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From the Editorial Committee

We are giving you the next 24th (2/2017) issueéhef@uarterly of the Faculty of Man-
agement of the Rzeszow University of Technologyitledt “Modern Management
Review”.

The primary objective of the Quarterly is to prompublishing of the results of scien-
tific research within economic and social issuesdgonomics, law, finance, management,
marketing, logistics, as well as politics, corperhistory and social sciences.

Our aim is also to raise the merits and the inténal position of the Quarterly pub-
lished by our Faculty. That is why we provided fgre Scientific Council, as well as
an international team of Reviewers to increasevthee of the scientific publications.

The works placed in this issue include many assiamptand decisions, theoretical
solutions as well as research results, analysegpaadsons and reflections of the Authors.

We would like to thank all those who contributedthe issue of the Quarterly and we
hope that you will enjoy reading this issue.

With compliments
Editorial Committee
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Anna AUGUSTYNSKA-PREJSNAR!
Matgorzata ORMIAN 2
Grazyna GAJDEK?

OPINIA STUDENTOW NA TEMAT ROLI JAKO SCI
MI ESA KURCZAT RZEZNYCH W ICH DECYZJACH
NABYWCZYCH

Jaka¢ miesa jest jednym z kluczowych czynnikdw przy podejraain decyzji nabywczych.
Zapewnienie konsumentowywnosci wysokiej jakdci z gwarancj bezpieczastwa zdro-
wotnego jest warunkiem nieginym do budowania pozycji rynkowej. Znajoftaoli jakosci
migsa w decyzjach nabywczych ma istotne znaczenie muinkach konkurencji i nadviki
poday. Celem pracy bylo poznanie opinii studentow naaternli jakadsici w decyzjach na-
bywczych mésa kurcat rzeznych. W artykule oméwiono reljakosci w podejmowaniu de-
cyzji nabywczych oraz relréznych grup czynnikéw ksztattagych jak@é miesa kurcat
rzeznych. Przedstawiono wyniki baglankietowych na temat czynnikéw uwedhianych
przy podejmowaniu decyzji nabywczych, opinii na &jakdci miesa kurcat rzeznych oraz
czynnikdw wplywagcych na wzrost spycia. W opinii badanych respondentéw gtéwnym
powodem przy podejmowaniu decyzji nabywczych byaacproduktu (96,09%), znaczny
wplyw na decyzje zakupu gga kurcat rzeznych miat wyghd produktu (94,14%) oraz barwa
migsa (70,7%). Ponadto dla kobietamgmi czynnikami przy podejmowaniu decyzji nabyw-
czych byly walory odywcze (81,08%) i obecrié widocznego ttuszczu i walory dietetyczne
(po 81,98%). W grupie giczyzn na decyzje o zakupiegsa kurcat rzeznych miata wptyw
gtéwnie aktualna promocja (88,10%), tat&rzyrzdzania (85,71%) oraz opinia o sklepie
(82,14%). Badani respondenci wysoko ocenili jgkmiesa kurcat rzeznych oferowanych
na rynku. W opinii studentow #8za cena ngsa drobiowego oraz wzrost dochodéw mogtaby
przyczynt si¢ do jego wekszego spaycia.

Stowa kluczowe jakasé¢, decyzje nabywcze, gso, kurczta rzene, studenci.

WSTEP

Na mocno nasyconym rynku artykutGgywnosciowych kwestia jakéci ma due znacz-
nie. Zapewnienie jakgi zywnosci jest problemem zimnym. Wynika to z faktuze kon-
sument wraz ze wzrostem poziomu wiedzy jest baydmimdomy i przywizuje wicksz
wage do jakaci kupowanegywnosci. Wymaga to od producentéw podejmowania élkre
nych wyzwa. W brarzy migsnej stosuje siwiele zintegrowanych systemow zapewnienia

1 Dr inz. Anna Augustiiska-Prejsnar, Katedra Produkcji Zwierej i Oceny Produktéw Drobiar-
skich, Wydziat Biologiczno-Rolniczy, Uniwersytet Rzesvski, ul. Zelwerowicza D9, 36-601
Rzeszéw, tel.: (17) 7855351; e-mail: augusta@uregzaw.pl (autor korespondencyjny).

2 Drinz. Matgorzata Ormian, Katedra Produkcji Zwigrej i Oceny Produktéw Drobiarskich, Wy-
dziat Biologiczno-Rolniczy, Uniwersytet Rzeszowski, Zitlwerowicza D9, 36-601 Rzeszow.

3 Drinz. Grazyna Gajdek, Zaktad Polityki Regionalnej i Gospodatykivnosciowej, Wydziat Bio-
logiczno-Rolniczy, Uniwersytet Rzeszowski, ul. Zelowicza D9, 36-601 Rzeszow.
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bezpieczastwa produkcjizywnosci umazliwiajacych sledzenie procesu produkcyjnego
miesa i jego produktéw na kdym etapie tacucha dostaw od producenta do konsunfenta

Migso drobiowe jest cennym sktadnikiem diety cztowiekaPolsce jego spgcie sys-
tematycznie wzrasta. Szacuje,sie popyt na miso drobiowe rénie z kadym rokiem,
przecetnie o 2%. Méso drobiowe pochodzi z udomowionych gatunkéw drokiw, g:si,
kaczek i indykow. Najpopularniejszym surowcemzrgem s kurczta brojlery, ktére
w skali $wiatowej stanowd 86% ptakdw ubijanych na ggo. W ostatnich latach zmiany
w popycie m¢sa kurcat brojlerow maj charakter bardzo dynamicZnySpecyfik pro-
duktu mesnego jest jego krotka trwdly dlatego te ten segment artykutdéywnoscio-
wych charakteryzuje siduza czgstotliwoscia nabywania. Jednym ze sposob6w obserwo-
wania zachowa nabywczych i uzyskania informaciji o jakb miesa jest prowadzenie ba-
dan ankietowych. Ponadto mtodzi konsumenci stanamiaczny segment rynkowy w Pol-
scé€. S to istotne powody do przeprowadzenia liada tej grupie konsumentow.

1. ROLA JAKO SCI W PODEJMOWANIU DECYZJI NABYWCZYCH

Wybér produktéw mgsnych i czstotliwosé¢ nabywania g uwarunkowane osobistymi,
indywidualnymi kryteriami wyboru. Zachowanigywieniowe konsumentow odzwiercie-
dlaja wplyw réznych czynnikow i pogpowai zaspokajajcych potrzebyzywieniowe.
Moga one dotyczy sfery wyrobu produktu, sposobu przechowywamigejsca zakupu, pla-
nowania positku i szeroko rozumianej jakoproduktow.

Jaka¢ produktu to ztaone pogcie i kluczowy czynnik brany pod uwagrzy podej-
mowaniu decyzji nabywczych na mocno nasyconym ryakykutow zywnaosciowych.
Skilada s} na ni wiele cech samego produktu, jak i niektére ceatgogtatych elementéw
marketingu mix. Wanymi czynnikami ksztattucymi optymalny poziom jakii produk-
tow jest wedtug normy PN- EN ISQest koordynacja i analiza wszystkich dziafode;j-
mowanych na rzecz jakci, prowadzenie rinego rodzaju bada ocen oraz wspoizate
nos¢ tych czynnikéw. Wymagania jakciowe to wyraenie potrzeb lub ich przetenie na
zbior wymaga wyrazonych ilgciowo lub jakdciowo odnoszcych sé do wiasciwosci
w celu umaliwienia jego realizacji i sprawdzenia.

Konsument dzy do posiadania produktu o najlepszej jatpprzy okrdlonych mali-
wosciach ekonomicznych i technologicznychiakdéé¢ w ujeciu technicznym okrdana jest
z pomingciem odbiorcy, a dokumentem odniesienia w tym w¥piagl: norma, standard,
projekt. Wysoka jak& techniczna wyrobu zaktadze produkt w niewielkim stopniu #di

4 K. Choroszy, K. TereszkiewicZarzzdzanie higien i jakascig miesa oraz jego przetworgwMo-
dern Managment Review” 20 (2013), s. 11.

5 A. Augustyiska-Prejsnar, M. Ormian, G. Gajd&kybory rynkowe masa kurczt brojleréw w opi-
nii studentéw, Journal of Agribusiness and Rural Developmen833(2014), s. 5.

6 J. Kiciaska,Psychologiczno-spoteczne determinanty zackiawadych nabywcow na rynku doébr
konsumpcyjnychJournal of Agribusiness and Rural Developmerit44(2009), s. 86.

7 M. Grebowiec,Rola jakaci w podejmowaniu decyzji nabywczych przez konsumemt@nzykia-
dzie rynku misa i wedlin, ,,Journal of Agribusiness and Rural Developmeri851(2015), s. 39.

8 PN-EN ISO 9000: 2015-1&ystemy zagzizania jakécig - Podstawy i terminologia.

9 T. Trziszka, Z. Dobrzeki, Zarzgdzanie jakeécig w produkcjiywnaici w aspekcie bezpieamtwa
zdrowotnego,Zeszyty Naukowe Akademii Rolniczej we Wroctawiu0% (2004), s. 266.
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sie od modelu przyitego jako pierwowzdr doskonats'®. Traktowanie jakéci w ujeciu
technicznym i technologicznym produktu sprowadzalsi zapewnienia poziomu zgodno-
$ci z wymaganiami, jakie oké prawo normujce zasady produkcji i wprowadzania do
obrotu, a take stopié uwolnienia od déw wyrobdw. W tym rozumieniu odpowiedzial-
nos¢ za jakdé¢ wyrobu spoczywa na producenéigvnosci, ktéry przez wprowadzanie od-
powiednich systeméw zapewnienia jéiduduje zaufanie u konsumentéw, natomiast rola
paistwa polega na ustanawianiu przepisow praywanosciowego i powotywaniu odpo-
wiednich organéw nadzoru celem jego przestrzegariystem jakéci to struktura orga-
nizacyjna, procedury, procesy i zasoby nigltte do zaradzania jakécia!®. W przemyle
migsnym podstaw wprowadzenia systemu zapewnienia fakadrowotnej g procedury
Dobrej Praktyki Produkcyjnej (GMP) i Dobrej Prakiyigienicznej (GHP), zwane po-
tocznie procedurami pre- HACCP. Aby uzyéketasciwg jakos¢ surowca misnego i ogra-
niczy¢ zagraenia bezpieczestwa zdrowotnego, podejmuje: sviele dziata na etapie ho-
dowli, 53 one okrélane jako Dobra Praktyka Rolnicza (GAP). Gtéwnynfeoe systemu
HACCP jest zapewnienie bezpieaztwva zdrowotnego produktéw, poprzez wykrywanie
i eliminowanie zagrgen w procesie produkcyjnym, w czasie i miejscu ichvptawania.
HACCP wraz z Doby Praktylky Produkcyja, Higieniczry oraz Weterynaryjm stanowij
kompleksowy system zadzania bezpiecistwem zdrowotnym oraz zadzania jako-
$cig!®. Stanowa sformalizowane naezlzia stosowane przy produkcji lub obrozjsvnosci,
ktére dag gwarana} uzyskania maiwie najwyzszej jakdci zdrowotnepywnosci i jej bez-
pieczéstwa, a tym samym spetnienia oczekiwanych potrzeiskmenta. Obejmayjone
stosowanie w procesach produkcyjnych odpowiedrechnik, metod i procedur zapew-
niajacych wiaciwy stopie bezpieczastwa i jakdci produkowanegywnoscit®.

Jaka¢ w rozumieniu ekonomicznym uzatg@ona jest od naezizi marketingowych, ale
takze uzaleniona jest od dochodu na cztonka rodziny oraz geoguktu. Dochdd okia
poziom zam@nosci spoteczastwa i poszczegoélnych gospodarstw domowych, jedsocz
$nie stanowjc gtéwny wyznacznik zaspokojenia potrzglvnosciowych w wymiarze ilo-
sciowym i jakasciowym. Cena natomiast decyduje o wéctaealnej dochoddw i sile na-
bywczej konsumentét. Istnieje przekonanieie im lepsz jakas¢ ma produkt, tym jego
wartas¢ uzytkowa jest wysza, co w konsekwencji przektada sa wysokeéc¢ ceny. Jaké&e
w ujeciu marketingowym obejmuje cechy produktu, ktéréyveca jest w stanie oceni
przed zakupem i ktére ocenizjpo zakupie. W literaturze przedmiotu ina tez znale.é
podziat elementéw produktu na materialne i nienaltee, funkcjonalne (komfortaytko-
wania, niezawodnid, ekonomicznéd) i niefunkcjonalne (estetyka, opakowanie, image —
marka, znak jakai), a take satysfakej z samego posiadania danego prodtiktgionsu-
ment na jaké& patrzy subiektywnie, przez pryzmat wtasnego ,jatasnych kryteriow

10 7. Bosiakowski, A. Kostrzewalaka¢ produkcji jako problem ekonomicznykonomista”, 3,
(1969), s. 757.

11 R. Karaszewski (red.farzdzanie jakecig, Torun 2005, s. 35-37.

12 W. Prusak (red.Zarzdzanie jakécig. Wybrane element?ozna 2006

13 PN-EN ISO 9000: 2015-1@ystemy zagzizania jakdcig — Podstawy i terminologia.

14 K. Choroszy, K. TereszkiewicZarzzdzanie higien..., s. 14.

15 T. Trziszka, Z. Dobrzeski, Zarzzdzanie jakecig..., s. 264.

16 J. Szwacka (red.Kierunki zmian na rynkeywnaoiciowym w PolscéyVarszawa 2007.

17 S, BiatoskurskiWptyw jakdci produktéw spgywczych na decyzje zakupowe nabywcéw finalnych
.Marketing i Rynek” 9/32 (2011), s. 32.
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oceny, wlasnej wiedzy i sposobOw postrzegania, gonlaierze pod uwagzdanie eksper-
téw, znajomych czy lideréw opinii na temat danegodoktu. Kady postrzegagj zatem
nieco inaczej. Subiektywnczesto jaka¢ produktow nabywca postrzega przez pryzmat
ceny, ktdy interpretuje jako miernik atrybutéw wyrobdw, jakieoponuje producent. Spo-
s6b dystrybucji rownie maze by¢ wyznacznikiem jakéci. Opakowanie rowniemaoze su-
gerowa& pewien poziom jaki. Estetyczne, solidnie wykonane, isospowodowé po-
strzeganie produktu jako wysokiej jakn a umieszczenie zéego rodzaju znakow jako
dodatkowo mae wptyra¢ na decyzje konsumentéw do nabycia produktu. Ogahci
oczami konsumentow to ocena subiektywna wychealzz zaléenia,ze dany produkt po-
siada dokladnie takie cechy jakq jakie okrélit konsument. Okrélenie obiektywnej ja-
kosci produktu spaywczego umeliwia analiza jego wisciwosci fizykochemicznych czy
sensorycznych.

2. DETERMINANTY JAKO $CI Ml ESA DROBIOWEGO

Drobiowy surowiec misny zaréwno przeznaczony do handlu, jak i do prasttwa
musi spetnid wysokie wymagania jakciowe i byt w petni identyfikowalny. Jakié miesa
jest sum jakosci technologicznej, konsumenckiej, pokarmowej dnaggienicznej. Jakg
technologiczna obejmuje zesp6t cech istotnych dianpbu technologicznego ¢sa takich
jak: kwasowe¢ (pH), wodochtonng?, zawartd¢ biatka i ttuszczu, wielké@ kawatkowe,

W ocenie konsumenckiej jak® migsa w punkcie sprzedp okresla barwa tuszki
i migsa, stopid umigsnienia, zawart& tluszczu, zapach, wielké porcji, cena, a w mo-
mencie konsumpcji cechy sensoryczne (zapach, ssoakysté¢, kruchagc). Barwa mgsa
jest zasadniczym czynnikiem decygltym o zakupie produktu. Konsumenci na podstawie
barwy mksa oceniaj $wiezos¢, a take jaka¢ produktu. Barwawiezego mesa drobio-
wego jest ksztalttowana przezznie barwnikbw hemowych oraz ich stan chemiczny
i zalezy od rodzaju mgsnia, pos¢powania przyyciowego i poubojowego. WWwaym czyn-
nikiem jakdci zwigzanym z konsumenglsatysfakcj spazywania mésa i produktéw ng-
snych jest tekstura. Podstawowym wymikiem tekstury misa w ocenie konsumenckiej
jest kruchée¢, ktora zaley m.in. od gatunku, pici, wieku, rodzaju, sktadstruktury tkanki
migsniowej, a take temperatury i metody obrobki termicznej. Dpkruchag¢ migsa dro-
biowego uzyskuje siz surowca wysokiej jakgi przy réwnoczesnym prawidtowym stero-
waniu przemianami poubojowymi. &io drobiu mtodego, w szczegokeokurczt brojle-
row, jest bardziej kruche od esia ptakow starszych ze wzdu na mniejsz grubcé¢ wio-
kienek mésniowych i brak twardéci kolagenowey. Wrazenie ogolnej smakowitci
mi¢sa drobiowego jest bardzo #eym odczuciem, na ktére sktadajie wrazenie smaku
i zapachu. Smakowifé miesa uzaleniona jest od zawarfoi i profilu kwasow tluszczo-
wych w ttuszczusrédmiesniowym oraz proteoglikanéw i glikoproteidow tkartigcznej.
Duze znaczenie w ksztattowaniu smaku i zapachgsaima temperatura i rodzaj obrébki
termicznej. Méso i produkty z misa drobiu grzehtego charakteryzajsie delikatnym

18 K. Choroszy, K. TereszkiewicZarzdzanie higien...,s. 12.
19 A. Orkusz,Czynniki ksztaltujce jak@¢ miesa drobiu grzebjcegq ,Nauki Inzynierskie i Techno-
logie” 1/16 (2015), s. 53-54.
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smakiem i aromatem, co pozwala na dowolne profilter@makowséci przygotowywa-
nych z nich potra#.

Jaka¢ pokarmowa zwgzana jest z wartcig odzywcza miesa, na ktéy ma wplyw za-
wartas¢ biatka i jego sktad aminokwasowy, zawatidtuszczu i rodzaj kwasow tluszczo-
wych, zawarté¢ witamin i zwihzkow mineralnych. Miso drobiu grzelagtego jest dobrym
zrédtem petnowartéciowego biatka, w sktad ktérego wchadaiszystkie aminokwasy eg-
zogenne oraz aminokwasy endogenne. Tluszcze zawamesie drobiowym s tatwiej
przyswajalne w poréwnaniu do innych rodzajévesniNiski udziat lipidéw, w ktérych nie-
nasycone kwasy tluszczowe stanpwonad 60% ogodlnej zawaftm, niska warté¢ ener-
getyczna oraz zawasd cholesterolu i kolagenu sprawdajge wykazuje wysok wartos¢
odzywczg i dietetyczi. Charakteryzuje sirowniez wysolg stawndcig, wynoszca ponad
94%. Mieso drobiowe posiada wiele cech funkcjonalnych, &tprzypisuje si biatkom
migsniowym i miofibrylarnym. Wymaga krotkiej obrébkirmicznej, co jest ceghceniony
przez konsumentéw.

Jaka¢ higieniczna zwjzana jest z jakaeia mikrobiologiczry i obecndcig w miesie
pozostatéci po lekach oraz dodatkach paszowych. Domicwgrups mikroorganizméw
Zwigzam z psuciem si chlodzonego msa g bakterie z rodzaji’seudomonas, Lactoba-
cillusi rodziny Enterobacteriaceaeallatego t¢ mog by¢ one dobrym wskanikiem stanu
mikrobiologicznego misa drobiowego, utatwigfym prognozowanie jego okresu trwato-
sci?l,

3. CEL | METODY BADA N

Celem pracy byto poznanie opinii studentéw na temkjakosci w decyzjach nabyw-
czych mesa kurcat rzeznych.

Badania przeprowadzono w pierwszym kwartale 20k6.r&Grug respondentéw sta-
nowili studenci Uniwersytetu Rzeszowskiego w wigl@+25 lat §rednia wieku 22 lata).
Uzyskano 256 prawidtowo wypetnionych ankiet, w ktdr respondenci potwierdzilie s
nabywcami i konsumentami gsia kurczt rzeznych. W badanej populacji respondentéw
67,18% stanowity kobiety, a 32,81%m0zyzni. Narzdziem badawczym byt autorski kwe-
stionariusz wywiadu, zweryfikowany w badaniu prébmyPierwsz jego cz$¢ stanowita
metryczka (podstawowe dane socjoekonomiczne), naghrdrug pytania wielokrotnego
wyboru, typu zamknitego, ktdre dotyczyly opinii na temat jalodmiesa kurcat rzeznych,
istotngici czynnikow przy podejmowaniu decyzji nabywczyechoczynnikdéw wplyway-
cych na wzrost sprycia migsa kurcat rzeznych. Analizy zebranego materialu dokonano
metod; opisowg. Wyniki bada wlasnych konfrontowano z wynikami badarowadzonych
przez innych autorow.

4. WYNIKI | OMOWIENIE

Znajoma¢ czynnikdéw decydujcych o zakupie ngsa ma istotne znaczenie w warun-
kach konkurencji i nadwaki podazy. Czynniki wptywajce na decyzje zakupu ¢sa kur-

20 7. zdanowska-siadek, M. Michalczuk, M. Marcinkowska-Lesiak, KaiaziaCzynniki ksztal-
tujgce jaka¢ sensoryczm migsa drobiowegp ,,Bromatologia i Chemia Toksykologiczna” 46/3
(2013), s. 345.

21 A, Orkusz,Czynniki ksztattujce...,s. 49.
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czat rzeznych w opinii studentéw przedstawiono w tabeli 10@inii badanych responden-
téw znaczny wplyw na decyzje zakupuesa kurcat rzeznych miat wyghd produktu
(94,14% wskaz®. Ten wybor miat wgksze znaczenie w grupie kobiet (95,93%). W bada-
niach Kosickiej-Gbskiej i Gebskiegd? badajcych wptyw wyr&nikéw jakaici migsa na
podejmowane decyzje o zakupie¢sa drobiowego wygh ogolny miat znaczenie dla
62,20% respondentéw (dorostych miesm@v Polski) Jak podaje Orku8zrytycznym
wyroznikiem jakaci migsa surowego jest wygl zewrtrzny, na ktory sktada simin.
barwa m¢sni i skory, stopié otluszczenia i krwawych wybroczyn. W opinii badehye-
spondentow barwa gBa miata znaczenie dla 70,7%, a obéémadocznego ttuszczu dla
64,06% ankietowanych. Te cechy jakimwe mialy wiksze znaczenie w grupie kobiet.
Zdaniem Kichskiep* czynnikiem wptywajcym na zachowania nabywcze konsumenta jest
pte¢. W badaniach wlasnych wykazarie, dla kobiet rowniz waznymi czynnikami przy
podejmowaniu decyzji nabywczych byty waloryzgdicze (81,98% wskasaqi walory die-
tetyczne (76,74% wskath W grupie mezczyzn na decyzjo zakupie misa kurcat rzez-
nych miata wptyw gtdwnie aktualna promocja (88,10%kaza), tatwas¢ przyrzydzania
(85,71% wskazs oraz opinia o sklepie (82,14% wskayaZ bada Nowaka i Trziszk®
wynika,ze cechy sensoryczne i dgsios¢ produktu byty najcgsciej uwzgbdnianymi atry-
butami przy zakupie rgsa drobiowego. Opakowanie jako zetvana czs$¢ produktu two-
rzy jego wizerunek, jest énikiem informaciji i reklamsf. Wedtug ankietowanych studen-
tow atrakcyjné¢ opakowania (71,48% wska®gjest czynnikiem, ktéry mogtby znagm
wptyna¢ na decyzje nabywcze. W badaniach wiasnych wykazandosgpnas¢ produktu
i przyzwyczajenie stanowity po okoto 70% wskazmdanych respondentéw. Zaufanie do
znaku firmowego (marki) powinno byvaznym atutem dla przeddiiorstwa zabiegagego
0 pozyskanie klientéw w warunkach konkurencji nakity. Marka gwarantuje bowierme
produkt kedzie miat okrélong i zawsze identycznjakaos¢, co mae przyczynt sie do pod-
jecia decyzji zakuptl. Jednak ten czynnik okazatsila badanej grupy studentéw przy
podejmowaniu decyzji nabywczych czynnikiem mniegmygm (12,11% odpowiedzi).
Cena, podai dochody tworz materialne warunki podejmowania olimnych decyz;ji
konsumpcyjnych i wyznaczajamy, w ktorych przejawiasidziatanie czynnikéw psycho-
socjospotecznych. Cena jest dla nabywcy czynnikieterminugcym postrzeganie jako-
$ci?8, W Polsce jest jednym z vmiejszych kryteriéw uwzgldnionych w decyzjach zaku-
powych, dotycgcych réwnie miesa i produktow miisnyct®. Wydatki na miso w prze-
cietnym polskim gospodarstwie domowym zajmuzotowe miejsce catoi wydatkow

22 M. Kosicka-Gbska, J. @bski, Wplyw wyrénikow jakdci miesa na zachowania konsumentow
miesa, ,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow Rdimi i Agrobiznesu” t. XVI,
1(2014), s. 102.

