoftki.

6. Podsumowanie

Spotki celowe moga by¢ bardzo efektywnym narzgdziem realizacji zadan
publicznych zaréwno w formule partnerstwa publiczno-prywatnego jak i przez
powotywanie spotek celowych z petna zaleznoscia od Skarbu Panstwa bez wyko-
rzystywania struktury PPP. Szczegodlnie zawigzywanie spotek specjalnego prze-
znaczenia przez partneréw prywatnych wydaje si¢ zasadne z wielu powoddw,

% Urzad Komunikacji Elektronicznej, Wyjasnienie w sprawie zinstytucjonalizowanego
partnerstwa publiczno-prywatnego w odniesieniu do projektéw budowy sieci szerokopa-
smowych z wykorzystaniem funduszy unijnych, (zrodto:
http://dpr.wrotapomorza.pl/res/dpr/dokumenty/rozne/siec_szerokopasmowa/wyja nienia
ppp.pdf w dniu 01.04.2015).

% M. Wawrzyniak, Spotka celowa o kapitale mieszanym — zmiana struktury udziatowej,
czas trwania umowy spotki, Forum PPP — magazyn inwestycji publicznych, Nr 1 2014.
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z ktérych generalnie najwazniejszymi sg podziat ryzyka, efektywnos¢ akumulacji
kapitatu i zwigkszanie bazy know-how; w przypadku szczegolnie skomplikowa-
nych i kapitatochtonnych projektow zawigzanie spotki SPV dla celéw Project
Finance jest wrecz konieczne.

Natomiast w przypadku wykorzystywania formuty art. 14 ust. 1 ustawy
0 PPP kazdy projekt powinien by¢ zawsze rozpatrywany indywidualnie, a decy-
zja o ewentualnym zawigzaniu spotki celowej mieszanej (lub stawianie takiego
wymogu przez zamawiajgcego) musi by¢ poprzedzona szczegoétowa analizg juz
na najwcze$niejszym etapie przygotowania projektu oraz bliskim dialogiem
Z potencjalnymi partnerami prywatnymi na poézniejszym etapie. Jedna z najwigk-
szych zalet jej powotania bedzie na pewno bardziej zblizona i sprawna wspot-
praca partneréw, a co za tym idzie efektywniejsza kontrola realizacji przedsie-
wzigcia. Z drugiej strony nalezy podkresli¢, Zze partnerstwo publiczno-prywatne
polega na podziale zadan i ryzyk, a tym samym efektywna wspolpraca powinna
zaktada¢, ze kazda ze stron umowy PPP wezmie na siebie te obowiazki, zadania
i ryzyka, z ktorymi poradzi sobie sprawniej od partnera. Pomimo odrebnosci
spotki celowej mieszanej od podmiotow zatozycielskich, wystapienie ryzyka
zawsze i tak, nawet jezeli tylko posrednio, dotknie kazdg strone (brak np. konse-
kwencje braku realizacji powierzonego =zadania uzyteczno$ci publicznej,
nadszarpniecie reputacji); natomiast w przypadku partnerstwa publiczno-
prywatnego, gdzie partner publiczny i prywatny zachowuja od siebie odrgbnos¢
organizacyjng mozna temu zapobiec poprzez alokacje wybranych potencjalnych
zagrozen konkretnemu partnerowi.

Podsumowujac, wydaje sig, ze tworzenie spolek celowych mieszanych be-
dzie bardziej zasadne w przedsiewzigciach o charakterze komercyjnym, czyli
w dziedzinach, gdzie dziatajg takze inne przedsigbiorstwa nastawione gtdwnie na
osiaganie zysku przy stosunkowo niskim ryzyku, jak np. branza rekreacyjna,
sportowa czy wodno-kanalizacyjna; natomiast nie wydaje si¢ mozliwe wyobra-
zenie spotki celowej mieszanej odpowiedzialnej za budowe 1 utrzymanie szkoty
czy ratusza, co wigzaloby si¢ z ewentualng koniecznoscia dofinansowywania
takiego podmiotu, co dodatkowo niostoby ze soba ryzyko niedozwolonej pomocy
publicznej.

Podejmujac decyzjg¢ o powotywaniu spotek celowych (w znaczeniu szero-
kim) przy realizacji projektow PPP, nalezy wywazy¢ wszystkie wady i zalety
konkretnych rozwigzan, patrzac przez pryzmat rodzaju, skali, stopnia skompli-
kowania, kapitatochtonnosci oraz istotnosci spotecznej danego przedsigwzigcia.
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