23 A. Orkusz,Czynniki ksztattujce...,s. 53.

24 ], Kicinska,Psychologiczno-spotecznes.,87.

25 M. Nowak, T. TrziszkaZachowania konsumentow na rynksai drobiowegp, Zywnosé. Nauka.
Technologia. Jakd” 1/68 (2010), s. 117.

26 J. Szwacka (red.Kierunki zmian na rynku...

27 S.7akowska-Biemangywnai¢ tradycyjna z perspektywy konsumentdywnosé. Nauka. Tech-
nologia. Jaké” 3/820 (2012), s. 10-12

28 K. Cyran, Cena jako wyznacznik jakm produktéw zywnagiciowych ,Modern Managment
Review” 21 (2014), s. 52.

29 A.M. Salejda, M. Korzeniowska, G. KrasowsKachowania konsumentéw na rynkwsaj ,En-
gineering Science and Technology an Internatiomafnil” 4 /11 (2013), s. 94-109.
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przeznaczanych ngywnosé. W opinii ankietowanych studentow (96,09% wskgzagtow-
nym powodem przy podejmowaniu decyzji nabywczyclalmgna (tabela 1). Ten czynnik
miat wicksze znaczenie w grupieentzyzn (97,62% wskaaq W badaniach prowadzo-
nych przez Cyrarfd autor analizujc zwigzek wysokiej ceny produktowywnosciowych

z ich jakdcia wykazat,ze wysoka cena nie gwarantuje wysokiej jaigroduktowzyw-
nosciowych. Najwekszy grupe zwolennikow zakladanej teorii stanowili ludzie i
w przedziale 18-24 lat (38% ankietowanych).

Tabela 1. Czynniki wptywage na decyzje nabywcze gsa kurcat rzeznych w opinii studentéw

Wyszczegolnienie Ogotem (%) K Pled/ v
Wyglad produktu 94,14 95,93 90,48
Barwa 70,70 75,00 61,90
Zapach 55,47 50,58 65,48
Obecna¢ widocznego tluszczu 64,06 81,98 27,38
Termin przydatnéci do spaycia 58,20 58,72 57,14
Cena 96,09 95,35 97,62
Walory odzywcze 77,73 81,98 69,05
Walory dietetyczne 70,70 76,74 58,33
Doskepnasé¢ produktu 69,14 67,44 72,62
Przyzwyczajenie 71,87 72,09 71,43
Latwosé przyrzdzania 67,58 58,72 85,71
Znak jakdci (marka) 12,11 9,88 16,67
Metoda produkcji 24,22 10,47 52,38
Opinia o sklepie 55,86 43,02 82,14
Opinia sprzedawcy 33,59 27,91 45,24
Aktualna promocja 73,05 65,70 88,10
Atrakcyjnas¢ opakowania 71,48 67,44 79,76

Zrodio: opracowanie na podstawie baddasnych.

Opinie studentéw na temat jalad miesa drobiowego prezentuje tabela 2. Badani re-
spondenci wysoko ocenili jakémi¢sa drobiowego, 60,95% badanych wskazato na bardzo
dobr jakas¢, a 30,08% na dobr Migso powinno b¥ pozycjonowane jako produkt o wy-
sokiej jakaci akceptowanej w procesie nabywania produkigwnosciowych, o korzyst-
nych cechach sensorycznych i walorachywetzych.

W ostatnich latach obserwuje: sizrost spaycia miesa drobiowego w Polsce. Relacje
cenowe drobiu do resa czerwonego i pozostatych produktéw biatka zwiezgo g gtow-
nymi czynnikami sprzyjacymi jego konsumpcji. Pomimo stosunkowo niskiejycerigsa
drobiowego, zdaniem ankietowanych studentéwsza cena produktu (75,90% wskaygza
jest czynnikiem, ktory mogtby znagz wplyraé na wzrost jego spgcia (tabela 3). Czyn-
niki ten byt szczegdlnie way w grupie kobiet. Wedtugakowskiej-Bieman®, do barier
zakupuzywnosci zalicza s} wysoki poziom cen. Jak podaje Kiska? mtodzi ludzie wy-

% K. Cyran,Cena jako...s. 57.
31 5, Zakowska-Biemangywnaoi¢ tradycyjna...s. 5-18.
82 J. Kicinska,Psychologiczno-spotecznes. ,86.
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wierajg znacacy wplyw na decyzje zakupowe podejmowane w rodzimiag znaczg site
nabywca, a dzéki posiadanymsrodkom finansowym w przyszdoi stary sie dojrzatymi

i racjonalnymi konsumentami. Wedtug ankietowanydhdentéw wzrost dochodéw
(63,28% wskazg jest czynnikiem, ktéry mogiby znagzm wplyrgé na wzrost spoycia
miesa kurcat rzeznych, szczegélnie w grupie gaczyzn. Kolejne pozycje w hierarchii de-
terminant wzrostu spgycia stanowity promocja/reklama (60,55% wskgzaraz atrak-
cyjny wyglad produktu (57,81% wskazp Do czynnikow majcych mate znaczenie dla
ankietowanych zostaty zakwalifikowane opinia innygob (27,73%), wiellkéd opakowa-
nia (21,87%) oraz wkszy wybor asortymentu (18,75%). Wykazam® w opinii ankieto-
wanych wyssza jaké¢ produktu (32,52% wska#zp nie byta czynnikiem, ktéry mogtby
Znaczco oddziatywd na spaycie misa drobiowego. Uzyskane wyniki baidaskazug,

ze badani respondenci dobrze ocenjakas¢ migsa kurcat rzeznych dosgpnego w sprze-
dazy.

Tabela 2. Opinia studentow na temat jakanicsa kurcat brojleréw

WyszczegOblnienie Ogotem (%) K Sex v
Bardzo dobra 60,95 70,35 41,67
Dobra 30,08 34,30 21,43
Niezbyt dobra 5,86 5,23 7,14
Nie mam zdania 3,12 3,49 2,38

Zrédio: opracowanie na podstawie basdasnych.

Tabela 3. Czynniki wptywafe na wzrost spgycia migsa kurcat rzeznych w ocenie studentéw

WyszczegOlnienie Ogotem (%) K Sex v
Nizsza cena 75,90 88,95 46,43
Wyzsza jakéé 32,42 32,56 32,14
Wigkszy wybor asortymentu 18,75 23,25 9,52
Atrakcyjny wyghd 57,81 57,56 58,33
Wielkos¢ opakowania 21,87 22,09 21,43
Promocja/Reklama 60,55 22,09 20,24
Wieksza dosfpnasé 35,94 39,53 28,57
Opinia innych oséb 27,73 32,56 17,86
Wzrost dochodéw 63,28 54,65 80,95

Zrodio: opracowanie na podstawie basdasnych.

5. PODSUMOWANIE

Rynek mésa drobiowego jest przyktadem rynku o ppsiacej dywersyfikaciji, bdacej
odpowiedzi na preferencje konsumenckie.dgo drobiowe jest cennym sktadnikiem diety
cztowieka. W Polsce jego speie systematycznie wzrasta. Najpopularniejszyrowaem
rzeznym g kurczta brojlery. Jaké produktu to kluczowy czynnik brany pod uwayzy
podejmowaniu decyzji nabywczych. Zapewnienie korsuotawizywnosci wysokiej jako-
$ci z gwarancj bezpieczéstwa zdrowotnego jest warunkiem niedhym do budowania
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pozycji rynkowej. Dz¢ki obowigzkowemu wdraaniu systemu HACCP na rynku ofero-
wane g produkty mésne o wysokiej jakixi zywieniowej i zdrowotnej, w petni akcepto-
wane przez konsumentéw. Znajosdaoli jakosci miesa w decyzjach nabywczych ma
istotne znaczenie w warunkach konkurencji i nagkivpodazy.

W opinii badanych respondentéw gtownym powodem gragtejmowaniu decyzji na-
bywczych byla cena produktu (96,09%), znaczny wphardecyzje zakupu gsa kurcat
rzeznych miat wyghd produktu (94,14%) oraz barwagsa (70,7%). Ponadto dla kobiet
waznymi czynnikami przy podejmowaniu decyzji nabywdzyoeyly walory odywcze
(81,08%) i obecn& widocznego tluszczu oraz walory dietetyczne (p®8%). W grupie
mezczyzn na decyzje o zakupiegsa kurcat rzeznych miata wplyw gtéwnie aktualna pro-
mocja (88,10%), tatw&d przyrzdzania (85,71%) oraz opinia o sklepie (82,14%).d&ad
respondenci wysoko ocenili jakomig¢sa kurcat rzeznych oferowanych na rynku. W opinii
studentoéw nisza cena mbsa drobiowego oraz wzrost dochodéw mogtaby prayiczsie
do jego wekszego spaycia.
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STUDENTS’ VIEW ON THE ROLE OF QUALITY
OF SLAUGHTER CHICKEN MEAT IN THEIRS PURCHASING DECI SIONS

The poultry meat market is an example of an inénglsdiversifying market in response to
consumers’ preferences. Poultry meat is a valuataeponent of human diets and its con-
sumption has steadily grown in Poland. The mostmomraw material for slaughter are
broiler chickens. The product’s quality is a crli€@tor taken into consideration while mak-
ing purchasing decisions. Assuring customers higdlity food together with guarantees of
health safety is a prerequisite for developing snmearket position. Due to the mandatory
implementation of the HACCP system markets are bsipgplied meat products of high nu-
tritional and health quality to the full satisfaoti of consumers. Knowledge on the role of
meat quality in purchasing decisions is of crusighificance in competitive conditions and
excess supplies.

The product price (96,09%), as well as the meadwro{70,7%) and appearance (94,14%)
have, in the opinion of the respondents, signific@pact on the decisions to purchase slaugh-
ter chicken meat. It was shown that important fisctehile making purchasing decisions by
women were the nutritional qualities (81,08%), phesence of visible fat and dietary qualities
(81,98%). For the men, however, their decisionuicpase slaughter chicken meat was influ-
enced by current sales promotions (88,10%), eageephration (85,71%) and reviews on the
shop (82,14%). The respondents in the current stathd the quality of slaughter chicken
meat on offer in the market very high. The low prif poultry meat as well as growing
incomes could, in the respondents opinion, hawrituted to its consumption.

Keywords: quality, purchase decisions, meat, slaughterkehicstudents.
DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.13

Tekst ziéono w redakcji: stycze2017 r.
Przyjeto do druku: czerwiec 2017 r.
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THE FUNCTIONING OF HOSPITAL
EMERGENCY ROOMS IN THE +tOD Z REGION
IN THE LIGHT OF SPATIAL ANALYSIS

The article is devoted to analysis of the matclamgngement and the size of the individual
hospital emergency rooms located in the 2. @efjion to diversify the region's population dis-
tribution in terms of municipal level. The data smifor the above analysis was the National
Action Plan for Emergency Medical System for thaltéegion of 23 June 2015 and Local
Data Bank of Central Statistical Office. Analyze takeme variants. Firstly assumes the pos-
sibility of getting to the hospital emergency wandvictim's own transport or via emergency
medical team. Furthermore taken different time esndror your own transport the injured
assumed range of 15 and 30 minutes, while for eemesgmedical team average and maxi-
mum intervention time in line with the regional plaro achieve the objective study used
a two-step floating catchment area method in thesit (2SFCA) and enhanced (E2SFCA)
form. As a result of the research, it was found tliva strategic documents devoted to the
organization of medical rescue system on the aféheot6d: province, special attention
should be paid to the communes of Bielawy, Zdungrikdzia, Chsno and Kocierzew Potud-
niowy in the Lowicz district as well as to the coommes of Biata Rawska, Regnéw, Sadkowice
and Ciejdz in the Rawa district and the communes of Przedbod Wieruszow. In each
adopted research variant, the inhabitants of theeafentioned communes have the lowest
accessibility levels to ER.

Keywords: emergency department, two-step floating catchmesa method, Lot region,
spatial analysis, GIS.
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1. INTRODUCTION

The distribution of hospital emergency rooms (ERpivery important issue due to
health safety of inhabitants both on the local eeglonal level. Spatial differentiation of
their accessibility is one of indicators of effeetness of the health care system at the inter-
face with the transport system of the given ar&esearch into accessibility of medical
services, in this case specialist ones providedERy may be conducted on the basis of
methods of spatial accessibility anal§siEheir results may be used as a diversified diag-
nostic material for planning investments which fo@n health safety of inhabitants or
boosting the already existing emergency robi@snclusions made on the basis of the anal-
ysis may be used to make necessary correctiordaumant strategic documents so that the
introduced changes may affect health safety ofbithats in the most efficient manner
possible.

The most important issue in the case of ER is thesport of the injured parties in
a sudden health or life-threatening situation tadequately equipped medical centre in the
shortest time possible. The Act on State Medicache as of 8 September 2006 indicates
that emergency rooms together with medical reseams form two inherent ingredients of
this systerf

The article is devoted to analysis of adjustmerthefdistribution and size of individual
hospital emergency rooms located in the4prbvince to the differentiation of distribution
of the region’s population from the perspectivéh&f commune. The source of data for this
analysis was the Operating Plan of the State Mé&eacue for the L&dprovince as of
23 June 2015 as well as the Local Data Bank oMbm Statistical Office. The research
includes 17 emergency rooms characterized by maggregated number of resuscitation
units, intensive care and observation units asaegethe number of doctors working in them.
The spatial scope of the research is representatl bgmmunes of the Lédorovince and
those from the neighbourning provinces which areedound in the isolines of maximum
travel time adopted in the research.

The study adopts a number of variants. Firstlgsgumes a possibility of reaching the
hospital emergency room with the use of the ingrady’s own transport (individual car
transport) or with assistance of the medical reseam. Besides different time scopes were
adopted. The scope of 15 and 30 minutes was adéptéike inured party’s own transport,
whereas medical rescue teams were attributed medindnmaximum intervention time
convergent with the provincial plan in the divisibatween towns of over 10 thousand in-
habitants and the remaining areas. In order toeaehihe adopted aim of the research the

4 N. Wan, B. Zou, T. Sternberd three-step floating catchment area method foryariag spatial
access to health servicétnternational Journal of Geographical InformatiBcience” 2012yol.
26, No. 6.

5 W. Luo, Y. Qi,An enhanced two-step floating catchment area (E23F@hod for measuring
spatial accessibility to primary care physiciamtealth and Place, 2009,15, 4.

6 W. Luo, F. WangMeasures of spatial accessibility to health caraiBIS environment: synthesis
and a case study in the Chicago regi&mvironment and Planning B: Planning and Desigb320
30.

7 M. Stpniak, Wykorzystanie metody 2SFCA w badaniachegostci przestrzennej ustug medycz-
nych ,Przeghd Geograficzny” 2013, 35, 2.

8 Ustawa z dnia 8 wrzaia 2006 r. o Psstwowym Ratownictwie Medycznym (tekst jedn. Dz.U.
z 2016 r., poz. 1868).
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two-step floating catchment area method (2SFCA)tfansport ensured by the medical
rescue team and the enhanced two-step floatingiroetet area method (E2SFCA) with
calculations concerning the injured party’s own ngeaf transport.

The aim of the article is to assess the adjustmgdistribution of hospital emergency
rooms located in the £ddorovince to the distribution of the region’s pagtidn. After the
introductory part, the study characterizes theesysof hospital emergency rooms of the
£ 6dz province. Subsequently, the load of individual egeacy rooms and their accessibil-
ity levels are analyzed for both the patient’s dvamsport and transport by medical rescue
team vehicle. The conclusion part is presentelleaend of the article.

2. HOSPITAL EMERGENCY ROOMS IN THE tOD Z PROVINCE

As it was mentioned before, there are 17 hospitedrgency rooms within the bounda-
ries of the £6d province. Three of them are located in £6th Konopnicka Memorial
Teaching Hospital No. 4 in £éd, CopernicusMemorial Hospitalin £6dz and 111 Munic-
ipal K. Jonscher Memorial Hospitah £6dz. The remaining hospital emergency rooms can
be found in Belchatéw, Brzeziny, Kutnogdzyca, Opoczno, Pabianice, Piotrkéw Try-
bunalski, Podebice, Radomsko, Sieradz, Skierniewice, TomaszéwadWaeki, Wielu
and Zgierz. The differentiation of the aforemenédrhospital emergency rooms in refer-
ence to the number of units available is ratheppneciable, ranging from 7 in the case of
Podabice, Skierniewice and Zgierz to 12 in the hospitaiated in £6d in Milionowa
Street (fig. 1).
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Fig. 1. The number of units and doctors in hosgitaérgency rooms in the tdg@rovince in 2015

Source: own elaboration on the basis of the Opag&ian of the State Medical Rescue for thez.6d
province as 23 June 2015.
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Far larger differentiation can be observed in thgecof the number of all doctors work-
ing in emergency rooms in accordance with the prwal plan. The hospital emergency
rooms in the hospitals in Belchatéw and Sieradz@aekedly the largest. The smallest, in
turn, include those in Opoczno, Brzeziny and Skewice.

Taking into account that transport of the injuredities to the hospital emergency room
takes place by means of car transport, whethettitd patient's own car or that of medical
rescue teams, it seems justified to refer the locatf hospital emergency rooms to the road
infrastructure network of the Léadgrovince. Due to the radial-concentric layoutta het-
work’s main elements, it comes as no surprise ltbapital emergency rooms located in
hospitals in the centre of the province, namelys¢him £ 6d, Pabianice and Zgietzare
characterized by the highest transport accesgilstitel. It is also worth stressing the theo-
retically high transport accessibility of the hdapiemergency rooms in, for instance,
Kutno, Sieradz and Piotrkéw Trybunalski. The logatin the proximity of a motorway or
expressway ensures potentially good transport aitikty. It should be remembered,
though, that in order to use the scale of investrteithe full the given facility must have
access to the node on the given road so that thiele¢ransporting the injured may access
or exit it. It should be also borne in mind thadds of limited accessibility (motorways and
expressways) may, on a local scale, represenearlivarriel’.

3. ACCESSIBILITY AND AVAILABILITY

Following Taylot!, accessibility should be understood as a potempipbrtunity of us-
ing a certain type of transport services by intati& of the analyzed area. Accessibility in
relation to services provided by hospital emergemmyms is one of fundamental criteria
conditioning the feeling of safety among the popat&? both in urba® and rural ared$
While analyzing accessibility to health care segsitt is also necessary to take into consid-
eration the notion of availability which, apart from other factors such as the qualft
services or cultural and social barriérss of decisive importance for the effectiveneks o

9 S. Winiewski, Zréznicowanie dosipnasci transportowej miast w wojewddztwie todzkindd
2015.

10 S, Wisniewski,Zmiany dostpnasci miast wojewddztwa tédzkiego w transporcie indywidyralm
latach 2013—-2015,Przeghd Geograficzny” 2015, 87, 2.

11 7. Taylor,Dostpnasé¢ miejsc pracy, nauki i ustug w obszarach wiejskidtojarzedmiot bada
geografii spoteczno-ekonomicznej — préba analizgykznej ,Przeghd Geograficzny” 1997, 69,
3-4.

12 D. Martin, H. Wrigley, S. Barnett, P. Roderidkcreasing the sophistication of access measure-
ment in a rural healthcare stugdidealth and Place 2002, 8.

13 D. Ley,A Social Geography of CityHarper and Row, London 1983.

14 D. Martin, H.C.W.L. Williams, 1992Market-area analysis and accessibility to primasatth-
care centresEnvironment and Planning A, 1994, 24, 7.

15 L. Mazurkiewicz, A. WrébelProblematyka badawcza geografii medycznej — stan tozpshy
i perspektywyw:] Przestrzenne problemy zdrowafon red. L. Mazurkiewicz, A. Wrébel, War-
szawa 1990.

16 B.S. Waldorf, S. E. Chefgpatial models of health outcomes and health belbasi The role of
health care accessibility and availabilifyw:] Progress in Spatial Analysis. Methods and Applica-
tions red. A. Paez, J. Gallo, R.N. Buliung, S. Dall'erBaringer-Verlag, Berlin-Heideberg 2010.
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the medical care systeffhe abovementioned conditionings of medical ses/amxessibil-
ity levels were not, however, taken into accounthe article. Instead the focus was on
accessibility and availability, considering tratiele to hospital emergency rooms and the
number of units and doctors working in them respebt. Research into spatial accessibil-
ity focuses on the relation between places of ezxid of the population and location of
hospital emergency rooms. In contrast, researchaailability concentrates on determin-
ing whether and to what extent the characterigifcthe given hospital emergency room
correspond to the needs of potential patiénts

Providing the patient with specialized medical agdquickly as possible is of utmost
importance in health and life-threatening situatidhis conditioned, most of all, by travel
time to an appropriately equipped ER. In each @asahe ER staff that each time decide
about the order of providing aid. If the patientresnsported by medical rescue teams, the
dispatcher may decide to transport the patientittheed) to a facility different than the
closest one if it cannot admit the patient at tively moment (e.g. due to heavy lod)

In order to avoid the border effect which is actdi in the case of hospital emergency
rooms® and at the same time determine to what extentigtebution of hospital emer-
gency rooms corresponds to the real distributiotihefpopulation in individual communes
it is necessary to determine how the distance lmtwiee place of residence and medical
facility should be quantified, whether to take iatcount only those facilities which are the
closest to the place of residence or all hospitergency rooms located within the bound-
aries of the researched area as well as whethistdndl facilities should be diversified or
not®. In this research the aforementioned ambiguitiesevelarified in the following man-
ner. Each commune included in the analysis is sgmted by a central point generated for
this commune. The research includes all commureztdd within the boundaries of the
£ 6dz province as well as those from the adjacent pamsrwhose centroids are covered by
30-minute isochrone of travel time of patients gdimeir own transport to the ER and iso-
chrones of maximum travel time of medical rescaerte for individual 20 operating areas
indicated in the provincial plan (it assumes thki@s ranging from 15 minutes to cities
with more than 10 thousand inhabitants in the aced 0/07 to 169 minutes for the area no.
10/01). This allows to make research results redl is assumed that the injured from be-
yond the £6d province may also be accessed/admitted byztgrdvince hospital emer-
gency rooms. The distance, expressed in unitsagltime, between each analyzed ER
and individual communes was specified under tharaption that travel speed of the pa-
tient using his or her own transport is solely etiéel by traffic regulations. All other factors,
such as weather conditions or congestion, wereuded from the research. In this way
gross travel time was establishedt was arbitrarily assumed that the speed of oatdi

17 L. WyszewianskiAccess to care: Remembering old lesstidsalth Services Research” 2002, 37,
6.

18 M. Stpniak, Wykorzystanie metody 2SFCA w badaniachepostci przestrzennej ustug medycz-
nych ,Przeghd Geograficzny” 2013, 35, 2.

19 M.F. GuagliardoSpatial accessibility of primary care: conceptstmoels and challenge&inter-
national Journal of Health Geographics” 2004, 3, 3.

20 M. Stpniak, Wykorzystanie metody 2SFCA w badaniachegostci przestrzennej ustug medycz-
nych ,Przeghd Geograficzny” 2013, 35, 2.

21 S. Winiewski,Regionalna dogpnasé transportowa w odniesieniu do samochodowego transport
indywidualnego. Studium przypadku dla todzi i Wirowg ,Przeghd Komunikacyjny” 2015,
nrb5.
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rescue team vehicles is 20 km/h higher than iidsved by travel regulations on the given
road section.

4. SPATIAL DIFFERENTIATION OF ACCESSIBILITY TO HOSPITA L
EMERGENCY ROOMS: THE PATIENT'S OWN TRANSPORT

The research into spatial accessibility of hosgitaérgency rooms in the tdgrovince
focuses on the connections between the distributfahe population and location of the
services in question. Research into availabiligues, in turn, on determining the level on
which the supply of services provided by hospitakegency rooms corresponds to theo-
retical needs of Ladprovince inhabitants. Taking both dimensions imteount allows to
analyze accessibility in the most comprehensive. Wéys solution also allows to avoid
interpretation errors which accompany analysesasedetermining figures attributable
to one inhabitant of the given area since this kihtesearch lacks its spatial dimension as
a result, for instance, of not including the afoestioned border effect or inability to de-
termine the relation between the distribution offiital emergency rooms and the distribu-
tion of the population in individual primary fieladd the analysi&. The use of the two-step
floating catchment area method allows to avoidthtions of this sort.

Two stages connected with the adopted researctoch@tére singled out in the analysis
of spatial differentiation of accessibility to hash emergency rooms in the Lagrovince
with the assumption of using the injured party’shavansport. The standard version of the
two-step floating catchment area method (2SFCAnN&at basis for the introduction of its
enhanced version (E2SFCA) This version introduces to the original methodghs
which allow to differentiate individual scopes oditel time to hospital emergency rooms.
Hence the model is based on a more rational assumpft demand for medical services.
This weight is subsequently used to calculate #eaa of individual commune populations
for medical services, eliminating frequently ocingroverestimations.

The first part of the method consists in determuntine impact area of every hospital
emergency room, adopting the border travel tims:réssearch adopts two variants, namely
15 and 30-minute travel time when the injured oigashis or her own transport. The iso-
chrone of theoretical travel time was drawn fortehospital emergency room. Each time
the travel time between the ER and central poineasth analyzed commune was deter-
mined, assuming that the journey takes place onatlee ensuring the shortest travel time
possible. Then all hospital emergency rooms weanaddor both delineated zonBs(D1 —

15 minute zone and,— 30 minute zone) and each of them was given weigtdccordance
with the exponential function.

22 A. Geronimus, J. Bound, L. Neidefn the validity of using census geocode charadtesito
proxy individual socioeconomic characteristit3ournal of the American Statistical Association”
1996, 91, 434.

23 P.W. Gething, F.A. Johnson, F. Frempong-Aingttal\yarko, A. Baschieri, P. Aboagye, J. Falk-
ingham, Z. Matthews, P. M. Atkinsoseographical access to care at birth in Ghana: ariea
to safe motherhogdMC Public Health 2012.
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The main issue determining the results of accdggibiodels is the function of space
resistance usét| Originally, the E2SFCA method proposed by Luo @i used the nor-
mal (Gaussian) distribution yet in this researchas decided to use instead the exponential
function, which is most frequently used in empiriesearch, of the base eqgeal.e. that
of the natural algorithm. The formula for the expotial function of space resistance in
research into accessibility assumes the followargnf

faa = exp (At;) 1)

where:

faa— space resistance function,

tj - travel time between communand hospitaj,
S — beta parameter.

The value of the bata parameter was taken fromkRosgtsearch (20129 devoted to
land accessibility of Poland. It was calculated¢hen the basis of average travel distances
depending on travel motivation. It was assumedtth@bata parameter was determined in
such a way that the attractiveness of the destimatias about % for individual travel mo-
tivations with the average travel distance. Trawdlospital emergency rooms was qualified
as short travel and in accordance with the resequcted the beta parameter equaling
0.0154 was used in the space resistance function.

The individual indicatoifR is calculated for every out of 17 hospital emegyerooms
and it represents itgeight per the aggregated number of the inhabitgatential patients)
living in communes localized by the area delinedtgdhe given isochrone:

S

TR=g—L—— @

Eke(dy jenyy PrcWr

where:

S — weight (number of units/number of doctors) ofpitad emergency rooij

W — weight in accordance with the exponential funtsoitable for individual zone®(
andD,),

P« — size of populatiok of communé being within the scope of the research,

dyj — travel time between a hospital emergency rpamd communeé of populatiork,

D, — subsequent zones of accessibility analysis (it and 30-minute).

In the second part of the analysis the attentigftssto the communes where potential
patients live. An area is delineated for every camenas in the first stage of the analysis,
using the adopted border value of travel time tspftals. Then for every commuaeces-
sibility indicatorTAf is calculated which is the sum of products of val&eobtained for
individual hospital emergency rooms and weighton the area of the individual area of
commune:

24 P. Rosik,Dostpnas¢ lgdowa przestrzeni Polski w wymiarze europejskifmtace Geograficzne”
nr 233, 2012.

25 W. Luo, Y. Qi, 2009An enhanced two-step floating catchment area (EZ§F@ethod for meas-
uring spatial accessibility to primary care physiog Health and Place” 2009, 15, 4.

26 P, RosikDostpnasé lgdowa..
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TA{: = Z]é‘{d”é'Dr} R]VVT (3)

One unquestionable advantage of E2SFCA as compaitdstandard variant is that it
goes beyond the solely dichtomic character of dbffitiating individual weights for the
analysis zones. Originally, the method gives wedgghital to 1 to individual locations within
the research scope whereas locations outside #igsemare attributed weight 0, thus ex-
cluding them from the research. The enhanced maihmddes a solution to this problem,
differentiating also individual locations withindlgiven research zone, making the model
more in line with real conditions. It is a methaakbd on the gravity model and at the same
time it refers to the reality where in real cormtits the potential injured are not bothered by
a few minutes difference in travel time to the ht@pemergency room. This makes the
results of E2SFCA methods easy to interpret anasskey express the relation of hospital
emergency rooms to the population in a comprehtnsitanner. Due to progress in GIS
technology and availability of vector data for tlead network, the E2SFCA method may
be easily implemented to all kinds of studies bdrdeon individual elements of develop-
ment and transport netwadrk
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Fig. 2. Potential load of hospital emergency roamthe £6d province in 2015 with regard to the
number of units (A) and the number of doctors (Bjemthe assumption of 15 and 30-minute maxi-
mum travel time patients suing their own transport

Source: own study.

In the first place the consequences of theoreltieal of hospital emergency rooms will
be subject to analysis (fig. 2). Assuming the maximtravel time of the patient amounting
to 15 minutes and taking into account the numbemits available for the injured, it may
be concluded that two téchospital emergency rooms have the greatest loadedwer,

27 N. Schuurman, M. Bérubé, V.A. Crookéeasuring potential spatial access to primary hieatire
physicians using a modified gravity modéhnadian Geographer/Le Géographe Canadien, 2010,
54.
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hospital emergency rooms in Zgierz, Piotrkéw Trydiski, Wolborz and Skierniewice are
characterized by values above par, which manitektgh level of transport accessibility of
these towns. The location near the most importaatls offers a potential opportunity to
reach the emergency room quickly. Emergency roartisa region’s western part are char-
acterized, in turn, by the lowest load. Extendimg maximum theoretical travel time of the
patient to 30 minutes does not bring about anyepable changes in the load of ER. They
manifest themselves, however, in the analysis efrthmber of doctors working in ER.
Regardless of the maximum travel time, the higloegt of ER can be found in in the central
and eastern part of the region. In this way thdyaed ER availability is also characterized
by higher spatial differentiation of ER load, whieksults directly from larger differences
in the number of doctors working in individual hdapemergency rooms.

Using the load calculated for every ER, it was pmego point to spatial differentiation
of accessibility to them for L.&dprovince inhabitants. Taking into account the namdf
units in ER and the assumption of shorter maximawvel time, it is only the inhabitants of
the communes on the area of which the given EBciatéd that have accessibility to spe-
cialist medical care on average and above aveexgé Changing the maximum travel time
to 30 minutes results in considerable spatial céfiéiation of accessibility levels. The high-
est accessibility levels may be found, most ofialthe communes of the district and occa-
sional units from the neighbouring districts. Itisrth noting a group of communes located
along the western section of the S8 expresswagadssibility levels above the average.
Particularly unfavourable situation concerns theswnes situated along the north-eastern
border of the Lé#lregion (in particular the districts of Rawa, Low&nd Skierniewice). In
the case when the accessibility of ER is determimedumber of specialist working in it,
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Fig. 3. Spatial differentiation of accessibility hospital emergency rooms in the £&dgrovince in
2015 with regard to the number of units (A) and tluenber of doctors (B) with the assumption of
15 and 30-minute maximum travel time of patienisgtheir own transport

Source: own study.
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there is a clear decrease in the spatial diffeméiati of accessibility with the maximum
30-minute transport. There is a rise, above alreas of the most and the least favourable
situation which are rather homogenous as far assadality levels are concerned. The area
characterized by best accessibility extended istlughern direction, including, most of all,
the districts of Sieradz and Zgkka Wola and partly the task district. The aresoufest
accessibility spread, in turn, in the directiortted region’s centre and included communes
in its southern part, mainly communes of the Radandistrict. There was also a clear
decrease in the number of communes of medium &bdigdevels as well as those of
slightly lower level, although at the same times#heonditionings also include communes
in the centre of the province, including txig. 3).

5. SPATIAL DIFFERENTIATION OF ACCESSIBILITY TO ER:
TRANSPORT PROVIDED BY MEDICAL RESCUE TEAMS

Space resistance seems to be of lesser importhtremsport is provided by medical
rescue teams. The medical rescue team in an entgrgehicle does not take any subjective
decision where to transport the injured. The deniss a product of a certain number of
factors and is taken with possibly full information state of the injured as well as accessi-
bility and availability of individual hospital emgency rooms. When the injured uses his or
her own means of transport to hospital, he or gles diot have access to any of the above-
mentioned data as the patient is not capable efas®gy accurately how serious his or her
condition is, what road conditions he or she veitté or whether the load of the selected ER
is so high that it will be necessary to wait foitable assistance.

This is why the standard two-step floating catchina@aa method was employed in or-
der to determine spatial differentiation of acdeisy to ER with the assumption of
transport provided by medical rescue te®mSpatial accessibility determined by this
method takes into account both the factors of supptl demand. This method was first
used for analysis of spatial accessibility of thledur market in the U% In this scope the
method was also used in reference to the Mazowgimre by Komornicki and otheis
The first part of the standard two-step floatingcbanent area method is based on deter-
mining the operation area of every ER, assumingbthreler value of travel time: in this
variant it is the average and maximum travel tifithe medical rescue team for individual
20 operating areas delineated in the provinciat plahe division into towns with over 10
thousand inhabitants and the remaining areas. ahémdividual indicatoKR,; is calculated
for every ER and it represents the number of writboctors in the given facility per aggre-
gated number of inhabitants (potential patientsd Vite in the communes located on the
area delineated by the given isochrone:

28 D.P. Albert, F.B. Butaistimating the de-designation of single-county H®®B/Ahe United States
by counting naturopathic physicians as medical dctApplied Geography” 2005, 25.
M. Langford, G. HiggsMeasuring potential access to primary healthcamvises: the influence
of alternative spatial representations of populati®he Professional Geographer” 2006, 58 (3).
F. Cervigni, Y. Suzuki, T. Ishii, A. Hat&patial accessibility to pediatric servicg'dournal of
Community Health” 2008, 33.

29 Z.-R. PengThe jobs-housing balance and urban commutisiipan Studies, 1997, 34, 8.

30 T, Komornicki, R. Wéniewski, M. Stpniak, P. Sitka, P. RosilRynek pracy w wojewddztwie ma-
zowieckim, Mazowsz8tudia Regionalne, 2013, 12.
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S

- (4)

Zié{di]- <dmax}Pi

KR,

where:

S — weight (number of units/number of doctors) ofpitad emergency rooij

Pi — number of the population of commune

d; — travel time between hospital emergency r¢@md commung

dmax— isochrone delineating average or maximum traned of the medical rescue team to
ER.

In this way the potential load of ER is calculated.

In the second part of the standard two-step flgatatchment area method the attention
shifts to the communes populated by the potentjatéd. An area is delineated for every
centroid of the commune, as in the first stagdefanalysis, by means of the adopted border
value of medical rescue team travel time. Subsedtyethe accessibility indicatoKA
is calculated for every communancluded in the researemnd it represents a sum of values
KR, obtained for all emergency rooms located on the arkthe individual area of
commune:

KA = X jetdi; <dmax) KR ®)

When the patient is transported by medical reseams the load of individual emer-
gency rooms is higher in absolute terms than ih ihe case of the injured party’s own
transport irrespective of the adopted maximum disteand weight of ER. This is a natural
consequence of a clearly higher travel speed oéthergency vehicle despite high differ-
entiation of travel time of medical rescue teamslifferent regions. Hospital emergency
rooms in £éd have by far the greatest theoretical number aépt either in the situation
when ER accessibility is determined by the numBarnits or by the number of doctors
(fig. 4).

Spatial differentiation of accessibility to emerggmooms when the injured is trans-
ported by the medical rescue team (irrespectivih@fadopted maximum travel time and
the weight of the emergency room) is markedly highan in the case of the patient’s
individual transport.

The variant of the research adopting ER accedsilnilithe form of the number of units
and the rescue team'’s travel time not exceedingtbeage for the given region shows that
the inhabitants of the commune and town of Brzezisyvell as those of Poglilce have
the highest accessibility to ER. Only those commsuwéhin whose boundaries there is
a hospital emergency room have above average andgeresults with the aforementioned
conditionings. The opposite situation may be entenaa with the assumption that the med-
ical rescue team vehicle reaches ER with the idjumethe maximum time for the given
region. There are clear areas of high accessiluitityprising a few communes located be-
tween emergency rooms, such as those between thggemey rooms in Poghice and
teczyca, teczyca and Kutno or Betchatéw and Piotrkéw. The aiglaccessibility levels
may be found in a complex of communes on the boofighe district of Tomaszow,
Opoczno and Piotrkow which remain within the impatemergency rooms in Piotrkow
Trybunalski, Wolborz and Opoczno. Problem areaserf low accessibility levels are
a kind of buffer zones of areas of functioningrafividual emergency rooms. Since in both



28 M. Borowska-Stefaskaet al.

it

time variants and irrespective of the adopted wei§ER these are the same communes,
seems justified that their situation should be yared further.
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Fig. 4. Potential load of hospital emergency roamthe £6d province in 2015 in relation to the
number of units (A) and numbers of doctors (B) with assumption of average and maximum time
of transport of patients by medical rescue teams

Source: own study.
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Fig. 5. Spatial differentiation of accessibility hospital emergency rooms in the &dorovince in
2015 in relation to the number of units (A) and tans of doctors (B) with the assumption of average
and maximum time of transport of patients by mddiescue teams

Source: own study.

Putting ER accessibility in the form of the numbé&doctors hardly brings any changes
to the distribution of areas of individual acceggiblevels to areas (fig. 5). The increase in
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accessibility for the district of Sieradz and Zdka Wola is the most visible and it results
from the markedly biggest number of staff workingeimergency rooms in the capitals of
these districts.

6. CONCLUSIONS

Accomplishing the aim of the article concerning #ssessment of adjustment of ER
distribution in the £6d province to the distribution of the region’s pogtion allows to
define areas in relation to which it is necessargdnduct a thorough analysis due to their
particularly unfavourable situation. In strategmcdments devoted to the organization of
medical rescue system on the area of thezipidvince, special attention should be paid to
the communes of Bielawy, Zduny, Kiernozia,ag®m and Kocierzew Potudniowy in the
towicz district as well as to the communes of BiRlawska, Regnéw, Sadkowice and
Cieladz in the Rawa district and the communes of Przedbdd Wieruszéw. In each
adopted research variant, the inhabitants of theeafentioned communes have the lowest
accessibility levels to ER. Assuming that the asialy}concerns solely emergency rooms
within the boundaries of the Légrovince, it seems necessary to increase thetieieess
of the system on these areas through, for instadersification of emergency wards, in-
creasing their accessibility or increasing the llefeaccessibility of the already existing
emergency rooms, which seems particularly difficearing in mind that emergency
rooms from the adjacent provinces join in servidimg problematic areas, it is vital to cater
for appropriate coordination of individual faciéis so as to minimize the existing accessi-
bility deficits.
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DZIALALNO SC SZPITALNYCH ODDZIALOW RATUNKOWYCH
WOJEWODZTWA £ODZKIEGO W UJ ECIU PRZESTRZENNYM

Prezentowany artykut gwiecony jest analizie dopasowania rozmieszczenia lkedei po-
szczegolnych szpitalnych oddziatéw ratunkowych alowanych w wojewddztwie todz-
kim do zr&nicowania rozmieszczenia ludimb regionu w ugciu gminnym.Zrédiem danych
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do powysszej analizy byt Plan dziatania systemu&tevowe Ratownictwo Medyczne dla wo-
jewodztwa todzkiego z 23 czerwca 2015 r. oraz Baakygh Lokalnych Gtéwnego Ugdu
Statystycznego. Opracowanie przyjmuje kilka wadantPo pierwsze, zaklada oliovosé
dotarcia do szpitalnego oddziatu ratunkowego wtastnansportem poszkodowanego lub za
posrednictwem zespotu ratownictwa medycznego (ZRM).deltm przygto rézne zakresy
czasowe. Dla wtasnego transportu poszkodowanegaarad zakres 15 i 30 minut dojazdu,
z& dla ZRMsredni i maksymalny czas interwencji zgodny z plavesjewodzkim. Dla ogr
gnigcia zal@onego celu badania zastosowano dwuetapaetod okreilania obszaréw ryn-
kowych w wariacie klasycznym (2SFCA) oraz wzmochionfE2SFCA). W wyniku prze-
prowadzonych badastwierdzonoze w dokumentach strategicznychspizconych organi-
zacji systemu ratownictwa medycznego na tereniewdjlztwa todzkiego natg zwrdci
szczegoblp uwag na gminy Bielawy, Zduny, Kiernozia, @dno i Kocierzew Potudniowy
w powiecie towickim oraz gminy Biata Rawska, Regn&@adkowice i CigjJdz w powiecie
rawskim oraz gminy Przedbdrz i Wieruszow. Wedkgm przygtym wariancie badawczym
mieszkacy wyzej wspomnianych gmin mgajnajnizszy poziom dogpndasci do szpitalnych
oddziatéw ratunkowych. Zaktadgj, ze analiza dotyczy wytznie oddziatow ratunkowych
w granicach wojewddztwa t6dzkiego, konieczne wydajezwickszenie efektywriei sys-
temu w tych obszarach np. poprzez ich¢gagzenie lub zwkszenie ich dogpnasci.

Stowa kluczowe:szpitalny oddziat ratunkowy, dwuetapowa metoda d&nga obszarow
rynkowych, wojewddztwo t6dzkie, analizy przestrzenGlS.
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KONCEPCJA LOGISTYCZNEGO
USPRAWNIENIA MAGAZYNU
CROSS-DOCKOWEGO PRZEDSIEBIORSTWA X

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji logistyego usprawnienia magazynu cross-
-dockowego przeddbiorstwa X. W oparciu o informacje dotyce stanu faktycznego maga-
zynu zostaly przeprowadzone badania procesow rgagagch. Po przeprowadzeniu iden-
tyfikacji probleméw zostaly zaproponowane usprawi@ewybranego procesu magazyno-
wego, ktére polegaly na propozycji zmiany sposobgospodarowania magazynu. Do tego
celu autorzy wykorzystali: anaizZSWOT, diagram Ishikawy metedAHP, $ciezke kry-
tyczm, wykres Gantta. Przeprowadzona analiza SWOT wy&azea najwikszym proble-
mem magazynu w Erith jest jego niska wyddfndiagram Ishikawy pozwolit dokoia
szczegotowej analizy wybranego problemu, w magagyaefiniugc gtéwne przyczyn ich
wystepowania. Przedmiotowymi problemem byta: niska wydégi magazynu, ktéra wyni-
kata z opénien w dostawach, stabego przeszkolenia pracownikéw nr@odpowiedniego
zagospodarowania powierzchni magazynad Saby usprawidimagazyn, a w szczegoku
przeptyw towar6w, jaki giw nim odbywa, zasadne wydawate dbkonanie zmian w sposo-
bie jego zagospodarowania. Majna uwadze powgze zaproponowano zmiadotychcza-
sowego ukltadu magazynu. Wykorzygtumetod AHP dokonano wyboru optymalnego wa-
riantu uktadu magazynu. W projekcie pragj szacunkowy koszt zmiany uktadu magazynu
na poziomie 8750 GBR42962,50 PLN). Przedmiotowa koncepcja usprawaiemgazynu
zaplanowana zostata na 21 dni robocze, przyoegtaenie,ze magazyn funkcjonuje przez
7 dni w tygodniuZaproponowane zmiany wplyma wzrost wydajr&ei magazynu, a tale
poprave jego efektywnéci.

Stowa kluczowe: magazyn cross-dockowy, metoda AHP, procesy magaaynkoszty
zmiany.

WPROWADZENIE

Cross-docking jest rozumiany w polskiej terminolpgako przetadunek kompleta-
cyjny*. Polega on na organizacji przewozéw, w ktérej élree partie produktéw docie-
raja, w tym samym czasie, do wyznaczonego punktu kotagjie gdzie g natychmiast

1 Dr inz. Radostaw Drozd, Politechnika Gaka, ul. Narutowicza 11-12, 80-233 Gdk; e-mail:
radoslaw.drozd@zie.pg.gda.pl,

2 Dr inz. Ryszard Bielski, Politechnika Gaka, ul. Narutowicza 11-12, 80-233 Gdk; e-mail:
rbi@zie.pg.gda.pl,

3 Kurs funta GBP z dnia 28.10.2016 r wynosit 4,91 zt

4 1. Fechner, M. Kaczmarekjetodyka przetadunku kompletacyjnego victechu dostaywww.lo-
gistyka.net.pl, Warszawa 2009, s. 225.
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przetadowywane na inngodki transportu i wysytane w kierunku oczedayjch je jedno-
stek handlowych Pozwala to na ograniczenie lub wyeliminowanieadkivania. Cross-
-docking obejmuje czynioi polegajce na roztadunku, zatadunku, segregacji lub saalani
produktéw.

Celem gtownym artykutu jest przedstawienie koncieyprawnienie przeptywu towaru
w magazynie cross-dockowym w Erith. Na bazie akiyeh informacji dotycgcych stanu
funkcjonowania magazynu zostaly przeprowadzonetiadktérych zadaniem byto ziden-
tyfikowanie wszelkich probleméw w nim wygtujacych.

Dzigki wykorzystaniu analizy SWOT zostaly zidentyfikomealiczne problemy bada-
nego magazynu. Diagram Ishikawy pozwolit dokbrsaczegotowej analizy wybranych
probleméw oraz zidentyfikowanie gtéwnych przyczegg wysgpowania. Z kilku wsip-
nie przygotowanych wariantdw rozygiania, dzgki metodzie AHP, zostat wybrany doce-
lowy optymalny ukfad funkcjonowania magazynu w Erit

Przedstawiony w artykule harmonogram wignoia projektu zostat wsparty diagramem
sieciowym, ktéry umgliwit okreslenie krytycznegciezki projektu. Na jego podstawie zo-
stat wykonany dodatkowo wykres Gantta, ktory wsgiar przekroju czasowym, planowa-
nie i koordynagj przebiegu poszczeg6lnych czysdaiorealizowanych w projekcie.

W projekcie przyjto szacunkowy koszt zmiany uktadu magazynu w Erilpoziomie
8750 GBP, na ktorydulg sktadaty s} wytagcznie koszty pracy. Przedmiotowa koncepcja
usprawnienia magazynu zaplanowana zostata na 2blocze, przyjmuc zatazenie,ze
magazyn funkcjonuje przez 7 dni w tygodniu.

1. CHARAKTERYSTYKA PROCESOW MAGAZYNOWYCH

Objety analizz magazyn w Erith, jest jednym z kilkunastu centidgistycznych sieci
magazynow zlokalizowanych na terenie Wielkiej BnjitaWspétpracuje on przede wszyst-
kim z okolicznymi centrami dystrybucyjnymi, supemketami oraz obstuguje realizowane
przez klientéw zakupy online.

Magazyn prowadzony jest w budynku o powierzchnd@8 m kwé. W magazynie wy-
korzystywane gsnowoczesne wozki kompletacyjne, a caly proces magavania jest zin-
formatyzowany. W magazynie wykorzystywany jest egstkodéw kreskowych oraz
RFID. Dzieki zastosowaniu RFID mitiwe bylo czsciowe zautomatyzowanie procesu
roztadunku i zatadunku, co istotnie obmkoszty obstugi towaru i skraca czas trwania tych
procesow, jak réwnieusprawnia sktadowanie towarow, ktére wymagagecjalnych wa-
runkéw przechowywania.

W przedmiotowym magazynie zanotowano Bpiskydajna¢ wynikajaca z op&nien
w dostawach, stabego przeszkolenia pracownikéw piadpowiedniego zagospodaro-
wania powierzchni magazynu. ¥éd tych trzech grup, najsilniej oddziagay jest ostatni
Z problemow, tj. nieodpowiednie zagospodarowanigi@achni. S4d aby usprawtiprac

5 B. Swoboda, D. Marschetross Docking in der Konsumguterdistributiairtschaft& Studium,
Munchen 2000, s. 224.

6 M. Richert,Process of improving the flow of goods in a crdssking stockGdaisk 2017, s. 7.

7 RFID - (angRadio-frequency identification- technika, ktéra wykorzystuje fale radiowe degr
sytania danych oraz zasilania elektronicznego ukiéetykieta RFID) stanowtego etykief
obiektu przez czytnik, w celu identyfikacji obiektu
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magazynu, a w szczegokud przeptyw towardw, jaki siw nim odbywa, zasadne wydaje
sie dokonanie zmian w sposobie jego zagospodarowania.

W magazynie w Erith odbywajie dwa gtéwne procesy

a) cross-docking petnych palet, ktory jest wykorzysaywy w odniesieniu do

produktow o znacznej odipsci, a peine palety jednorodnych produktéw s
kierowane bezpwednio do sklepdw,

b) cross-docking z kompletagjw ktorym petne palety okénego produktu trafiaj

do magazynu, gdzieggpobierane oraz kompletowane pod konkretne zamdavien
sklepéw.

Proces cross-dockingu petnych palet przebiega wdpopisany po#ej. Do magazynu
przyjezdzaja srodki transportowe z paletami wmne przez inne magazyny sieci (z pétnoc-
nej czsci kraju, tj. z IDC i Doncaster oraz SCA, atakz magazynu Dartford ADC). Do-
stawy z poszczegoélnych magazynow grazydzielone konkretne czasy dowozow produk-
téw. Schemat czasowy dostaw zewmnych zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Czasy dostaw do magazynu w Erith

Magazyn dostawcy Przyporzadkowane godziny dostaw
Doncaster 15.00; 18.00; 19.00; 20.00; 22.00; 24.00; 03.000@5
Dartford ADC 20.30; 23.30; 01.30
IDC 16.00; 16.15; 19.00; 21.00; 23.00; 01.30; 03.3030507.30
SCA 02.00; 03.00; 04.00; 05.00

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 86.

Jak wynika z danych w tabeli 1, fadunki calopaletodostarczanegsdo magazynu
w godzinach 15.00 — 7.30 dnia ngstego. Czas ten jest jednak stale skracany (ophyenal
do godziny 4.00). Roztadungkodka transportu odbywagsbd 15 do 30 minut po przyby-
ciu transportu. Nagpnie na poszczegolnych paletach skanowagretykiety logistyczne,
dzieki czemu maliwa jest identyfikacja sklepu, do ktérego ma zégtezestany dany to-
war. Jest on nagtnie przemieszczany przez magazyn do strefy zaladuorzyporadko-
wywany do konkretnychrodkéw transportu. Palety uktadang rsa srodkach transportu
zgodnie z trasprzewozu tadunku w taki sposéte jako pierwsze tadowaneg palety, ktére
zostan roztadowane jako ostatnie. Prgg¢ palety przez magazyn trwa od 1 do 6 godzin.
W magazynie realizowanych jest peolity 58 a 100 roztadunkéw w czasie dofsednio
w ciggu doby przez magazyn przeptywa 3500 palet.

W przypadku cross-dockingu z kompletagjo zeskanowaniu etykiet oraz identyfikacji
towaru, jest on przewony na odpowiednie pola odkladcze. Dla poszczegdlsklepéw
jest wyznaczona linia a na niej palety lub koszezéheznosci od rodzaju sklepu; de
sklepy to palety, supermarkety tylko kosze), dayth kompletuje si przesytki. W anali-
zowanym magazynie kompletuje selatywnie niewiele towaru w stosunku do innych-ma
gazynéw z sieci, aczkolwiely 40 towary o duej obgtosci takie jak: chipsy i wszelkiego
rodzaju platkisniadaniowe, poduszki i kotdry, jajka, mata elekikani TV. Sezonowo

8 M. Richert,Process of improving, s. 22.
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kompletacja obejmuje tak trampoliny, baseny, grille i zestawy mebli ogragioh, wegiel
do grilla, dyné etc. Kompletacja ta zajmuje okoto 20% magazynukady sklep przypada
od 5 do 9 palet z kompletacji. Przeptyw przez mggaawardéw kompletowanych réwriie
nie przekracza 6 godzin. Towary skompletowane pigeznzanessdo strefy wyda, gdzie
nastpuje ich zatadunek n&odki transportu, ktéry jest analogiczny do zataduopisa-
nego w przypadku tadunkow cato paletowych.

2. ANALIZA FUNKCJONOWANIA MAGAZYNU METOD A SWOT

Analiza SWOT zaprezentowana w tabeli &jtie stanowita punkt wygia do zdiagno-
zowania problemu, ktéry zostanie poddany szczeggjtovagnozie z wykorzystaniem wy-
kresu Ishikawy.

Tabela 2. Analiza SWOT funkcjonowania magazynu W#hEr

MOCNE STRONY

StABE STRONY

wysoki poziom mechanizacji magazynu;
informatyzacja proceséw magazynowyc
wprowadzania okresowych zmian w ukig
dzie magazynu zgodnie ze zmien@jSi¢
struktug obrotow;

bezkolizyjne rozplanowanie dostaw w cZ
sie.

czeste spanieniasrodkéw transportu
dostarczajcych towar;

dtugi czas zatadunku;

dtugi czas roztadunku;

zbyt dtugi czas przégia towaréw przez
magazyn;

zbyt dlugie drogi transportowe.

SZANSE

ZAGROZENIA

coraz weksza dosipnasé¢ technologii,

zmiany w strukturze dostaw;

w tym oprogramowania i spgtl do
bardziej sprawnej obstugi magazynu;

— wzrost udziatu rynkowego sieci
magazynow w UK.

— zapasy zalegage w magazynie;
— starzenie sibudynkéw oraz technologii
— zmiany potrzeb rynku;

— rotacja pracownikow oraz zgdana z nj
konieczn@¢ inwestowania w szkolenia
nowo zatrudnionych oséb.

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 90.

Ze wzgkdu na tematyk artykutu blizszej analizie zostarpoddane stabe strony funk-
cjonowania magazynu, ktére stangigtotne problemy ograniczgie jego dzialalné.

Pierwsz z wymienionych stabych stron magazyaicg:ste spanieniasrodkow trans-
portu, ktére przybywajz tadunkami do magazynu. Qpaenia te sigajg od kilku do kil-
kudziesgciu minut, czasami jednak jest to kilka godzin.tXesistotny problem, ktory
wplywa na dezorganizagjpracy magazynu, przestoje przy zatadunkach i dortkach,
a take wydtuzony przeptyw towaru przez magazyn i zmniejszermgbly przyjmowanych
palet.

Wskazane w analizie SWOT dtugie czasy zatadunkztadunku g cze$ciowo zwi-
zane z problemem spdiajacych sé srodkéw transportu z dostawami. Na wymienione
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stabe strony wplywa jednaé réwnie to, ze analizowany magazyn nie jest rozplanowany
w sposéb optymalny zaréwno w zakresie usytuowaraanbroztadunkowych i zatadunko-
wych, jak i w odniesieniu do strefy sktadowaniae$ ta, charakteryzujegsstosunkowo
dtugimi drogami przejazdu i wielokrotnie zatamaniairdg transportowych. Povigze im-
plikuje z kolei na zbyt diugi czas przeia tadunku przez magazyn, ktory trér@dnio do
trzech godzin. Dla badanego magazynu sytuaigalry byloby przejcie tadunku przez
magazyn w czasie maksymalnie jednej godziny.

Majac na uwadze problemy natury logistycznej zdiagnaamyw magazynie w Erith,
szczegotowej diagnozie za pomowykresu Ishikawy poddany zostanie problem niskiej
wydajnaci magazynu zwizanej z niepetnym wykorzystaniem jegoziiwosci w zakresie
ilosci przeptywajcych przez niego towaréw.

3. ANALIZA NISKIEJ WYDAINO SCI MAGAZYNU ZA POMOC A
WYKRESU ISHIKAWY

Wykonanie oraz analiza diagramu Ishikawy dla protleniskiej wydajnéci maga-
zynu, zwjzanej z niepetnym wykorzystaniem jego aiiwosci w zakresie iléci przepty-
wajacych przez niego towarow, pozwoli wskédzptymalny sposéb usprawnienia funkcjo-
nowania badanego magazynu. Diagram Ishikawy datychadanego problemu przedsta-
wia rysunek 1.

DEUGI CZAS ZALtADUNKU ZBYT MALA LICZBA
DLUGI CZAS ROZLADUNKU \ PRZEPLYWAJACYCH
\

TOWAROW
1

N T —
Niedostatecznie przeszkalony

Niedostatecznie przeszkolony | |
personel \

Zle dobrany

£ AN e ksztalt magazynu
™
7\ \ T~
/ \ T~
\
L] | NISKA WYDAINOSE MAGAZYNU
1
f
/
v N\ |
- \\ j‘
Niedostatecznie p;z:;!kolony ’ Z1e dobrany (‘
personel - ksztalt magazynu |
RN /
™ [
Opoinienia w dostawach Ir ~
| N
| Zle dobrany
"‘ ksztatt magazynu
) /
p f
DLUGI CZAS PRZEJSCIA |
TOWAROW | DUZA LICZBA
PRZEZ MAGAZYN
DLUGIE DROGI PRZEJAZDU KATOW ZALAMANIA
NA DROGACH

Rys. 1. Wykres Ishikawy dla problemu niskiej wydzci w magazynie w Erith

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 92.

Z rysunku 1 wynikaze szé¢ zdefiniowanych probleméw gtéwnych wptywa na obni-
zenie wydajnéci magazynu, tj.:
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a) diugi czas roztadunku;

b) dhtugi czas zatadunku;

c) zbyt mala liczba przeptywagych towaréw (liczona jako liczba palet

przechodzcych przez magazyn wagju doby);

d) dlugi czas przéfia towar6w przez magazyn;

e) diugie drogi przejazdu;

f) duza liczba ktéw zatamania na drogach.

Przyczyn czterech pierwszych wskazanychasyproblemow jest powstawanie apé
nien w dostawach. Jest to niezwykle istotny problemkiday magazyn mee oddziatywa
w niewielkim stopniu. Op#nienia te powstajbowiem w zwgzku z opénieniami zatadun-
kéw w innych magazynach, a takdtwszym ni przewidywany (np. w wyniku kongestii)
czasem przejazdiurodkéw transportowych.

Drugim czynnikiem wplywajcym na czas roztadunku, zatadunku i péeigj towardw
przez magazyn jest niedostatecznie przeszkolorsopet. W magazynie w Erith pracow-
nicy obstugujcy tadunki cezsto maj problemy z obstugurzadzea takich jak: skanery ko-
dow kreskowych, czy drukarki etykiet. Problement fekze obstuga d& rozbudowanego
oprogramowania do zagdzania magazynem. Pracownicy widigcy sk do pracy na da-
nym stanowisku przechoglzZlwudniowe szkolenie, ktére w przypadku niektorgchich
jest niewystarczafe do sprawnej pracy w systemie.

Z informacji zawartych na wykresie Ishikawy wynika, podstawowym czynnikiem,
ktory oddziatuje na wszystkie problemy wplywee na nisk wydajng¢ magazynu jest
fakt, iz jest onzle zaprojektowany w stosunku do prac jakjensnim wykonywane. Szcze-
golnie istotna jest dia liczba lkgtéw zatamania i znaczna dtugodrog transportowych, co
zmniejsza pydkos¢ wozkoéw i wydhza czas przégia towardw przez magazyn. Powoduje
to réwniez, ze wozki zaangsowane w przewdz palet nie mpgy danej chwili uczestniczy
w zatadunku lub roztadunku, co w konsekwencji zjszie liczlg palet, jakie mogw ciggu
doby prze§¢ przez magazyn.

Majac na uwadze powgze, wykorzystujc metod¢ AHP, zaproponowana zostanie
zmiana uktadu magazynu, ktéra zoptymalizuje pareymego pracy, przez co wptynie na
popraw jego wydajnéci.

4. KONCEPCJA USPRAWNIENIA WYBRANEGO PROCESU
MAGAZYNOWEGO POPRZEZ ZMIAN E SPOSOBU
ZAGOSPODAROWANIA MAGAZYNU

4.1. Warianty zmiany zagospodarowania magazynu

Aktualnie magazyn w Erith posiada uktad, ktory pdwje,ze nie jest on wykorzysty-
wany w optymalny spos6b. Mgj na uwadze sZé analizowanych kryteriéw natg pod-
kresli¢ ze:

a) éredni czas zatadunku w magazynie wynosi 1 h 20 tdoul h 40 minut;

b) sredni czas roztadunku wynosi okoto 1,5 h;

¢) liczba prze§¢ magazynowych liczona jako liczba palet wgei doby wynosi okoto

3500 szt.;
d) liczba lgtéw zatamania drog transportowych, wplywag na pgdkosé przewozu,
wynosi 5;
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e) ciggi komunikacyjne majtaczry dlugas¢ okoto 550 m;

f) $redni czas przégia przez magazyn partii towaru wynosi 3 h.

W celu usprawnienia przeptywu towar6w przez magaaytym samym zwkszenia
jego wydajndci, analizie poddane zostatrzy uktady magazynu cross-dockingowego:

a) w ksztalcie litery ,I”;

b) w ksztalcie litery ,H”;

c) w ksztale znaku ,+".

Oczekiwane parametry dla poszczegélnych ksztattéagamynéw zaprezentowano
w tabeli 3.

Tabela 3. Warianty zmiany zagospodarowania magawaygtith

Magazyn Jedn.
Kryteria Kryterium | Kierunek Waga miary 1 H +
Skrot kryterium
Czas CzaRoz min 4 h 1,0 2.0 1.8
rozladunku
Czas CzaZal min 4 h 1,0 1,3 1,5
zaladunku ’ -
Ilos¢ przejsé IloPrz max 3 szt. | 4500,0| 3800,0| 35000
przez magazyn
Tosé katow HoKat min 4 szt. 0,0 12,0 10.0
zalamania
Dlugos¢ drég DluDro min 4 m 150,0| 420,0| 270.0
transportowych >
Czas przejs$cia
towaru przez CzaPrzTow min 5 h 1.0 4.0 300
magazyn

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 93.

Poszczegodlne warianty zaprezentowane w tabeli Bamppoddane analizie AHP,
dzieki ktérej wytoniony zostanie uktad optymalny dlagaaynu w Erith.

4.2. Analiza AHP i wyb6r optymalnego wariantu

Metoda AHP stanowi ogélne, hierarchiczne péciejdo podejmowania decyzji wielo-
kryterialnych. Pozwala onogdzy¢ kryteria kwantyfikowane z niekwantyfikowanymi,
a takze mierzalne obiektywnie z subiektywnymi. Metod@tdega na roztzeniu problemu
na prostsze sktadowe elementy. Przebiega ona ehtetapach
a) etap | polega na budowie macierzy poréwr@arami oddzielnie dla kdego
z obiektow w stosunku do kdego kryterium (macierze® A®), ..., AN), a take
dla wszystkich kryteriow (macierz®; poréwnania prowadzi sido powstania
K+1 macierzy poréwnaparami; etap ten kezy badanie spéjsoi ocen decydenta;

b) etap Il obejmuje wyznaczenie indywidualnych rankwgdla poszczegoélnych
macierzy stworzonych w etapie I;

9 A. Tutecki, S. KrélModele decyzyjne z wykorzystaniem metody analgiatchy process (AHP)
w obszarze transportyProblemy Eksploatacji” 2007, nr 2, s. 171.
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c) etap Il obejmuicy wyznaczanie wielokryteriowego rankingu wszyshkic

wariantéw decyzji.

Aby przystipi¢ do analizy nalgy okresli¢ parametry pocgkowe rozpatrywanego pro-
blemu decyzyjnego. Jak wskazano witiej analiza dotyczybedzie wyboru optymalnego
uktadu magazynu cross-dockingowego z trzech wanar(n=3): wariant | — magazyn
w ksztaicie litery ,I”, wariant Il — magazyn w ksetie litery ,H” oraz wariant Il — maga-
zyn w ksztaicie znaku ,+".

Warianty te zostappoddane ocenie z punktu widzeniassae kryteriow (K=6°:

a) czas rozfadunku;

b) czas zatadunku;

c) liczba przej¢ przez magazyn;

d) liczba lgtéw zatamania;

e) diugas¢ drog transportowych;

f) czas przéjcia towaru przez magazyn.

Majac na uwadze wskazane #¢j etapy analizy, w pierwszej kolegw zbudowane
zostaly macierze poréwngarami, w ktorych porownywano obiekty oddzielnieodnie-
sieniu do kadego z kryterium. Z kolei w macierzy®poréwnywane zostaty kryteria po-
migdzy soh.

Aby jednak dokonaporéwna konieczne jest wykorzystanie 9-stopniowe] skakiypr
miotnikowej, ktdra przektadagha odpowiednie warfei liczbowe (rangi). Skalte zapre-
zentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Rangi i oceny stowne dla poréwnaniachkbéie lub kryteriow parami wykorzystywane
w metodzie AHP

Ocena stowna Ranga

réwnowany (tak samo preferowany)
réwnowany do nieznacznie preferowany
nieznacznie preferowany
nieznacznie do silnie preferowany
silnie preferowany
silnie do bardzo silnie preferowany
bardzo silnie preferowany
bardzo silnie do wyjtkowo preferowany
wyjatkowo preferowany 9

(N[O [W[N|F-

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewmm§i X oraz K. Gorski, L.R. Ignatowicz,
J. Bykowski,Zastosowanie metody AHP do projektowania komdrotikrelowych,Przeghd Nau-
kowy — Inzynieria i Ksztattowani&rodowiska” 2015, nr 70, s. 319.

Tworzenie kolejnych macierzy poroéwng@arami dla kadej z cech mierzalnych (A,
A®, .., AN dla miernikow mierzalnych ( #9) mozna zautomatyzowa stosugc dla kie-
runku poszukiwa ,max” nastpujaca procedug¢. Dla kazdego z kryteriovk nalezy wyzna-

10 Tanve, s. 172.
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czy¢ rozstp i dokond jego podziatu na 9 réwnych przedziatébw. W czasidpinywania
danego obiektiiz obiektem w zakresie kryteriunk, nalezy obliczyé réznice m® — m®,
Jej bezwzgldmg wartas¢ nalery zakwalifikowa: sie do jednego ze wspomnianych 9 prze-
dziatéw, doprowadza¢ do nadania poréwnaniu warianta wariantenj rangi w skali od
1 do 9. W przypadku, gdy #aica m®- m® przyjmie warté¢ dodatng, nalezy pozostaws
wyznaczog rang: bez zmian, @= ranga. Natomiast w przypadku waxtbujemnej, ko-
nieczne jest dokonanie zamiany rangi na jej odvagt tj. a; W= Yranga. Jéi jako kryte-
rium poszukiwa przyjeto ,min” postepowanie jest zkilbne. Rénica polega na tymze
nalezy dokon& pomnaenia oceny kadego miernikéw (nf¥) przez -1. Podobne pepb-
wanie naley wykorzysta w tworzeniu macierzy ®. R&nica polega na tynzg w miejscu
wartasci miernikéw m®) nalezy umiescié¢ wartasci wag dla kryteriow (W)™,

Na podstawie powsszych ustale utworzone zostaty dwie tablice wyboru, stanmei
baz do wykonania macierzy poréwih@arami (tabela 5).

W tabeli 5 ugto informacje, ktéresgkonieczne do przeksztatcenia wadiqposzczegol-
nych miernikow ni¥ dla kazdego z kryteriow w rangi Saaty’ego. Aby wyznacegng: dla
obiektui orazj, konieczne jest obliczenie amdicy r;®= m® — m®. Do bezpéredniego
wyszukania odpowiedniej rangi Saaty’ego w porOwnawhiektowi orazj wykorzysty-
wana jest wart@ bezwzgtdna [§®| =|m® — m®|. Poréwnaniu obiektiorazj przypisuje
si¢ wstpmg rang;, w przypadku ktérej prég (w kategorii od najmnzgjgo do najvek-
szego) jest po raz ostatni mniejszy od absolutigijicy | 5 |. Sd odpowiedni element
(m;®) dla macierzy & wyniesié?

m;® = ranga wyszukiwania gdyf >0 \ ranga wyszukiwania gdy'? <0

Kazda z utworzonych macierzy poréwnaarami (A2, A®, A®@, . AK) powinna
spetni& dwa warunki®:

a) spetnia rownanie: g = 1\ g® oraz g®=*dla k=(0, 1, 2, ... , K);

b) charakteryzowé&sie spojndcia oceny decydenta, rozumigjako: §® =a,® x g

Uwzgledniajgc wymienione warunki, wykonano budevmacierzy poréwna parami
dla poszczegolnych kryteriow oraz dla wszystkicytdwrow fcznie (tabele 6-12).

11 K. Gérski, L.R. Ignatowicz, J. Bykowskiastosowanie metody AHPs.,321.

12 S, Krawczyk Metody ilaiciowe w planowaniuwarszawa 2001, s. 42—43.

13 T.L. SaatyFundamentals of Decision Making and Priority ance®@ty with the Analytical Hier-
archy ProcessPittsburgh 1994, s. 84.
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Tabela 5. Tablice wyboru

I H + Oceny Saaty’ego - Progi

Magazyn

Rozstep
Odleglos¢

Skrot
Kierunek

Kryterium

-1,00 -200] -1,80 1,00 0125/00| 0125/ 0250, 0375 0500[ 0625 0750 0875 1,000

N
] =1
g | E
N
Q
-1,00f -130] -150 050[ 0063/ 00| 0063 0125 0188 0250 0313 0375 0438 0500
= =
¥ | E
Q
N 4500,00{ 3800,00| 3500,00| 1000,00{ 125,000| 0,0| 125,000| 250,000 375,000| 500,000| 625,000 750,000( 875,000| 1000,00
A
3 | 8
S
000[ -12,00] -10,00] 1200[ 1500{00| 1500 3000 4500 6000 7500 9000 10500 12000
<
v
<
-150,00( -420,00| -270,00| 270,00| 33,750| 0,0 33750 67500| 101,250| 135,000| 168,750| 202,500| 236,250| 270,000
o g
g | E
=
]

-180[ -400] -300 250 0313/00] 0313 0625 0938 1,250( 1563 1875 2188 2500

CzaPrzTow
min

Kryterium |CzaRo [Cza| Ilo | Ilo | Dlu | Cza | Roz- | Odle Oceny Saaty’ego - Progi
z Zal| Prz | Kat | Dro | Prz | step | glo§
Tow 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Waga 4,0014,00( 3,00 4,00| 4,00] 5,00| 2,00{0,250| 0,000| 0,250| 0,500 0,750| 1,000| 1,250| 1,500| 1,750| 2,000

kryterium

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 98.
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Tabela 6. Macierz porowagarami dla kryterium czasu roztadunk@p

Macierz poréwnan parami dla kryterium CzaRoz
Magazyn | H +
| 1,00 9,00 7,00
H 0,11 1,00 0,50
+ 0,14 2,00 1,00
Razem 1,25 12,00 8,50

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 100.

Tabela 7. Macierz poréwnaarami dla kryterium czasu zatadunku?A

Macierz poréwnan parami dla kryterium CzaZal
Magazyn | H +
| 1,00 5,00 9,00
H 0,20 1,00 4,00
+ 0,11 0,25 1,00
Razem 1,31 6,25 14,00

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 100.

Tabela 8. Macierz poréwnaarami dla kryterium liczby prz&j przez magazyn (&)

Macierz poréwnan parami dla kryterium lloPrz
Magazyn | H +
I 1,00 6,00 9,00
H 0,17 1,00 3,00
+ 0,11 0,33 1,00
Razem 1,28 7,33 13,00

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s.100]

Tabela 9. Macierz porownaarami dla kryterium liczby#déw zatamania (&)

Macierz poréwnan parami dla kryterium lloKat
Magazyn | H +
| 1,00 9,00 7,00
H 0,11 1,00 0,50
+ 0,14 2,00 1,00
Razem 1,25 12,00 8,50

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 100.
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Tabela 10. Macierz poréwhaarami dla kryterium iléci dtugasci drég transportowych (R)

Macierz poréwnan parami dla kryterium DluDro
Magazyn | H +
I 1,00 9,00 4,00
H 0,11 1,00 0,20
+ 0,25 5,00 1,00
Razem 1,36 15,00 5,20

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 100.

Tabela 11. Macierz porowngarami dla kryterium czasu prgeia towaru przez magazyn €3

Macierz poréwnan parami dla kryterium CzaPrzTow
Magazyn | H +
| 1,00 9,00 5,00
H 0,11 1,00 0,25
+ 0,20 4,00 1,00
Razem 1,31 14,00 6,25

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 100.

Tabela 12. Macierz poréwhgarami dla wszystkich kryteriowdznie A9

Macierz poréwnan parami dla kryteriéw
Kryteria CzaRoz CzaZal lloPrz lloKat DluDro CzaPrzTow
CzaRoz 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 0,20
CzaZal 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 0,20
lloPrz 0,20 0,20 1,00 0,20 0,20 0,11
lloKat 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 0,20
DluDro 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 0,20
CzaPrzTow 5,00 5,00 9,00 5,00 5,00 1,00
Razem 9,20 9,20 30,00 9,20 9,20 1,91

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 100.

Z uwagi na fakt,7 przy wiekszej liczbie tego rodzaju poréwinaubiektywnych moe
nasgpi¢ utrata spéjnéci w ciggach poréwna, aby sprawdZi poprawndci ocen zawartych
w macierzy poréwnaparami, dokonano obliczenia wspétczynnika sp&n@€R zgodnie
ze wzorenk*

CR_CI
" RI

14 A, Tutecki, S. KrélModele decyzyjne.s, 174.
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gdzie:

Cl — indeks spéjnii;

RI — indeks losowy.

Zgodnie z zalgeniami T.L. Saaty’ego, wardé indeksu spéjnézi (Cl) musi by nizsza
niz 0,1. Wskazuje on bowieme wartdci wyzsze oznaczajbrak konsekwencji w poréw-
nywaniu parami poszczegolnych alternatyw. Indelk§rsgci wylicza st przy wykorzy-
staniu nasfpujacego wzort®:

_ dmax® —n
(n—1)

W przypadku wielkéci A max® konieczne jest wyznaczenie wektora kolumnowego
sum czsciowych swl = [ sw®], gdzie sk =A® x <Y a take™® A ma¥ =3 "iz1 (sSW® /
s®) / n.

Nalezy podkreli¢, ze w odniesieniu do macierzy porowingarami w przypadku kryte-
riow (A©) niezlzdne jest powtdrzenie wskazanego zejy postepowania przyjmag,
ze n=K a k=0.

Z kolei indeks losowy RI zaprezentowany zostat betal3. Odnosi gion do proble-
moéw decyzyjnych, ktdre charakteryzigic maksymalg liczbg obiektow n=15.

Tabela 13. Losowe indeksy RI Saaty’ego

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 11| 12| 13| 14| 15
RI 0 0 |0,52(0,89(1,11|1,25(1,35| 1,4|1,45/1,49|1,51|1,54|1,56|1,57|1,58

Zrodio: opracowanie na podstawie T.L. Sa&yndamentals of Decision.s, 84.

Wartas¢ wspotczynnika spéjrimi CR i jego skladowych dla poszczegdinych
kryteriow parami (&), A®, A@, . AR) oraz w odniesieniu do macierzy poréw-
nan parami dla kryteriéw (&) zaprezentowano w tabeli 6.

Tabela 14. Wspoitczynnik Cl dla poszczegélnych paacierzy porowni@ parami

CzaRoz Czazal lloPrz lloKat DluDro CzaPrzTow
Cl 0,01 0,04 0,03 0,01 0,04 0,02
RI 0,52 0,52 0,52 0,52 0,52 1,25
CR 0,02 0,07 0,05 0,02 0,07 0,02

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 100.

Z tabeli 14 wynikaze we wszystkich parach oraz w macierzy kryteriéwskano in-
deks CI<0,1. Jego wyznaczeniekay pierwszy etap analizy AHP.

W etapie Il analizy AHP naly wyznaczy rankingi indywidualne. Procedura ich usta-
lania dla poszczegdblnych parametréw ksztaltujanastpujaco. W pierwszym radzie do-
konuje s¢ normalizacji kolumnami elementéw macierzy poréwparami.

15 Tanve, s. 171-172.
16 T L. SaatyFundamentals of Decision s. 85.
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Unormowana macierz oznaczana jest jako= [a; ], w ktorej”:

v _

n
7 ) )
af’ = afp’ /) af]
i=1

W dalszej kolejnéci wyznacza sisrednig wartas¢ s ® elementéwva; ©w kazdym wier-
Szu unormowanej maciera/X 8.

n
K _(k
si( ) = E agj)/n
i=1

W metodzie AHP wielkéci s® s3 nazywane indywidualnymi indeksami preferencji.
Z kolei wektor kolumnowy's= [s ¥] stanowi wektor rankingu indywidualnego. Macierze
unormowane oraz ranking indywidualny poszczegélrigrgteriow oraz wszystkich kryte-
riow tgcznie prezentuyjtabele 15-22.

Tabela 15. Unormowana macierz i ranking indywidyalta kryterium czasu roztadunku @\

Unormowana macierz poréwnan parami CzaRoz Indeks preferencji
Magazyn I H + Razem CzaRoz
I 0,80 0,75 0,82 2,37 0,79
H 0,09 0,08 0,06 0,23 0,08
+ 0,11 0,17 0,12 0,40 0,13

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 103.

Tabela 16. Unormowana macierz i ranking indywidyalta kryterium czasu zatadunku @

Unormowana macierz poréwnan parami CzaZal Indeks preferencji
Magazyn 1 H + Razem CzaZal
I 0,76 0,80 0,64 2,21 0,74
H 0,15 0,16 0,29 0,60 0,20
+ 0,08 0,04 0,07 0,20 0,07

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 103.

17 T.L. SaatyFundamentals of Decision s. 86.

18 Tanve, s. 86.
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Tabela 17. Unormowana macierz i ranking indywidyalia kryterium liczby przéf przez Magazyn

(A®)
Unormowana macierz poréwnan parami IloPrz Indeks preferencji
Magazyn I H + Razem HoPrz
I 0,78 0,82 0,69 2,29 0,76
H 0,13 0,14 0,23 0,50 0,17
+ 0,09 0,05 0,08 0,21 0,07

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 104.

Tabela 18. Unormowana macierz i ranking indywidyalla kryterium liczby ktow zatamania (&)

Unormowana macierz poréwnan parami IloKat Indeks preferencji
Magazyn I H + Razem IloKat
| 0,80 0,75 0,82 2,37 0,79
H 0,09 0,08 0,06 0,23 0,08
+ 0,11 0,17 0,12 0,40 0,13

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 104.

Tabela 19. Unormowana macierz i ranking indywidyalfa kryterium liczby diugéei drog trans-

portowych (A°)

Unormowana macierz poréwnan parami DluDro Indeks preferencji
Magazyn I H + Razem DluDro
I 0,73 0,60 0,77 2,10 0,70
H 0,08 0,07 0,04 0,19 0,06
+ 0,18 0,33 0,19 0,71 0,24

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 105.

Tabela 20. Unormowana macierz i ranking indywidyalta kryterium czasu przgjia towaru przez

magazyn (A

Unormowana macierz poréwnan parami CzaPrzTow Indeks preferencji
Magazyn I H + Razem CzaPrzTow
| 0,76 0,64 0,80 2,21 0,74
H 0,08 0,07 0,04 0,20 0,07
+ 0,15 0,29 0,16 0,60 0,20

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-

ving...,s. 105.
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Tabela 21. Macierz unormowana dla wszystkich kigtetacznie

Unormowana macierz poréwnan parami kryteriow
CzaRoz CzaZal HoPrz HoKat DluDro CzaPrzTow | Razem
0,11 0,11 0,17 0,11 0,11 0,10 0,71
0,11 0,11 0,17 0,11 0,11 0,10 0,71
0,02 0,02 0,03 0,02 0,02 0,06 0,18
0,11 0,11 0,17 0,11 0,11 0,10 0,71
0,11 0,11 0,17 0,11 0,11 0,10 0,71
0,54 0,54 0,30 0,54 0,54 0,52 3,00

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmf§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 105.

Tabela 22. Ranking indywidualny dla wszystkich krigrer

Kryteria Indeks preferencji kryteriow
CzaRoz 0,12
Czazal 0,12
lloPrz 0,03
lloKat 0,12
DluDro 0,12
CzaPrzTow 0,50

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewrmfi X
oraz M. RichertProcess of improving.s, 105.

Majac na uwadze wyliczenia zaprezentowane w p&ych tabelach oraz fakg, war-
tos¢ indeksu 89 wskazuje na pozyejobiektui w indywidualnym rankingu w odniesieniu
do kryteriumk mozna stwierd4, iz im wyzsza jest wart@ indeksu &9, tym takee wyzsza
jest pozycja danego obiekituv ramach konkretnego kryterium.

Zblizona zalenos¢ ma miejsce w macierzy poréwinparami dla wszystkich kryteriow
AQ), Nalezy jednak zwrod uwag; na to,ze w jej przypadku wartg indeksu §9,okresla
w rankingu indywidualnym w odniesieniu do pozostity K-1 kryteriéw pozyej kryte-
riumi. Oznacza toze im wyzsza jest warta indeksu &, tym jest to bardziej istotne kry-
terium'®.

W trzecim etapie analizy AHP wyznaczony zostaj&iragnwielokryteriowy. Uzyskuje
si¢ go dziki wyliczeniu wektora wielokryteriowych indekséwederencji P=[g. Jego skia-
dowe obliczanegwzorent’:

K

0 k

p, = zsl(( )Si( )
k=1

19 Tanve, s. 87.
20 K. Gorski, L.R. Ignatowicz, J. BykowsKiastosowanie metody AHPs.,323.
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Uzyskana wart& wielokryteriowego indeksu preferencji okl pozycg danego wa-
riantu w rankingu wielokryteriowym. Oznacza t@ im wyzsza warté¢ indeksu p tym
wWyzszg pozycg ma dany wariant. Macierz rankingu wielokryteriowezaprezentowano
w tabeli 23.

Tabela 23. Ranking wielokryteriowy

Kryterium Indeksy
Magazyn Cza Cza Tlo Tlo Dlu Cza preferencji
Roz Zal Prz Kat Dro Prz
Tow
I 0,79 + 0,74 + 1 076 | +| 0,779 | + 0,70 + 0,74 = 0,7450
0,08 + 0,20 + | 0,17 | + | 0,08 | + 0,06 + 0,07 = 0,0865
+ 0,13 + 0,07 + | 0,07 | +| 0,13 | + 0,24 + 0,20 = 0,1685
X X X X X X
0,12 0,12 0,03 0,12 0,12 0,50

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 106.

Z macierzy w tabeli 23 wynikage najbardziej korzystnym rozyzaniem dla magazynu
bedzie zmiana jego uktadu na taki, ktory przyjmujetidt litery ,1”. Przejrzyste oddziele-
nie bram zatadunkowych i roztadunkowych powinno ymgé na skrécenie roztadunku
i zatadunkurodkdw transportu. Z kolei wyeliminowanigtbéw zatamania spowoduje skro-
cenie drog transportowych, co w konsekwencji powinptyngé na skrocenie czasu przej-
$cia towaru przez magazyn. [Bki temu maliwe bedzie przygcie wiekszej ni dotychczas
liczby palet. M@na zatem stwierdgj ze zaproponowana zmiana ksztattu magazynu cross-
dockingowego pozwoli usprawhprzeptyw towaru, a tym samym poprawi jego wydafno

Wykorzystupc metod AHP dokonano wyboru optymalnego wariantu ukladwgana
zynu spérod trzech: uktad w ksztalcie litery ,I”, uktad wsktalcie litery ,H” oraz uktad
w ksztalcie znaku ,+".

Z przeprowadzonej analizy wynikae optymalne rozwgzanie dla przedmiotowego ma-
gazynu w Erith stanowi uktad w ksztalcie litery ., Taki uktad powinien znagzo przy-
czyni sie do usprawnienia przeptywu towaréw, a tym samymajyd¢ magazynu.

5. WDROZENIE USPRAWNIENIA

5.1. Szacunkowy koszt i harmonogram wdrzenia

Koszt wdraenia, zaprezentowanego w niniejszym artykule, kpogebejmuje wy-
tgcznie koszt zmiany uktadu magazynu. Przgalerstwo nie musi w tym celu dokony&a
zadnych inwestycji. Szacunkowe zestawienie koszt@nopenia usprawniania w magazy-
nie przedstawia tabela 24.

Jak wynika z tabeli 243¢zny szacowany koszt wdrenia usprawnienia w magazynie
wyniesie 8750 GBP, z czego okoto 3/4 tej kwoggddstanowity wynagrodzenia oséb za-
trudnionych do pracy przy zmianie uktadu magazynu.

Wdrozenie usprawnienidedzie obejmowatotrzy podstawowefazy: przedwdroe-
niowa, wdrazenia oraz testowania. W ramactlzdtej z tych faz realizowanetly dziatania,
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z ktérych kade kxdzie kaiczyto sk podsumowaniem, ktére z kolei uphiovi przejscie do
etapu kolejnego.

Tabela 24. Szacunkowe zestawienie kosztow walria

e
1 Koszt pracy pracownikéw (3 dni) 15 |150 GBP 6750 GBP
Koszt przemalowania ggéw komunika-| 1 (1000 GBP 1000 GBP
cyjnych.
3 Koszt pracy wozkow paletowych (2 dnif 10 |100 GBP 1000 GBP
Razem 8750 GBP

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnmfi X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 108.

Szczegbtowy harmonogram wdemia zaproponowanej w niniejszej pracy zmiany do-
tychczasowego uktadu magazynu zaprezentowano W e

Tabela 25. Harmonogram wademia usprawnienia w magazynie

Fimars == B Cmm Sorpocmacie Febomesanis Popreadnii Fim sy = = ois S
~ |Trwania = = -~ -~ -

zlecenie praygotowania 1 dzien pon, 16-11 07 pon, 16-11-07 kisrownik
projektu zmiany magazynu
wykonanie projektu 2dmn wito, 16-11-08 Sro. 16-11-09 1 zastepca
zmiany uktacu kisrownika
magazynu magazynu
sprawdzenie nowego o dan Sro, 16-11-09 sSro, 16-11-09 2 kieroww nik
pluanu ukdada Frimpasy g
oproznienie regaidw do 1 dzier czw. 16-11-10 czw, 15-11-10 3 pracowwnicy
kormplatacii magamynuwSzki
przeniesienie regaldw w O dn czw, 16-11-10 czw, 16-11-10 4 pracownicy
nowe miejsca magazynuiwozika
urorenie Towaroww na aan W, 16-11-10 crw, 16-11-10 5 pracovenicy
regatach w nowych magarynu
Ilokalizacjach
Prr=wierienie palet | 2 an crwve, 16-11-10 pis, 16-11-11 = oz paletowe
Koszy na nowe miejsca
sxErAdowe
sprawdzenie zgodnosci O dn Pig. 16-11-11 pig. 16-11-11 67 kierow nik
nowego ustawlienla z magazynu.
planem zastgpca
wykonanie oznaczers 1 dziern sob, 15-11-12 sob,16-11-12 = pracowwnicy
poziomych na posadzce magazynu
sprawdzenie o an sob, 16-11-12 sob, 16-11-12 9 Kierow nik
prawidiowosa rmagazynu
wykonania oznaczers
analiza biezgca 1a dn nie, 16-11-12 <ro, 16-11-30 10 Kierow nik
funkclonalnoscl nowego magazynu.
uktadu magarynu zastgpeca

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 109.

Jak wynika z harmonogramu w tabeli 25, wignoie usprawnienia podzielone zostato
na osiem podstawowych zadgomidzy ktorymi znajdyj sie trzy punkty kontrolne. Do-
datkowo dla kadego zadania wskazano zadanie je poprzedzaktérych realizacja jest
niezlzdna do tego, aby prz€jdo kolejnego etapu realizacji usprawnienia.

Na podstawie spogdzonego w tabeli 25 harmonogramu , wykonano diagriaaiowy
dla koncepcji usprawnienia magazynu (rys. 2). Zeprawadzonej analizy wynikaz i
w zaproponowanym projekcie wyathnione zostaly trzy zadania, kt6re nie stargwink-
téw krytycznych. Obejmuajone przeniesienie regatéw i towardw z obszaru Ketapji. Ze
wzgledu na to,ze na te dziatania przeznaczono jedenrgzeréwnolegle z nimi odbywa
sie zaplanowane na dwa dni przenoszenie towarow redgudl i w koszach, w przypadku
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op&nien w ich realizacji nie istnieje ryzyko opdienia calej koncepcji usprawnienia ma-
gazynu. Wszystkie pozostale zadania i punkty kdmércs elementami krytycznymi
usprawnienia.

Rys. 2. Diagram sieciowy koncepcji usprawnienia azygu w Erith

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 129.

Na podstawie diagramu sieciowego stworzony zosyaites Gantta (rys. 3).

Przedmiotowa koncepcja usprawnienia magazynu zapiana zostata na 21 dni robo-
czych, przyjmujc zatazenie,ze magazyn funkcjonuje przez 7 dni w tygodniu. Biegy-
gotowawczy zajmie 3 dni, etap realizacji — 4 dnétap testowania nowego uktadu maga-
zynu — 14 dni.

6. PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza SWOT wykazaka,najwikszym problemem w magazynie
w Erith jest jego niska wydajié. Wykres Ishikawy dla tego problemu wykazad, niska
wydajna¢ magazynu w Erith wynika z opiien w dostawach, stabego przeszkolenia pra-
cownikéw oraz nieodpowiedniego zagospodarowaniaig@ehni magazynu. Rod tych
trzech grup, najsilniej oddziahgy jest ostatni z problemdw, tj. nieodpowiednie G-
darowanie powierzchni. Dlategazteaby usprawidianalizowany magazyn, w szczegélno-
$ci przeptyw towardw, zostata zaproponowana kon@psjprawnienia w sposobie jego
zagospodarowania.
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Rys. 3. Wykres Gantta koncepcji usprawnienia magazy Erith

Zrodio: opracowanie na podstawie informacji wewnm§i X oraz M. RichertProcess of impro-
ving...,s. 130.

Wykorzystupc metod AHP dokonano optymalnego wyboru wariantu ukladwana
zynu. Przeprowadzona analiza pozwolita stwierdz optymalne rozwizanie dla maga-
zynu w Erith stanowi uktad w ksztalcie litery KV efekcie uznanaze taki uktad powinien
znacaco przyczyné sie do usprawnienia przeplywu towardow, a tym samymeksaye
wydajna¢ magazynu.

W koncepcji usprawnienia prap szacunkowy koszt zmiany uktadu magazynu na po-
ziomie 8750 GBP (42 962,50 PLN), na ktorydlp sktadaty st wytacznie koszty pracy.
Zgodnie z harmonogramem czas realizacji konceggiawnienia przedmiotowego maga-
zynu wyniesie 21 dni, przy zateniu pracy magazynu 7 dni w tygodniu robocze.

Zaproponowane zmiany wptyma wzrost wydajnici magazynu, a tale popraw jego
efektywnaci. Przede wszystkim skrécony zostanie czas opgraeptadunku i roztadunku
oraz przejcia palet przez magazyn.
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THE LOGISTIC CONCEPT OF IMPROVING
THE CROSS-DOCKING STOCK AT THE COMPANY X

The goal of this article is to present a concefdbgistic improvement of the cross-docking
process at the company X. Based on the data frorautient state of the stock, research of
the stock processes has been conducted. Afterguroaateas have been identified, improve-
ments to the selected stock process have beenstadgerhose idea was to alter the way the
stock was managed. In order to reach the effedtsecfuggested alterations, the authors em-
ployed the SWOT analysis, Ishikawa diagram, the ArRhod, critical path approach, and
the Gantt chart. The SWOT analysis indicates thatlargest issue of the Erith stock is its
low efficiency. Ishikawa diagram allowed to condaaletailed analysis of the selected issue
related to the stock, defining the main reasonsherobserved issues. The central issue was
the low efficiency of the stock, resulting from idery delays, low level of employee training,
and improper layout of the stock area. In ordémprove the efficiency of the stock, mainly
the flow of goods, it was considered reasonablalter its layout. Taking into account the
above, a change of the stock layout was suggeatetithe optimal layout was considered
with the use of the AHP method. The projected obstte changing of the stock’s layout was
8750 GBP. The subject concept of the improvemetti®stock’s activity assumes a 21-day
execution time, taking into account that the stopkrates 7 days a week. The suggestions
will improve the efficiency of the stock and thdeetiveness of its operation.
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TRENDS AND STRATEGIES
OF PATENT EXPLOITATION —
ANALYSIS OF EMPIRICAL DATA

The main purpose of this article is to reveal teeadd patent strategies in use and explain the
reason behind some of them. This will be achiewethboretical study and by comparing the
forms of patent exploitation over time across choSaropean countries, industries, as well
as types and sizes of the patenting organizatibis. article also intends to dwell into exploit-
ing patents for strategic reasons, e.g. by blockargpetition. Special insight will be provided
into the types of the external patent use, whiampises licensing, cross-licensing, patent
sale and a set-up of a new venture. The analybsisd on statistics derived from the PatVal-
EU survey and the ten year earlier InnoS&T survey.

The findings of this study show that propensitgiploit patents differs significantly across
various countries. Comparing data concerning licenand cross-licensing it seems that com-
panies nowadays may be reluctant to share theiwledige and intellectual property with
competitors without obtaining the same themselVass underlines the role of patent rights
in terms of firms’ competitiveness. The share afcking patents increased which confirms
the growing importance of patents used for strategiason. “Sleeping patents” still account
for more than 15% which indicates a relatively higte of patent rights with either untapped
potential or poorly estimated suitability at theéi of product development. This trend is es-
pecially valid for public research institutions.

Keywords: patent, patent trends, patent strategy, patgnogation, innovation management,
intellectual property rights.

1. INTRODUCTION

Patent protection is one of the most common typestellectual property rights used
worldwide and a crucial element of innovation maragnt. However, studies point out
a very insignificant percentage of successful corsiatization 0,6% of innovative ideas
across various industries. In spite of many fagurethe development and difficulties in
the introduction of new ideas on the market, coriggaall around the world pursue an

1 Tomasz Grzegorczyk, LLM, Department of InternatibManagement, Faculty of International
Business and Economy, Poznan University of EcongniicNiepodlegtéci 10, Pozna, Poland;
e-mail: tomasz.grzegorczyk@ue.poznan.pl; tel. +83@8556.

2 Robert Gtowhski, MSc., Rotho AG, Althau 11, Wiurenlingen, Switaed; e-mail: glo-
winski.r@gmail.com.

3 0. Gassmann, M.A. BadePatentmanagement: Innovationen erfolgreich nutzed schiitzen
Springer, Heidelberg 2011, p. 1.
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innovation strategy, striving for an invention whiaould provide them with a temporary
monopoly, long-term competitive advantage and floeegfinancial profité.

Moreover, patent rights are one of the most comgnoskd indicators of innovative
activities and technology output. However, patégtttritself cannot be associated directly
with company’s success. Nevertheless, these irtilngssets may be a sign of company’s
potential, which can be further converted into ddeal-value for its holder, if patent rights
are properly exploited. Recent empirical analysisves that patent management is posi-
tively correlated with firms’ level of financial pfitability®.

One of the principal dilemmas of patent managersethte choice of a proper exploita-
tion strategy for a selected patent demonstratirajegjic potential. There are numerous
factors influencing the choice of the intellectpabperty strategies, e.g. an objective fol-
lowed, a degree of the invention’s novelty, contpetiposition of the company, type of
the industry, type and size of the innovative imsion, availability of resources and other
complementary asséts

The main purpose of this article is to identify thain trends and approaches in applied
patent exploitation strategies based on the engpitliata and then explain the reason behind
some of them. This will be achieved through thelgtof literature and by comparing the
forms of patent exploitation across six chosen Beam countries, industries, as well as
type and size of patenting organizations over tifugthermore, this article intends to focus
on the use of patents for strategic reasons, esfeby blocking competition. Special in-
sight will be provided into the external patent,ushich comprises licensing, cross-licens-
ing, patent sale and a set-up of a new ventureedialy licensing has gained a notable
interest in the academic literature, as well asufajty among the inventors.

There is a shortage of comprehensive studies antdbic, apart from Gambardella’s
report. Most of them, as e.g. carried out by Hentschebvienited to one particular nation
and comprised a small sample of investigated leglajectd. Therefore, his findings might
be skewed and thus not credible and there is atoegldborate on this matter.

2. PATVAL-EU SURVEYS

The analysis is based on two most comprehensiwegsiron activities of European
inventors in regard to patent rights. The purpdsthe first one, PatVal-EU projégtwas
to examine the characteristics of inventors, tmeuation processes, motives to patent, in-
novations value and the means of exploitation ¢émarights. The survey was conducted

4 |bidem p. 22.

5 H. Ernst, J. Conley, N. Omlandpw to create commercial value from patents: the fl patent
management,R&D Management” 2016, 46, p. 677-690.

6 W. Schmeisser, H. Mohnkopfiusgewahlte Beitrdge zum Innovationsmanagementgrapiri-
schen Mittelstandsforschung und zum PatentscRainer Hampp Verlag, Miinchen 2008, p. 141,
W. Kotarba,Ochrona wiasnéci intelektualnej Warszawa 2012, p. 133-139.

7 A. Gambardellalnnovative S&T indicators combining patent data andveys: empirical models
and policy analysisFinal Report INNOS&T Project, Seventh FrameworlogPamme, 2012,
cordis.europa.eu.

8 M. HentschelPatentmanagement, Technologieverwertung und Akguisgner Technologien
Deutscher Universitats-Verlag, Wiesbaden 2007.

9 PatVal:The value of European patents, evidence from aeSwf/European Inventors. Final report
of the PatVal EU Projec2005, ec.europa.eu.
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within 2003-2005 and comprised patents granted dmtwi993 and 1997 to the largest
European economies, namely France, Germany, Nalfyherlands, Spain and United King-
dom. Patents issued to these countries coverdet dinte of the research 42,2% of all pa-
tents granted to European Patent Office and 88%fotlie those granted by EU-15 coun-
tries!®. While the data presented may seem not to beawest, it still is the most up to date
in the researched field.

The second survey “InnoS&T 7FP Project” (“PatVal-BUor “InnoS&T") refers to
Patval-JP, PatVal-US surveys, as well as compleangitdicators’. The project which is
focused on the economic value and use of patemtsyation performance, science-indus-
try linkage and characteristics of inventors, wasied between 2008 and 2011 and inves-
tigated patent applications filed within 2003—-209E&PO in 20 European countries, Israel,
Japan and United States. Due to the fact thatabi¢dREU Il does not present the use and
value of patents in the same form as PatVal-EUaiirect comparison based on the same
dimensions (across countries, industries, as wedize and type of the organization) is not
always possible. However, it still allows to oudliexisting approaches and trends.

Due to three different perspectives of analysirgampirical data on practice of patent
exploitation we decided to focus on each perspedtivdifferent section, linking the raw
data with their elaboration and implications.

3. PATENT EXPLOITATION: COUNTRIES’ PERSPECTIVE

The propensity to exploit patents differs signifittg across various countries. In order
to provide the most reliable comparison of charig@atent exploitation approaches within
the 10 year period, selected data from InnoS&T béldemonstrated for 6 countries, which
were also included in the PatVal-EU survey. Howetlee total aggregated value of each
analysed category (“Total”) cannot be providedase of PatVal-EU Il (2003-2005), be-
cause the required data to conduct the appropcatailations, namely a sample size of
each country for each category, is not availabke tdunissing information in survey's an-
swers.

Submitting a patent application or even being grarmt patent is not equivalent to hav-
ing the invention successfully introduced on thekatand receiving any financial benefits
from it. The OECD refers in its report to the syrne®nducted by PatVal-EU (2005), indi-
cating a relatively low percentage of all pateni@eentions that became industrially ap-
plied*?. Implementation of some products or processeftés @oid of any reasonable eco-
nomic justification or is a result of the insufficit cooperation between innovators and en-
trepreneurs. Another cause may be scarcity of cem@htary resources necessary to de-
velop the invention or strategic decisions.

Table 1 below presents the comparison of paterbegapon approaches of the 6 largest
European economies within a 10 year interval. Aditayly, the role of the internal use of
patents has not changed much when comparing teeshged values across all countries,
however a slight decrease from 54,56% down to 88,08/&s observed. This is unexpected,
as one could expect that the drop would be morgfgignt due to increased cooperation
between high-tech companies. Therefore more impbigahe direct comparison of patent

10 |bidem p. 7-8.
11 A. Gambardellalnnovative S&T indicators,.p. 1-40.
12 OECDPatent statistics manua2009, oecd.org, p. 26.
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internal exploitation across nationalities. Whiler@any, Great Britain, Holland and Italy
experienced an increase in the share of interagibfied patents, a rapid fall was observed
in Spain and especially in France. The declindh@former mentioned country amounted
to approximately 9% from 57,72% to 48,82%, wherigashe latter fell by 31% from
66,73% to 35,59%. A comparison of the externalqaggploitation is also possible to some
extent, because both PatVal-EU surveys focusedhdtas forms of the use.

Table 1. Comparison of patent exploitation approadfes largest European economies based on
PatVal-EU and PatVal-EU Il surveys

Form of .

Time scope| the exploi- | France GermanyBritain Holland | Italy Spain Total

tation

= 11%%3}_ 66,73%| 53,53%)| 48,76% 51,77%| 60,52% 57,72%| 54,46%

c Internal

<] _

E 22%%35 US€ | 35,500 55,77%| 52,209% 53,79%| 61,30% 48,82%)| 53,05%
1993- 639 2 729 9.699 0, 979 9.270 30
1997 | Startup | 1.63% | 2,72%| 9,69% 4,75% 597% 9.27% 518%

founded
2003— i 3,31% | 2,67%| 9,38%4 8,24% 6,20% 18,44%,57%
2005 W}!'Sr?dto 361% | 1,83%| 4,53% 477% 462% 559% 2,91%

8 Licensing | 5,42%| 4,749% 10,21p67,57% | 5,09%| 8,54% 6,38%

: _._

£ e | 7.35% | 208%| 46294 383% 129% 203% 303%

o | 1993 | CcensI

2 | 1997 leeﬂs'eng 2,13% | 394%| 3,109 4,67% 500% 528% 3,97%

©

c Total li-

L censing 14,90% 10,76% 17,93% 16,07% 11,38% 15,85% 13,38%

x

- 2003 | Licensing | 588% 650%)| 13,67% 1343% 9,14%| 9,68%)| 819%
2005 Wn'(':'g'r?s? 5,63%| 4,74%| 16,48% 9,45%| 9,24%| 12,90% 8,45%
2003 S‘t’e'?]t‘;a' 2,87%| 3,84%| 10,79% 7,06%| 5,02%| 3,80%| 5,47%
2005 | WIINGto | 3 6306 2,63%| 839%| 681%| 7,34%| 13,20% 5:61%

Source: own elaboration followingatVal: The value of European patents, evidence faoSurvey
of European Inventors. Final report of the PatVal Project 2005, ec.europa.eu.; M. Ceccagnoli,
Study on evaluating the knowledge economy — whapatents actuall worthThe value of patents
for today’s economy and socieGERM Foundation, Markt 2004/09/E, 2005, ec.eurapafe Gam-
bardella,/nnovative S&T indicators...

While the older study concentrates on licensingteal activities and an establishment
of new start-ups, InnoS&T included also patent saleé propensity for taking actions in the
future for all the forms for each country. Whenaimes to licensing, a decrease in all coun-
tries was noted. This is surprising, becausegeigerally agreed that the role of licenses has
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increased over the yeatsWhereas the total share for the 6 EU countri¢isdrinvestigation
of patents granted between 1993-1997 accounted¥@8%, 10 years later it was only
8,19%. Nevertheless, the PatVal-EU Il examined @ilsgropensity to license in the future
which reached a share of 8,46%. British (16,48%) Spanish innovators (12,90%) in-
tended most often to exploit patents by that means.

Hentschel stresses that cross-licensing is a uétgide tool for cumulative industries
where innovations are built on many related teabgies“. There are two types of cross-
licensing deal$: (a) the IPRs included in the agreement are liegrer its lifespan or (b)
for a certain period of time. After the validity tife deal expires, a new agreement is nec-
essary. Furthermore, cross-licensing is one ofahepossibilities enabling manufacturing
without carrying the risk of patent infringemefits

The statistics on cross-licensing illustrate aificemnt trend. Although the total share of
cross-licensed patents was rather low accordingatval-EU with 3,03%, the survey
showed that above 14% of polled companies percdiaescan important or a very important
reason to patett Giuri and Torrisi analysed the role of cross4lisiag in the InnoS&T
projects. Accordingly, 17,6% of patents were applied inssrticensing agreements for the
sample N=73% and 14,22% for the sample N=661which represents a rapid growth com-
pared to the older survey. Comparing data concgiiiansing and cross-licensing it seems
that companies nowadays may be reluctant to shaneknowledge and intellectual prop-
erty with the competitors without obtaining the gathemselves. This underlines the stra-
tegic role of patent rights in terms of their cortijpeeness.

Another inference may be derived in regard to gatesed to set up starts-ups. Although
the propensity to license declined over time inheamuntry, the opposite trend can be ob-
served when it comes to starting a new venture.ribst notable change concerns Spain
and Holland which experienced a rise from 9,27%8@4% and 4,75% to 8,24% respec-
tively. PatVal-EU Il report additionally providesth on the rate of patents sold (5,47%).
The largest share was represented by Great B(ti79%), but the highest willingness to
sell was observed in Spain (13,29%). Since the a@eerinternal patent exploitation

13 D. Ford, The management and marketing of technolagy R. Lamb and P. Shrivastava (eds.),
Advances in Strategic ManagemedAl Press, London 1985. O. Gassmann, M.A. Bdeatent-
management: Innovationenp., 120-121; M.l. Leone, K. LaursePatent exploitation strategies
and value creatioffin:] F. Munari, R. Oriani (eds.Jfhe Economic Valuation of Patents. Methods
and ApplicationskE. Elgar, Northampton 2011, p. 89-99; WIR@ensing of intellectual property
assets; advantages and disadvantag@4.2, wipo.int., p. 2—6.

14 M. HentschelPatentmanagement.p, 47.

15 p.C. Grindley, D.J. Tecc#anaging Intellectual Capital: Licensing and Crossémsing in Sem-
iconductors and Electroni¢s“California Management Review” 1997, No. 39(2), p1;

O. Gassmann, M.A. BaddPatentmanagement: Innovationem.. 44—46.

16 p.C. Grindley, D.J. Teccéjanaging Intellectual...p. 9; D. SomayaPatent Strategy and Man-
agement: An integrative Review and Research Agéddarnal of Management” 2012, Vol. 38,
No. 4, p. 1094.

17 patval: The value of European patents..118.

18 P, Giuri, S. TorrisiThe economic use of patentiiversity Bologna, InnoS&T Conference, Mu-
nich 2011, p. 29-32.

19 |bidem p. 31.

20 A, Gambardellalnnovative S&T indicators.p, 46.
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amounted to approximately 54% and external exgloitato about 15%, the question oc-
curs what happens with the rest of patent rightsis€quently table 2 presents a comparison
of the share of not exploited patents in the 6dardguropean economies.

Table 2.Comparison of the share of not exploitedmatin the 6 largest European economies, based
on PatVal-EU and PatVal-EU Il surveys

Time France | German G.fe‘?‘t Holland | Italy | Spain Total
scope Britain
Blocking| 1993—-| 11,61% | 14,40%| 23,45% 23,46%|23,53%|19,11%| 18,69%

1997

" 2003-| 36,56% | 22,06%| 22,89% 20,17%|23,88%]| 25,00%| 26,53%

c 2005

% Sleeping| 1993—| 8,90% 25,25%| 12,97% 13,36%)| 9,57% | 12,60% 17,44%

o
1997

e

@ 2003-| 22,04% | 18,89%| 16,41% 16,71%)]12,00%]|16,91%| 16,04%

z 2005

c

2 | Total 1993—| 20,51% | 39,65%| 36,42% 36,82%|33,10%)|31,71%| 36,13%
1997
2003-| 58,60% | 40,95%| 39,30% 36,88%)|35,88%]|41,91%| 42,56%
2005

Source: own elaboration following PatVahe value of European; M. CeccagnoliStudy on evalu-
ating...

The total share of unused patent rights increasma $86,13% to 42,56% across all
countries. The greatest change was observed irc&ramce the rate of not exploited pa-
tents almost tripled from 20,51% to 58,60% ten géater. On the other hand, Holland and
Germany were the countries where the share remailmdst constant. However, their
structure of unused patents altered.

There are two types of patents which are not cormialgr applied. The purpose of the
first group is to block competitors and preventnthiEom developing their own projects
through usage of a particular technology. The irtgrare of this strategic means of patent
exploitation has increased over time, since acogrth the PatVal-EU 18,69% have been
used for blocking, while ten years later as mucl2@&$3%. The rise in significance of
patents as blocking instruments was mostly observedance (growth from 11,61% up to
36,56%) and Germany (14,40% up to 22,06%). Thisvshacreasing competitiveness of
high tech branches. The second type of unused tgatenalled “sleeping patents”. They
usually belong to patent portfolios of large coniparwhich simply do not perceive these
intangible assets as profitable in the long-tetrarefore they are not used at all. The total
share of “sleeping patents” did not change sigaiftty over time and was within the range
of 16,05%-17,44%. However, if one compares ratepdaticular countries, it can be no-
ticed that only Germany managed to reduce it fr&n22% to 18,89%, whereas in every
other country their share grew.

The purpose of InnoS&T 7FP Project was to examiree exploitation of patents in
a broader conte¥t Therefore, the report includes data not onlytlier 6 largest European
economies, but also other European countries dsasdkrael, Japan and United States.

2! \bidem p. 10-13.
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The study indicates that patents are mostly exgdoliy rather small countries showing
intensive patent activities (e.g. Austria, Denmdrkjand and Switzerland). The share
of sold and licensed patent rights is also the désgjin the patent-intensive countries, e.g.
Denmark, Finland, Holland, Ireland and Norway, alas in emerging markets such as
Czech Republic, Hungary, Greece and Poland. Thaginbie caused by the lack of comple-
mentary resources necessary to exploit patentsaitg. Patents in these developing econ-
omies and small patent-intensive countries likiahr@d and Norway are also often exploited
to set up a new start-up, which might be a conserpief a shortage of large domestic
enterprises.

4. PATENT EXPLOITATION: INDUSTRY'S PERSPECTIVE

The distribution of patent exploitation differs @lacross industries, although not sub-
stantially. There are sectors, within which bramavrinventions are “discrete” or “com-
plex”, therefore the patenting strategy ought t@bjisted to a particular technology. Alt-
hough the statistics on the following topic weré imcluded in the main report of the Pat-
Val-EU, Ceccagnoli conducted a study on the pag&ptoitation across industries, which
is based on the comprehensive survey of Europeastior activitie®. The InnoS&T report
does not comprise the patent exploitation acrodasimnies at all. Due to a lack of raw
measures, the change over time of cross-licensitigjtaes is illustrated across macro clas-
ses, while the rate of internally applied and I&xsh out patents by selected micro techno-
logical classes.

Table 3 presents the use of patents for macro-tdadical classes. Although the total
average value across all sectors amounts to 5&§%#ding the internal use, only in me-
chanical engineering and process engineering te gif internally exploited patent rights
exceeds 50%, and accounted for 56,5% and 54,6%atdsgly. This contrasts with the
outcome of chemicals and pharmaceuticals, as ahB28 were used within the innovating
companies, whereas 51,5% remained completely unasédhus this class holds the larg-
est share. Out of this, 29,2% were kept not exgdbitiue to strategic reasons, while for
22,3% of patents an application has not been fotihd.share of blocking and “sleeping*
patents within other macro technological classeked around the average value, namely
18,7% and 17,4% respectively. F. Ruther underlthaes the reason why patents are not
leveraged optimally may not often be a “functiorigiforance, but a function of incapabil-
ity” 25,

The licensing rate in the chemical and pharmacalticustries is relatively high, with
6,5%, which is more than averdfjeThe greatest propensity to license was definibdly
served in instruments (9,1%), followed by procesgireering (7,4%). Cross-licensing
deals however, were often applied in the fieldnstiuments (4,9%) and electrical engi-
neering (6,1%), while the total averaged share ameaito 3,0%. The propensity to cross-
license patent rights has increased extremely Isggsithce the total share within 2003—2005

22 M. CeccagnoliStudy on evaluating the knowledge economy — whatatents actuall worth? The
value of patents for today’s economy and soci€§RM Foundation, Markt 2004/09/E, 2005,
ec.europa.eu, p. 40-43.

23 F. RutherPatent Aggregating Companies: Their strategiesiviigs and options for producing
companiesSpringer Gabler, Wiesbaden 2012, p. 34.

24 M. CeccagnoliStudy on evaluating, p. 39.
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went up to 17,6%. This growth was to a large extiiven by electrical engineering, as
well as chemical and pharmaceutical industries,revliiee rate accounted for 30,3% and
19,1% respectively. This might be an evidence lier dtrategic role of cross-licensing in
semiconductors and electronics industry as a wladén these “complex” technologies,
further development without an access to externalkedge is very difficuf. The share

of blocking patents in electrical engineering clssthe second highest across the catego-
ries, although still relatively low.

Table 3. Patent exploitation in Europe across teldyical classes for patents granted within 1993—
1997

Cross-li- | Cross-li- Blockin Sleeping
censing| censing J(unuseg patents |Total
1993-199[2003-2005 (unused)

Internal | . .| Licensing
Licensing
use ¥ and use

Electrical

0 0 0 0 0
Engineerin 49,2%| 3,9% 3,6% 6,1% 30,3% | 18,3% 18,9% (100%

Instruments 47,5%| 9,1% 4,3% 4,9% 145% | 14,4% 19,8% |100%
Chemicals

and 37,9%| 6,5% 2,5% 2,6% 19,1% | 29,2% 22,3% [100%
Pharma

ProcesEngl ¢, eorl 7406 | 49% | 20% | 12.6% | 154% | 157% |100%
neering

Mechanica o o o o 0 0 0 o
Engnooring 565%| 58% | 42% | 18% | 116% | 174%| 143% [100%

Total 50,5%| 6,4% 4,0% 3,0% 17,6% | 18,7% 17,4% | 1009

Source: own elaboration following P. Giuri, S. TisiirThe economic use of patentiniversity Bo-
logna, InnoS&T Conference, Munich 2011.

Table 4 presents a comparison over time and aselssted technological areas (the
same categorization was used in the analysis coediiic the previous section) with rela-
tion to a share of patented inventions used comalbrcas well as those licensed out.
Accordingly, the share of patents used commercialbrganic chemistry, pharmaceuticals
and biotechnology was one of the lowest acrossnato technological classes and ac-
counted for 23,09%, 34,9% and 38,9% respectivehg fate of exploited patent rights for
chemical engineering, IT, semiconductors and mechhengineering ranked around the
total average value, namely 50,%%4f one compares the exploitation patterns oveeti
a rapid rise of internally used patents was obskivease of chemistry, IT and mechanical
engineering. The other industries experienced hrdeloy several percent (semiconductors
by 7%, biotechnology by 3% and pharmaceuticals,b%6). On the other hand, the licens-
ing activities vary substantially both over timedacross technological areas. While phar-

25 P.C Grindley, D.J. Tecc&janaging Intellectual. p. 1-12; B.H. Hall, R.M. Ziedoni§,he Patent
Paradox Revisited: An Empirical Study of Patentmthe Semiconductor Indust{RAND Jour-
nal of Economics”, 2001, No. 32(1), p. 101-103.

26 M. CeccagnoliStudy on evaluating..pn. 42. Please note that additional 4,0% of alepet are
simultaneously internally applied and licensed.
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maceutical industry experienced only an insignificdecrease by 0,4% in the share of Ii-
censed patents, changes in other industries were sabstantial. Biotechnology, chemical
engineering and mechanical engineering noted angeiti licensing activities by several

percent, whereas organic chemistry, IT and semiechods experienced a rise by 4,7%,
1,2% and 8,3% respectively.

Table 4. Comparison of patent exploitation in Eurapmss technological areas for patents granted
within 1993-1997 and 2003-2005

. . Chem. en-Organic Mech. Semicon
Time scopgPharma |- Biotech gineer. | chem. T enginee?’ | ductor

50,21
%
2003-200% 33,5%| 35,89 585% | 29,2%| 57%| 56,2-71,29 39,24 52,80%
1993-1997 11,4%| 22204 18% 76% | 84%| 74%-104% 132% 13,38%
2003-2005 11% | 14,9% 12% 12,3%| 9,6%| 45%-56% 96% 8,19%
Start-up foun|1993-1997 4,72%| 8,629 7,46% | 1,77%)| 6,13%2,86%3,69% 1,43% | 5,13%

dation  [2003-2005 1,8% | 4,2%| 2,5% 6,4% 80% 23%74% 67% 457%

Total

Internal  |1993-1997 34,9%| 38,9%
use

23,09%| 43,7%|47,7%-62,1% 46,1% | 54,60%

Licensing ou

Source: own elaboration: following M. Ceccagn@tudy on evaluating..P. Giuri, S. Torrisi;The
economic...

A very notable change over time and across indesstoncerns start-up’s establishment.
Although the total share did not alter significgndach of the examined technological areas
experienced a notable shift. Whereas out of thensmed industries, the highest rate of
patents applied to found a new venture within 199®7 were used in biotechnology and
chemical engineering (8,62% and 7,46% respectivédy) years later patent rights in IT
(8%), semiconductors (6,7%) and machine tools (7 v&se the most significant drivers
of entrepreneurship. The decrease in total stafbuipdations as well as substantial changes
between industries in the analysed timespan maw tttned there still is a great potential of
growth in this field. Furthermore, the importandepatent rights is underlined by the fact
that they often serve as a measure of innovatiwhascompetitiveness of companies and
industry branches, although there is a lack ofaeteconcerning the impact of various
patent exploitation methods on their competitivenes

5. PATENT EXPLOITATION: PERSPECTIVE OF ORGANIZATIONS’' TYPE
AND SIZE

Another study on the forms of patent exploitatiefers to the type and size of the or-
ganization. In order to shed the light on this ésstlne approach of patenting institutions
within the years 1993-1997 and 2003-2005 is exainiAedirect comparison over time
(see Table 5 and Table 6) is not possible, dueltxlaof required data to calculate the

27 Mechanical engineering comprises various techgichb areas, thus the result is given as a scope
of extreme values.

28 More on this topic: T. Grzegorczyk, R. Glawki, Patents as firms' innovativeness indicator: ad-
vantages and disadvantagémtercathedra” 2016, No. 32/2, s. 30-35.
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aggregated valués In consequence, the data concerning the sizeedhstitution derived
from INnN0S&T survey cannot be collectively groupetb large, medium and small enter-
prises. On the other hand, separate elements BRhéPublic Research Institution) demon-
strated in the PatVal-EU report cannot be colletdyivllustrated as it was done in the
INnnoS&T report. Furthermore, please note that todysof PatVal-EU refers to patents
granted to 6 largest European economies, while3&iosurvey comprises 23 countries.

Table 5. Distribution of patent exploitation forimg type and size of the organization on the balsis o
patents granted between 1993-1997

Internal | . . Cross-li{ Licensing| Blocking Sleeping
Licensing . patents Total
use censing| and use| (unused
(unused)
Large companies 50,09 3,09 3,0% 3,2% 21, 7% 19,1% 0%1(Q
Me‘j‘”r:?egompa' 656% | 54% | 12%| 36%| 139%  10,3% 1000
Small companieg  55,8% 15,0% 3,9% 6,9% 9,60 8,8% %100

Private research
organization
Public research
organization

16,7% | 35,4% 0,0% 6,2% 18,8% 22,9% 100po

21,7% | 23,2% 4,3% 5,8% 10,9% 34,1% 100po

Universities 26,2% 22,5% 5,0% 5,0% 13,8% 27,5% 100%

Other government

41, 7% 16,7% 0,0% 8,3% 8,3% 25,0% 10090

agendas
Other 34,0% | 17,0% 4,3% 8,5% 12,8% 23,49 100%
Total 50,5% 6,2% 3,1% 3,9% 18,8% 17,5% 100%

Source: own elaboration following M. Ceccagn8liyudy on evaluating..

In contrast to the form of patent exploitation asrandustries, there are many differ-
ences of patent utilization, depending on the tyjpgpplicants (see Table 5). Accordingly,
exactly half of the patent rights from the patemttfplio of large companies are used inter-
nally. The rate of patents traded accounts fortless 10%, while unused patents represent
above 40% of the owned patent rights.

The study of unused patents revealed that outl tffzds of patent holders, large com-
panies keep them unexploited due to strategic nsasamely in order to block competitors
(21,7%). This strategy is long-term oriented an@lgen companies may not be able to af-
ford such. Medium firms use almost 2/3 of the pafrtfolio internally, which makes
them the most exploitation-oriented type of pat@mhers. This means that they have the
resources allowing to invest in production of pradubased on their patented invention.
Similarly to large companies, middle sized firms eather not trade-oriented with less than

2% Information about the sample size of each cateigomissing, thus a weighted average cannot be
defined.
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a 10% share. In consequence of a high rate ofniallgrapplied patent rights, the share of
those unused is relatively low and amounts to 24 &#tch is distributed approximately
equally between blocking and sleeping patents. Senédrprises are oriented for both in-
ternal exploitation (55,8%) and trade in paternits;esnearly % is licensed. Due to the lack
of resources they cannot use internally their gatas often as other types of companies
and they need to carefully assess which inventoasvorth patenting, hence the very small
amount of sleeping patents (8,8%).

When it comes to Public Research Institutions (PRB clear orientation towards
a patent trade can be observed, hence in casavefrsities and public research organiza-
tions above 30% of the patent portfolio is licensetiand 40% in case of private research
institutions. Although the PRI aim to use patettis, share of internally applied patents is
relatively low, with the highest rate of 26,2% obvesl for universities. Those institutions
suffer in addition from the high share of sleeppagents, i.e. not employed in any way.

Table 6. Distribution of patent exploitation fortmg type of the organization on the basis of patents
granted between 2003-2005 (%)

- - ) Willing -
Willing Sold Willing to| Licensed Start-up | Willing . .
Used touse | patents| sale patents i to founded | to found Blocking| Sleeping
icense
Company 53,3 23,50 4,99 4,45 6,55 6,75 3,23 1,94 2713 3145

PRI | 29,6| 45,58 9,93 15,54 23,40 21,50 14,42 10,386,811 | 36,83
Other | 46,5 31,15 7,33 10,34 13,1 16,41 9,86 781782| 16,83

TOTAL (53,1 25,42 5,48 5,54 8,09 8,35 4,38 2,86 26)53 6160

Source: own elaboration following A. Gambardelimovative S&T indicators...

Table 6 illustrates the distribution of patent extation by the type of organization
based on patents granted within 2003-2005. The iexgihtompanies used to exploit in-
ternally on average 53,3% of the patent portfofid almost 25% are expected to be applied
in the future. The aggregated, average total vadoesot point out the propensity to trade
in patent rights, since approximately only 5% asedufor each of the following categories:
sale, licensing or start-up foundation. The projfigrie exploit patent rights internally in-
creases together with the size of the company (medized companies have the highest
share of used patents, which accounts for apprdelyn®5%) and then goes gradually
down to reach 47% for large companies with more @00 employees.

Regarding the external patent exploitation, neithersale, nor licensing and start-up
foundation play a very important role for companigace the shares account for 4,99%,
6,55% and 3,23% respectively. Nevertheless, thpamsity for the external patent exploi-
tation differs significantly by the size of the iitgtion. Shares for sale, licensing and start-
up foundation are negatively connected with the seizhe enterprise. In all cases, the larger
the firm, the lower the rate. While microenterpsigend to sell almost 15%, license 19%
and apply 27% of patents to set up a start-uprdtes for medium and large enterprises
were following: 5%, 8%, 4% and 4%, 6%, 2% respetyivT he reason behind this may be

30 The term includes public and private researchriegdions, as well as universities.
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the fact that smaller companies lack the resout@éstroduce the invention behind the
patent into the production phase.

Although patent use of PRI is based mostly on titereal patent exploitation, PRI
improved also insignificantly the rate of paterdsdiinternally, which reached almost 30%.
The share of patents sold accounted for 10%, lexkrisr 23% and 14,5% were used to
found a start-up. Anyway, the statistics show thate than 50% were classified as unex-
ploited and the majority, almost 37%, can be astrito sleeping patents.

Table 7. Distribution of patent exploitation forrhg size of the company on the basis of patents
granted between 2003-2005 (%)

- L Willing| | . Willing ) .
Used Willing Bold pa to Licenseq to li- Start-up [Willing Blocking | Sleeping
touse | tents sale patents cense founded [to found

1-9 |55,07 30,02 | 14,65 16,271 19,17 22,22 27,01 12043 14,[7/0 7713,

10-19 | 61,14 23,27 | 10,26 12,82 16,26 17,34 11,11 8,p1 20,p1 9,29

E'E{ 20-49 | 63,21 19,65 | 13,00 6,26 15,44 7,72 7,74 4,86 16,83 13|55
é— 50-99 | 64,84 18,41 9,93| 5,85 9,18 7,3 4,98 2,41 15,23 11,92
; 100-24965,02| 19,03 549| 3,37 7,40 6,4 4,07 3,01 19,14 11,77
g 250-49960,12| 22,11 3,57 3,68 5,78 6,2 2,37 1,19 24,37 13,51
Z 500-99956,05| 23,55 3,09| 3,19 6,88 5,72 2,10 1,40 27,48 13,63

];1%09%_ 52,38| 24,86 3,93| 511 6,00 7,64 2,24 1,70 26,95 17,21

5000+ | 47,08 27,91 | 3,71| 3,87 6,09 6,2¢ 1,22 1,38 32,87 18,29

TOTAL |53,19| 25,32 | 548| 5,50 8,14 8,27 4,4Q 2,80 26,49 1602

Source: own elaboration following A. Gambardelfmovative S&T indicators...

All in all, the share of patents exploited inteipdias not changed significantly over
time and across various sizes of the companiegsh®nother hand, the alleged substantial
increase in propensity to license patent right<idesd by Gambardella cannot be con-
firmed on the basis of data derived from both regdbrAccordingly, the share of licensed
patent rights decreased between the two surveymuah since the direct comparison is
not achievable, the values might be skettedoreover, the share of cross-licensed patent
rights increased rapidly by 13-14%. Furthermore,dider report did not include another
external means of patent exploitation, namely Saies, modern enterprises might be more
often prone to sell patents instead of gaining lts The reason behind this change may
the possibility to obtain large financial gains wéast and channel them into the develop-
ment of another invention, stimulating the growtfla@ompany.

31 To find out more about motives and propensitjcense have a look at: A. Gambardella, P. Giuri,
A. Luzzi, The market for patents in Eurgp®&Research Policy” 36, 2007, p. 1-21.

32 please note that the PatVal-EU differentiatesnksing, cross-licensing and licensing&use sepa-
rately while InnoS&T presents licensing under cerent
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P. Andries and D. Faems show that patenting aietsvibhcrease the ability of SMEs and
large firms to license out patents to external niggtions and this positive effect is signif-
icantly stronger for large firmi& The latter conclusion is contradictory to dateae from
INNnoS&T. The difference in companies' size and rthllingness to license out may be
either the result of changing trends or smallergarsize.

A significant change in patent’'s use can be obskmderms of unexploited patents.
The increase in the total share of unused patghisrivas driven by blocking patents, which
confirms the theoretical considerations on theddpirhe propensity to leave patents un-
used for strategic reasons is correlated with tteeaf the organization: the larger the com-
pany is, the larger share of patents is kept tokbtmmpetitors. Recent research shows that
the relationship between performance and patestsaager for small firms than for large
ones®. While the authors underline that the reason lakthiis may be cost-spreading, com-
plementary assets and especially large firm'simédstocking patents may be another ex-
planation.

The InnoS&T report shows that PRI are still oriehtaore towards trade in patents
rights instead of their own exploitation. This m#zgy/a result of lack of necessary resources,
other motives than financial or institutional regfidbns which favour making use of patents
in ways which do not require long-term engagemantrie project. However, the slight
growth of internally applied patent rights by sealgrercent has been noted. The total rate
of licensed patents by PRI grew over time and tHéngness to increase the added-value
for the stakeholder through licensing in the futizalso very hig#. Contrary to enter-
prises, PRI experienced a rapid growth of unuseéehps, driven to a large extent by sleep-
ing patents, which proves increasing difficultidsP®I to take advantages of their inven-
tions.

6. SUMMARY

The comparison of the forms and the rate of patenimercialization on the basis of
PatVal-EU and InnoS&T over 10 year period led tognaotable findings and inferences
which were highlighted in appropriate sections.iAlkll, the propensity to exploit patents
differs significantly across various countries. thermore, the general rate of patent rights
utilized internally by companies is relatively lamd amounted to slightly above 50%. The
reason behind this may be the fact that implemiemtatf some products or processes is
often void of any reasonable economic justificatioiis a result of insufficient cooperation
between innovators and entrepreneurs. Another qaagebe the scarcity of complemen-
tary resources necessary to develop the invention.

Secondly, the alleged growth of external patergg’ driven by licensing could only be
partly confirmed by provided data. Although the peosity to license declined over time

33 P. Andries, D. FaemspPatenting Activities and Firm Performance: DoesrFkiSize Matter?”,
“Journal of Product Innovation Management” 2013, BIB9-1098.

34 D. SomayaPatent Strategy and Managemenp. 1090-1092.

35S. Belenzon, A. Pataccoipw does Firm Size Moderate Firms' Ability to Berfefim Invention?
Evidence from Patents and Scientific Publicatigfi®iropean Management Review", 2014, 11:
21-45.

36 3. Torrisi,The economic use of EPO patents: evidence frorRdltéal surveysLondon 2013, p.
14.
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in each country, the opposite trend can be obsesath it comes to cross-licensing deals,
since the share of this form grew double-digit, ahhis also true for starting a new venture.
Comparing data concerning licensing and cross4icgnit seems that companies nowa-
days may be reluctant to share their knowledgeiatetlectual property with the competi-
tors without obtaining the same themselves. Thdetdimes the strategic role of patent
rights in terms of competitiveness. This trend I éeneficial for companies as cross-
licensing enables to minimise the risk of litigatiand gain competitive advantage due to
access to novel inventions. Reports show alsolitterising activities vary substantially
both over time and across technological areas. &\fftiarmaceutical industry experienced
only an insignificant decrease by 0,4% in the sldrécensed patents, changes in other
industries were significant.

Moreover, the study of unused patents revealedaiiadf all types of patent holders,
mostly large companies (21,7%) keep them unexplaitee to strategic reasons. Medium
firms however, use almost 2/3 of the patent padfiternally, which makes them the most
exploitation-oriented type of patent owners. Thayrbe the result of focusing on their core
business connected with high technologies and fkeiing of not being endangered by
potential lawsuits in greater extent than large panies. Furthermore, the study revealed
that the smaller the company, the greater propetwsitise the patent externally. This may
be caused by the lack of resources necessaryrtmlite the invention behind the patent
into the production phase.

Other data concerning the unused patent rightsategtehe trend of patenting around,
since the share of blocking patents increased B&6nto almost 27%. This confirms the
growing importance of patents used for strategasoa. However, this trend may be detri-
mental to both technological and economic progesst hence ways to overcome it are
proposed. One of them is to increase the steemigsmewal schedules by public policy
makers which would lead to more valuable patentiegons”.

“Sleeping patents”, namely those for which no comuiadization is expected to take
place in the near future, still account for moranti5% which indicates a relatively high
rate of patent rights with either untapped poténtigoorly estimated suitability at the time
of product development. This trend is especiallydvior public research institutions. It is
a matter of public policy to encourage diffusiorpatents through exchange platforms and
patent aggregators (such as patent fufids)

There is a need for further studies dwelling ifite patent strategies in use, especially
when newer data of a similarly broad scope becamadable. This analysis may be of
importance not only for academics, but also for panies which try to follow current
trends both in terms of strategies of patent eiqtioin and new patented technolodies

87 S. Torrisi, A. Gambardella, P. Giuri, D. Harhdff,Hoisi, M. Mariani,Used, blocking and sleeping
patents: Empirical evidence from large scale ineergurvey ,Research policy* 2016, 45 (7),
p. 1374-1385.

38 |bidem.

39 W. Lothar, F.C. SchnittkePatentmanagement: Recherche, Analyse, Strategi&ruyter, Berlin,
2016.
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TRENDY W WYKORZYSTANIU PATENTOW
— ANALIZA EMPIRYCZNA

Gléwnym celem artykutu jest wykrycie trendow i $&gii patentowych funkcjonagych

w praktyce gospodarczej oraz rozaaie przyczyn cgci z nich. Zostanie to agjnicte po-
przez poréwnanie form wykorzystywania patentow viboveyych krajach europejskich, bran-
zach oraz bigge pod uwag rodzaj i wielké¢ organizacji, a tate poprzez analizliteratury.
Artykut skupia s§ m.in. na stosowaniu patentéw ze wriflw strategicznych, w tym poprzez
blokowanie konkurencji. Szczegélna uwaga jestwpecona zewsntrznemu wykorzystania
patentow, licencji, w tym licencji krzpwych oraz ich sprzedg. Analiza opiera sina da-
nych statystycznych pochagz/ch z raportéw PatVal-UE i InnoS&T.

Wyniki tego badania wskazyjze sktonndé¢ do korzystania z patentéward sie znacznie

w badanych pistwach europejskich. Poréwnanie danych datygeh licencji i licencji krzy-
zowych wskazujeze coraz cgiciej przedsibiorstwa niechtnie dzieh siec swop wiedz

i prawami wtasnéci intelektualnej bez otrzymania tego samego odkoencji. Maze to
swiadczy o znacznej roli praw patentowych w ksztattowaslukonkurencyjnéci. Ponadto,
wykorzystanie praw patentowych weatrz firm jest stosunkowo niskie i wyniosto niewiele
ponad 50%. Domniemywany wzrost korzystania z paterewretrznych zostat cgciowo
potwierdzony. Udziat patentow blokigyych wzrést, co potwierdza rogre znaczenie paten-
tow wykorzystywanych w celach strategicznycfpiace patenty” weiz stanowi wiccej niz
15%, co wskazuje na stosunkowazdudziat praw patentowych z niewykorzystanym poten-
cjatem lub nieodpowiednio oszacowanej wactma etapie rozwoju produktu. Jest to szcze-
go6lnie widoczne w przypadku publicznych instytusgidawczych.

Stowa kluczowe patenty, trendy patentowe, strategia patentowlarama patentowa, zarz
dzanie innowacjami, prawa wiasoointelektualnej.

DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.16
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SIMILARITIES BETWEEN SUSTAINABLE
DEVELOPMENT AND COMPETITIVENESS
OF THE REGIONS — THEORETICAL APPROACH

Regional development is associated with a numbéaaérs. It seems nowadays that there
are two main approaches to that issue: necessitcrdasing the competitiveness on the one
hand, and aiming at the sustainable developmetiteoother. Some authors belive that pursuit
to improve competitiveness excludes sustainable dpusat, others do not share the opin-
ion. However, it seems to be important not to oppbese two ideas each other but to unite
them. Recently, these two approaches: endeavompimie the competitiveness and imple-
menentation of the sustainable development’s olasiinto the practice have been used more
and more combined as an idea of sustainable caimpatss. This paper aims to present an
analysis of the chosen definitions and of the nteims describing competitiveness. It also
discusses goals and definitions of sustainableldprent and other terms related to that
concept in order to to find similarities betweeegé two ideas, particulary at the regional
level. Similarattributes for competitiveness andtainability were identified as following:
improvement of the quality of life and economic eiepment (in case of competitiveness
only in the material field), implementation of eggical innovations and significant role of
local and regional authorities. These two concapsalso strictly related to idea of regional
resilience. Both, competitive and sustainable regionst be resilient.

The article is divided into three main parts. Thetfpresents definitions and factors of re-
gional competitiveness. This is followed by a preagon of definitions and components of
sustainable development. The third part then Isirkdlarities between regional competitive-
ness and sustainability.

Keywords: region, sustainable development, competitivenésslasities, sustainable com-
petitiveness.

1. INTRODUCTION

Today, among the many aims of socio-economic deweémt, one can count the desire
to improve competitiveness and sustainable devedmnthat is, to adapt both to the ‘en-
vironmental’ conditions. Some authors maintain thase approaches are mutually exclu-
sive, although many publications show that theyiaceeasingly combined with one an-
other. For example, already in the Lisbon stratélgg,European Union (EU) was to have
the most competitive and dynamic economy in theldydo attain through respecting the

1 Dr Hanna Kruk, Katedra Ekonomii i Polityki Gosodzej, Wydziat Przedsbiorczaici i Towa-
roznawstwa, Akademia Morska w Gdyni; tel. + 48 58@544; e-mail: h.kruk@wpit.am.gdynia.pl.

2 |n the literature, the concepts of sustainabditgd the concept of sustainable development age oft
used interchangeably. Some authors believe thatusiminability has replaced sustainable devel-
opment.
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principles of sustainable development conceptsnagasures for the protection and preser-
vation of the environmehtEqually, the “Europe 2020” strategy aimed atHartdeepening
of the relationship between increasing competitagsnand sustainable development

On the whole, the concept of sustainable competitigs is often use in the literature
and other publications, linking at different levgisacro, meso and micro) the improvement
of competitiveness with the ideas of making econanaoye ‘green’. This article attempts
to find similarities between regional competitiveseand sustainable development and
seeks to define the concept of sustainable comyetéss of regions.

2. COMPETITIVENESS OF THE REGION

Definitions of competitiveness were formulated anber of times, which happened
mostly in the context of businesses or nationahenotes. Competitiveness of regions how-
ever has relatively rarely been defined. Scholane deal with this issue often do so by
referring competitiveness to the macro- and miavaemic levels. In the latter case, the
competitiveness of regions is regarded as the ggtwecompetitiveness of enterprises,
which is often understood as their productivitafisfer of assumptions about competitive-
ness from the microeconomic to the mezzo-econoevel). By contrast, in the macro-
economic approach, regional competitiveness imafeen as a derivative of the national
competitiveness, which usually manifests itselfdking into account the national wellfare
and country respective population well-being (meadiby income per capita), employ-
ment levels and favourable environnfent

According to the definition of the European Comiritiss regional competitiveness
means “the ability to produce goods and serviceisiwpass the test of international mar-
kets, while at the same time maintaining high amstanable levels of income or, more
generally, the ability of (regions) to generatejlevbeing exposed to external competition,
relatively high income and employment levéls”

b. Borozan remarks that there is another divisibtihe definition of regional competi-
tiveness: in some definitions attention is drawroticome or to the factors involved in
achieving or increasing the level of competitivenesg. knowledge, crealitivy, innovative-
ness, social networks, historical and cultural lgasknd, etd. R. Martin and P. Tyler be-
lieve that regions compete with each other to eitiravestment capital, new technologies

3B. Johansson, C. Karlsson, M. Backman, P. JuuShkalisbon Agenda from 2000 to 200ESIS
Electronic Working Paper Series, Paper 2007, N6, fp. 13-15.

4 A. Balkyte, M. Tvaronavtien¢, Perception of competitiveness in the context dasmeble develop-
ment: Facets of ‘sustainable competitivenédsurnal of Business Economics and Management”
2010, 11 (2), pp. 341-342.

5 P. Annoni, K. KozovskaEU Regional Competitivness Index, RCI 2010, Europ@ammission
Joint Research Centre, Luxembourg 2010, p. 1; Lénéra, Evaluation of factors of regional
competitivenesfin:] Third Central European Conference in Regional Scielrdernational Con-
ference Proceedings, (Eds.) M.&¥, R. Capell, O. Hudec, P. Nijkamp, KoSice 20091405;
b. BorozanRegional competitiveness: some conceptual isswkpalicy implicationgin:] Inter-
disciplinary Management Research. IfEds.) D. Barkow, B. Runzheimer, Osijek — Pforzheim
2008, pp. 52-53, 56-58.

6 cf. L. Budd, A. Hirmis,Conceptual framework for regional competitivenéfsegional Studies”
2004, 38(9), p. 1022.

”B. BorozanRegional competitiveness p. 60.
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and knowledge as well as human resources (skilledkevs and entrepreneufsBimilar
definition has been elaborated by H. Godlewskaiorey competitiveness is a group of
attributes describing attractiveness, ability tmpete and capacity for absorbing new tech-
nologies, knowledge, efc A. Klasik defines competitiveness as a resutegfon’s attrac-
tiveness, advantages of its productivity and ifsacity to expoff. D. Waldziski believes
that comeptitiveness is related to the ability fiéaive use of reional resources that in-
crease its attractiveness and, in the end, imprthessopmetitiveness itsélf R. Brol for
his part presents the triad of economic developmanbvativeness, competitiveness and
regional developmetit

Most authors maintain that the competitivenesgifans (or cities) is closely linked to
the ability of the local economy and the local cammity to improve the standard of human
living®3. 1. Turok assumes that regional competitivenessrésult of three components and
the relationship between them: first, the abilitjozal businesses to sell at external markets
what they have produced; second, the value of thesducts and the efficiency of their
production and, third, the ability to use the rases of the regions, including the human,
natural and capital resouréés

The analysis of selected definitions of competitigs enables us to dissect their main
components mentioned by various authors (see Ti3bla table 1, the columns are num-
bered from 1 to 8:
1 — the use of regional resources determining regipotential;
2 — the ability to absorb capital, technology, krAloow, etc. from outside;
3 — the production of goods and (or) an increagganuctivity;
4 — the increase of the level of income in the pagmn (welfare);
5 — the maintenance of a relatively high level mpéoyment;
6 — a set of characteristics which determine thactveness of the regions, the use of as-
sets (strengths), creating the image of regions;
7 — the creation of conditions for the developraréntrepreneurship;
8 — the ability to international competition (markbare, export strength);

8 cf. L. Budd, A. HirmisConceptual framework..p. 1021.

9 H. Godlewskal okalizacja dziatalngci gospodarczejWarszawa 2001, p. 27.

10 A, Klasik, Strategie konkurencyjne polskich regw [in:] Nowe kierunki badawcze w regionali-
styce. Nowe dwviadczenia polityki regionalngfEd. R. Domaski, KPZK PAN, Biuletyn 2003,
z. 204, p. 63.

1 D. Waldziski, Polityka regionalna w Polsce w procesie przemiankolo-cywilizacyjnych. Za-
rys problemuOlsztyn 2005, p. 45-46.

2 R. Brol, Innowacyjn@¢ regionu w teorii i praktycdin:] Problemy rozwoju regionalneg&ds.
R. Brol, A. Raszkowski, Prace Naukowe Uniwersyteturiginicznego we Wroctawiu, 180, Wro-
ctaw 2011, p. 16.

13 S, Singhal, S. McGreal, J. BerAm evaluative model for city competitiveness: Aggtion to UK
Cities “Land Use Policy” 2013, 30, p. 214; P. Annoni.,KozovskaEU Regional Competitivness
Index. RCI 2010..p. 2; B. BorozanRegional competitiveness: some conceptual issukpality
implications... p. 58; H. Kruk,Przyrodnicza konkurencyjséregionéw Torw 2010, p. 73.

14 1. Turok, Cities, regions and competitiveng$Regional Studies” 2004, 38(9), p. 1070.
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Table 1. Frequently mentioned dimensions of redioampetitiveness — selected definitions

Author 1 2 3 4 5 6 7 8 Source
S.A. Beru- + - + - - + + + Berumen 2005
men
b. Borozan, — + — + — + — — Borozan 2008
L. D”ksm.l‘ Annoni, Dijks-
P. Annoni,

K Kozlov- - - - + - + + — | tra, Gargano

’ 2017
ska
P. Géralski,

M. Lazarek - + - + - + + — Koszel 2016
i‘ E:cr’]\_’ar" Houvari,Kan-
gashariju, - + - + - - + - | gasharju,
A Alanen Alanen2001
A. Klasik + - + — - + - + Klasik 2003
R.L. Martin — — + + — — — + Vénhova 2009
R.L. Martin, Budd, Hirmis
P. Tyler - * - * - - - " | 2004
Annoni,
étaMmegrer- - - + + - - - — | Kozovska
2010
Balkyte,
Tvaronavéiene
OECD 0 -t L T Tt 2010 Gryszel
2017
M.E. Porter + + + — — + + - Porter 2008
Report of Budd, Hirmis
ean Com- - - + + + - - + | 2004; Lengyel
pean 2016
mission
M. Storper - + — + — — — + Borozan 2008
I. Turok + — + - — — — + Turok 2004
D.
Twardowski - - - + - - + Koszel 2016
M. Viturka + — + — — — — — Vénhova 2009

The most frequent elements in the definitions gfaeal competitiveness are: produc-
tivity; improved standards of living (as measurgdih increase of income); the competition
at the international level (presence in foreign kets, including the production of such
goods in the region that can cope with internati@mampetition); the ability to attract
knowledge, technology, investments from outsidel the use of resources and capital (in-
cluding social one) existent in the region. Somesrthe need to use the strengths of the
region® and creating its positive image are stressed.

The authors of the analyzed definitions of compeitess’ factors most often refer to
such factors as human, social and cultural cagpitedwledge and technology. They do so

15|t can be assumed that some scholars consideasdlivious.
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while marginalizing at the same time aspects ofrthirat®. It is generally assumed that
the development of the regions and their competiiss are mostly affected by those fac-
tors that are “active”, i.e. those assets thatawst often uséeld.

3. SUSTAINABLE DEVELOPMENT AT THE REGIONAL LEVEL

The sustainable development, just as the conceptropetitiveness, was also defined
at several occasions, however in this case it doeseem to distinguish between the micro-
, mezzo-, and macro levéislt is assumed that sustainable development andfieing
linked to the ecologization (“greening”) of the eomny, i.e. to running economy in such
a way as to satisfy human needs and at the saraddiadapt it to respecting the environ-
mental limits (limited natural resources and thpagity of ecosystems). In general, three
main dimensions of sustainable development arerezfd¢o: economic, ecological (envi-
ronmental) and social (socio-cultural) all of whigiould be equal and integratgd

Most often, however, the literature quotes therdidin provided in the so-called Report
of the Brundtland Commission. According to thisadpit is assumed that “sustainable
development meets the needs of the present gemesaithout compromising the ability
of future generations to meet their own nedt$). Pearce, A. Markandya and E.B. Barbier
for their part maintain that “sustainable developtievolves a social and economic system
which ensures that these goals are sustainedhaereal incomes rise, that educational
standards increase, that the health of the natipndves, that the general quality of life is
advanced®.

A number of other authors emphasize the need fwliatic and integrated approach
to the principles of sustainable development. T@dbows the main elements mentioned
in some definitions of sustainable development. ddlamns are numbered from 1 to 8:

1 — improving the quality of life (living conditian to achieve a high standard of living);
2 — preservation of inter- and intra-generationatige;

16 F.J. Ayala-Carcedo, M.R. y Gonzales-Bariéspnomic underdevelopment and sustainable devel-
opment in the world: conditioning factors, problearsl opportunities“Environment, Develop-
ment and Sustainability” 2005, 7, p. 102.

17 H. Kruk, D. Waldzhski, Rozwoéj zrownowamny i konkurencyjn@ regionéw — rozwzania teore-
tyczne[in:] Problemy rozwoju regionalneged. R. Brol, Prace Naukowe UE we Wroctawiu,
Wroctaw 2010, 110, pp. 88—89.

18 This term refers rather to the countries andomgi but in the literature the authors present the
issues of sustainable production and consumption.

1% S.A. AdesolaPQvercoming the challanges of sustainable developteough science and tech-
nology education “Journal of Educational and Social Research” 202¢&), pp. 12-13;

B. Piontek,Koncepcja rozwoju zréwnowenego i trwatego Polskiwarszawa 2002, pp. 15-27,
63; H. Rogall,Ekonomia zréwnowmnego rozwoju. Teoria i praktykdozna 2010, s. 44;
J.A. Elliott, An introduction to sustainable developmdmndon—New York 2013, pp. 20-21.

20 cf. M. Keiner,Re-emphasizing sustainable development — the cbat&gyolutionability’, “Envi-
ronment, “Development and Sustainability” 2004p 6380.

2 cf. M. Christen, S. Schmidg formal framework for conceptions of sustainabilitg theoretical
contribution to the discourse in sustainable depaient “Sustainable Development” 2012, 20(6),
p. 401.
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3 — reducing the impact on the environment (envitrental care), preserving (protection)
of the natural environment (in terms of quality apentity), rational use of the natural
resources;

4 — the proportions between dimensions: ecologaanomic and social;

5 — social participation;

6 — meeting the public needs (social, economicirenmental etc.);

7 — taking into account the natural capacity (aptson) of the environment and the func-
tioning of ecosystems (greening of the economy);

8 — sustainable development (or growth) the econgmoductivity, eco-efficiency.

Table 2. Frequently mentioned dimensions of suabdéndevelopment — selected definitions

Author 1 2 3 4 5 6 7 8 Source
Moles, Foley, Morrissey,
S. Bell, S. Morse + - + + - - - O'Regan 2008
K. Dubel - + + - - + - —| Piontek 2002
D. Gibbs + + + - + - - —| Gibbs 2010
S. Imran, K. Imran, Alam,Beaumont
Alam, N. Beau- + + - — — — + — ! !
2014
mont
VHVd L"i‘l‘*lk'““ey |+ |+ =| =] =| =| +| Mckinney, Hill 2000
E. Mieszajkina + + + - - + — -| Mieszajkina 2016
T. Miller + + + — - + — — | Fisher, Rucki 2017
MONET + + + - - — - —| Keiner 2004
D. Pearce, A.
Markandya, E.B. + - - - - - - +| Christen, Schmidt 2012
Barbier
F. Piontek + + - + - — - —  Piontek 2002
B. Poskrobko + — - - - — + + Piontek 2002
Report of
Brundtland - + - - - + - + | Keiner 2004
Commission
J. Sleszyhski + | - =] =1 =1 =1 +] =] Piontek 2002
T. Zylicz - +] =] =] = +] =] =] Piontek 2002

In the analyzed definitions of sustainable develepimthe principle of justice and the
broadly conceived improvement of the quality oé ldre the most often mentioned. One
can thus conclude that the social goals are domifathe case of the environmental di-
mension in the definition of development, the issakecosystems stability and reduction
of the negative impact of human activities on theimnment are taken into account.

Most definitions refer to sustainable development qustainability) in more general
terms. In the literature, however, one can (thotaylely) find references to sustainable
development at the regional level. According to MILGraymore, “regional sustainability
requires the human population to live within thraits of the region’s supporting systems
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(social, economic and ecosystem) Ensuring equitgideng of resources and opportunities
for this and future generations in the regién”

One of the main goals of sustainable developmanbeahere a lasting improvement in
the quality of life in the region while preserviitg natural and cultural values. With regard
to sustainable development, the literature hageualty identified its determinants. In the
case of regions, it can be assumed that sustdigyadfilsuch a development is influenced
by internal and external factors affecting soopnomic and environmental aspects of
a region.

4. SUSTAINABLE DEVELOPMENT AND COMPETITIVENESS
OF THE REGIONS — SIMILARITIES

As mentioned in the introduction, in relation te tBU countries the increased compet-
itiveness of the EU as an entire integration grand individual national economies is
linked to the implementation of sustainable develept principles into the business prac-
tice. The concept of sustainable competitivenessctwis increasingly used in the litera-
ture, originates from the combination of both thétmmories.

Itis commonly believed that efforts to protect @mdserve the natural environment may
result in a reduction of competitiveness at thermicmezzo-, and macro-level on the one
hand, while economic growth (which is linked to quetitiveness) causes environmental
degradation and depletion of (at least some) nlatesources, on the other. The latter
contradicts the environmental Kuznets’' curve. it lillustrates the correspondence
between the per capita income (or GDP growth) hadevel of environmental degradation.
The growth is initially combined with an increasesnvironmental pollution, whereas after
reaching a maximum, a further increase in growtbplkas with decreasing environmental
degradation — which is why, metaphorically speakihg curve has the shape of an inverted
“ur %,

Although M.E. Porter and C. van der Linde also dedt@ntion to the fact that in general
opinion the pursuit of sustainable development ceduthe competitiveness of economic
entities (due to increased costs related to theeption of environment, and more specifi-
cally — the cost of reducing pollution), they howedo not agree with this opinion. In fact,
they maintain that environmental quality standamésite a stimulus to innovative develop-
ments, which in turn can reduce production costs lead to better quality of products,
which for its part increases their competitiveneBse benefits of increased innovation
(including the increase in productivity) as theeeffof environmental regulations (the aim
of which is to reduce the negative impact of ecopam the environment) are, according
to the authors, underestimated by many reseaf¢h& the measures to reduce pollution
may not lead to a decreased competitiveness khdrréd its increase. What follows from
this assumption is that waste and pollution geeérat the production process indicate that

2 M.L.M. Graymore, N.G. Sipe, R.E. Ricksd®egional sustainability: How useful are current ®ol
of sustainability assessment at the regional scal&ological Economics” 2008, 67, pp.
262-263.

% S, Borghesi, A. VercelliGlobal sustainability. Social and environmental ditions Hampshire—
New York 2008, pp. 17-19.

24 \What results from the dominance of the statid, mot dynamic, approach. The implication is that,
according to Porter and van der Linde, the top-doegulations may limit innovation processes.
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resources were used inefficiently. According t@ idiea, exactly the rational, cost-effective
and productive use of resources is the key elemfeocbmpetitiveness. Such an approach
links the competitiveness with environmental asgect

This approach leads to the following statements:

1) the pursuit of sustainable development does nasseeily exclude the competitive-
ness,

2) the common element contributing to both the contipetiess and to achieving the
objectives of sustainable development is innovatioare precisely, the so-called
eco-innovation.

The latter term is quite broad and can includepating to F. Bosshard, all the eco-
innovations that lead to the “creation of new, cefitjvely priced goods (products and
services), processes, systemic solutions and puoegdiming at meeting human needs and
improving the quality of life by minimizing the ceamption of natural resources (raw ma-
terials, including energy and space), — all thraughhe life cycle of products — as measured
by production per unit by assuming a minimum eroissif toxic substance®: It can thus
be assumed that it is about innovations that mirénthe negative impact of economy on
the environment and that lead to better, more iefiicuse of resources (and thus to im-
proved competitiveness). This concept includesstirealled environmental technologies,
environmental management systems, alternative ptmofusystems, as well as production
methods and new products that are conducive to@mnvient’.

The analysis of the definition of sustainable depetent and competitiveness points to
another common element in both theories: i.e. impigpthe standard of living of the in-
habitants in the regiédh In the case of competitiveness, it is said torowp the income
(and therefore the emphasis is placed on the rahtspect), and in relation to sustainable
development, the immaterial components of qualitiife are highlighted. The latter can
be presented in an object¥@r subjectivé® way. The quality of life is also linked to the

% M.E. Porter, C. van der Lind&reen and competitive: ending the staleméittarvard Business
Review” 1995, 73(5), pp. 120-122, 133-134.

% cf. A. Reid, M. MiedzinskiSectoral innovation watch in Europe. Ecoinnovatiéinal report,
Systematic Eco-Innovation Report, Europe Innovahmepolis Group, Brussels 2008, p. 3.

27 R. Kemp,Measuring eco-innovatiorlResearch Brief 1, United Nations University, 20083p
M. MarczewskaZrodta i mechanizmy powstawania ekoinnowacji w przsisistwach dostaw-
cach technologiirodowiskowychWarszawa 2016, s. 43, 49-51; M. Ziétko, J. Midptyw eko-
innowacyjndci na wzrost konkurencyjsa przedsgbiorstw, Acta Universitatis Nicolai Copernici,
2015, XLII (1), pp. 75-76; L. Wimiak, Ekoinnowacyjné¢ w gospodarceywnagciowej[in:] Eko-
innowacyjnd¢ dzis i jutro — wyzwania, bariery rozwoju oraz instrumentgparcia,Eds. L. Wd-
niak, J. Strojny, E. Wojnicka. Warszawa 2010, p@l-1164; T. Dyllick, Z. RostTowards true
product sustainability “Journal of Cleaner Production” 2017, 162, pp. -38);
E. Mieszajkina, Ecological entrepreneurship and sustainable develept “Problemy
Ekorozwoju — Problems of Sustainable Developmefff'& 12(1), p. 167.

% S, Ruinska, P. Paskaleasuring regional competitivenegscta oeconomica cassoviensia 1 (Vol.
II, No. 1), 2009, p. 7.

2 |t is measured by e.g. using the Gp#t capita Human Development Indexd by using similar
indicators.

30 Seen from the perspective of a human being, asddon its individual needs and perceptions.
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issue of meeting the diverse needs of people. Mgdkiose needs affects the subjective
perception about the welfare system, and thus tlatity of life of peoplé™.

The pursuit of sustainable development does natlyle economic growth; it is how-
ever based on somewhat different grounds. One ssimee that this is due to the change
of the classical approach “to produce more, andaoe more” into at least one “to produce
more or the same, but consume less”, and an agpamacbined with a radical change in
the system into one “to produce less, consume beggproduce something el$&”Some
scholars talk about a sustainable growth that atdica strategy for economic development
based on the principles of sustainable developmmate efficient use of resources
(including natural resourc&, a fair distribution of costs and benefits anel development
of technologies conducive to environment (so-cafjezkn technologies). Such an increase
is also related to the construction of civil sogiehd participation of local communities in
decision making. Sustainable growth is supposdédad to the reduction of the negative
impact on the environment, as well as to the impnoent of competitivene¥s

Another element linking the concepts discussed almthe significant role of local and
regional authorities: mostly in the quest for iresed competitiveness, to improve the qual-
ity of life and to implement the objectives of sisable development. It is the policy of
such authorities that shapes among other thingditbetion and strategy of development,
the ability to raise funds from external sourcefuofling and the support for entrepreneur-
ship, innovation, maintenance of infrastructure eattbnal use of land in the region, pro-
vision of public goods (education, health carejaaassistance, order, etc.), preservation
of cultural heritage and natural heritage, promobbthe region and its valu@s

Both contepts, the regional competitiveness andstistainable development relate to
the idea of regional resilience. The term origisdtem natural sciences and relates to the
capacity of organisms or ecosystems to adapt andlaje under disadvantageous condi-
tions (fexibility and stability) and to return tsiquilibrium staté. The idea of resilience
has been adapted by economic sciences as abitiéggimins to predict distrubances, recover

31 R. Costanza, B. Fisher, S. Ali, C. Beer, L. Bond, R.Baws, N.L. Danigelis, J. Dickinson,
C. Elliot, J. Farley, D. Elliott Gayer, L. MacDonaBlenn, T. Hudspeth, D. Mahoney, L. McCahill,
B. Mclintosh, B. Reed, S. Abu Turab Rizvi, D.M. Rizzo,Simpatico, R. Snapfuality of life:
An approach integrating opportunieties, human nesdssubjective well-beingEcological Eco-
nomics” 2007, 61, pp. 268-269, 273; T. Borylako¢ zycia a systemy warfoi [in:]
Uwarunkowania jakéci zycia w spoteczsstwie informacyjnyniEd. E. Skrzypek, Lublin 2007, pp.
215-218; T. BorysTypologia jakdci zycia i pomiar statystycznyWiadomdaci Statystyczne”
2015, 7, pp. 2, 11-13; O. StanasZgéidanie jakéci zycia w Polscdin:] Gospodarka regionalna
w teorii i praktyce Eds. E. Sobczak, D. Gluszczuk, M. €mlski, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015, 392, Jq2—103.

32 A. Ginsbert-Gebergkologiczne uwarunkowania spoteczno-ekonomicznegmjoZolskj War-
szawa 1990, s. 22-25.

3 Some authors stress the need to limit the usemfenewable resources, considering its permanent
use as a sign of imbalance.

34 A. Balkyte, M. Tvaronawtien¢, Perception of competitivenesspp. 356—-357.

% H. Kruk, Przyrodnicza konkurencyjsé.., s. 171-173.

% S, Christopherson, J. Michie, P. TylRegional resilience: theoretical and empirical pegsties,
“Cambridge Journal of Regions, Economy and Socie®f® 3, p. 3; F. BrandCritical natural
capital revisited: Ecological resilience and susiable developmentEcological Economics”
2009, 68, p. 606.
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after shocks and return to preceding growth pathdével of employment and production),
or to adapt to changing conditions or shocks (eoooarises, neutal diseasters, etc.) and,
if the process fails, to maintain or to re-orgarnisestructure¥. R. Hudson links resilience
to sustainable development: “Now there is an irgirgdy strong imperative to move
towards more self-contained and sustainable maafetegional development, to create
more resilient regions by maximising intra-regiofialvs and connections (in part to help
close materials loops) and by moving towards emvirentally less damaging processes of
production, exchange and consumpti®n’Similar idea is presented by J. Fisjer and
K. Ruck?®. In turn, G. Bristow shows similarities betweemmpetitiveness and resilience
at the level of regior& It can be assumed that both competitive and inadtie regions
must be resilient to achieve the set goals of agwaént.

Eventually, both concepts of sustainable developrasrwell as of regional competi-
tiveness share a number of common elements (Figure
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Figure 1. Sustainable development and regional etitiyeness — common elements
Source: own compilation.

S7K.A. Foster A case study approach to understanding regionalieese, Working Paper 2007-08,
Berkeley 2006, p. 14; R. HudsoRegsilient regions in an uncertain world: wishfulrtking or
a practical reality? “Cambridge Journal of Regions, Economy and Soci2®f0, 3(1), p. 12, 22;
S. Dawley, A. Pike, J. TomaneYpwards the resilient regions?.ocal Economy” 2010, 25(8),
p. 653; J. Simmie, R. MartinThe economic resilience of regions: Towards an eiaiary
approach “Cambridge Journal of Regions, Economy and Soc2®f0, 3, p. 28, 41.

% R. HudsonResilient regions..p. 22.

% J. Fisher, K. RuckiRe-conceptualizing the science of sustainabilitgyaamical system approach
to understanding the nexus of conflict, developraadtenvironment'Sustainable Development”
2017, 25, pp. 271-272.

40 G. Bristow,Resilient regions: re-‘place’ing regional competihess“Cambridge Journal of Re-
gions, Economy and Society” 2010, 3, pp. 163-165.
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As much as in the assumptions regarding the groefthicompetitiveness, also
sustainability is often linked to economic devela@mt) to meeting human needs, to the
improve-
ment of the quality of life (broadly defined as isbevelfare), to employment policy (as an
element conducive to improving the quality of lifehd the like. However, in this first
concept it is assumed that appropriate focus orldpment is not to lead to the deteriora-
tion of the environment with the aim to allow thire generations to be capable of meeting
their needs as well. The problem of social justicenot included in the theory of
competitiveness, as well as issues related torthtegtion of the nature and preservation of
the environment and its resourtes

As mentioned, both in the case of sustainability emmpetitiveness, the resources are
an important element present in the region. Thigiap both to natural resources, man-
made resources (e.g. infrastructure), human resswed social capital. The right combi-
nation of them is one of the factors determining slocio-economic development of re-
gional competitiveness. On the other hand, theyal® significant as far as the possibility
of sustainable development is concerned — for el@ntpconcerns the level of education,
adopted system of values and ethical standardstééigg into account the preservation of
environment as a value), creativity (which in tdetermines innovation), entrepreneurship,
ability to work, and social participation. Justuna resources, their quantity and their spa-
tial distribution, are important not only becau$éhe possibility of their economic use but
also because they generate other services (jlitietermine the wider quality of life. The
environment related principle of reducing the ubaan-renewable resources and re-pro-
ducing renewable resources (at the right pace)tadap the concept of sustainable devel-
opment, could also be extended to other resounatste in the region.

5. CONCLUSIONS

It seems nowadays that there are two main patdsig#o increased social welfare and
regional development. One is the sustainable dpwedmt and the other is the competitive-
ness. There are many similarities between thesectmoepts, i.e. striving toward wellbe-
ing, role of local and regional authorities, sigeahce of (eco-) innovation in economic
growth.

Similarities between sustainable development andpeatitiveness at regional level
have been used by some scholars to link these dmpcepts in the idea of sustainable
competitivenesd. It can be assumed that this concept is propettietstood in terms of
socio-economic development of a region (i.e. inoadance with its advantages and
strengths), which will eventually lead to the impement of the economy, growth in

4 H. Kruk, D. Waldzhski, Rozwoj zréwnowny...,p. 94.

4 e.g.: V. Harmaakorpi, T. Uotil&8uilding regional visionary capability. Futures e=srch in re-
source-based regional developmetifechnological Forecasting & Social Change” 2008,
pp. 780-781; A. Balkgt M. Tvaronawtien¢, Perception of competitiveness.pp. 356-359;
A.V. RutkauskasQn the sustainability of regional competitivenessadlopment considering risk,
“Technological and Economic Development of Econor@@08, 14(1), pp. 93-94; S. Thore,
R. TarverdyanThe sustainable competitiveness of natiéhechnological Forecasting & Social
Change” 2016, 106, p. 109; M. Urbani&ystainable competitiveness. Opportunities and-chal
langes for Poland’s econom{Ekonomia iSrodowisko” 2016, 4, s. 39-40.
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productivity of businesses located in this regiod & improve the quality of life for its
residents in a long time, provided it is adaptedatad it respects, the natural conditions
(especially the capacity of the environment).

According to some authors, the idea of sustainablapetitiveness will in the future
become an obligatory valid concept, which will congbtwo — for some nowadays
conflicting and contradictory — theorfés

However one cannot forget ditfferences betweeretbhescepts. For instance, the envi-
ronmental aspect is one of main dimensions (p)llafsustainable development, while it
is not taken into consideration in case of competitess. Moreover, the improvement of
standard of living, as an aim of competitivenesselated only to material wellbeing (in-
come’s level), whereas the main goal of sustaiitghd enhancement of quality of life in
its all tangible and intangible dimensions. Thestios of inter- and intra-generation justice
— one of principles of sustainable developmentpassed over in the concept of competi-
tiveness. Striving for economic growth as encompaésthe regional competitiveness may
also include unsustainable use of natural resowcegheir degradation.

It is also worth mentioning that some scholars vewnfithe term sustainability of com-
petitiveness would be more adequate than the sabiai competitivene$s The idea
should be taken into further consideration.
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PODOBIENSTWA MI EDZY ROZWOJEM ZROWNOWA ZONYM
A KONKURENCYJNO SCIA REGIONOW — UJECIE TEORETYCZNE

Rozwéj regionalny zalyy od wielu uwarunkowa Wspétczénie méwi sé z jednej strony
o koniecznéci zwigkszania konkurencyjrei regionéw, z drugiej natomiast o ich rozwoju
zrébwnowaonym. Niektorzy badacze uwaa, ze dhzenie do poprawy konkurencyjém
wyklucza rozwoj zréwnowegony, podczas gdy inni nie podzieJagj opinii. Jednake wydaje
sie wazne, aby nie przeciwstawisgsobie tych dwoch koncepcji, ale starse je pohczye.
Ostatnio te dwa podaia: poprawa konkurencyjdoi i implementacja zaf@a rozwoju
zrownowaonego do praktyki gospodarczaejtgczone w jedno, wspoine goje zrownowa-
zonej konkurencyjnéci. W artykule zaprezentowano analizwybranych definicji
konkurencyjnéci regionalnej oraz pe¢ taczonych z 4 koncepgj, jak i definicji, celéw i
czynnikdw zréwnowzonego rozwoju, aby znalé podobiéstwa medzy tymi dwiema
koncepcjami, szczeg6lnie w odniesieniu do poziomgionalnego. Przedstawiono cechy
wspolne dla konkurencyjioi i rozwoju zréwnowaonego. 3 to: cazenie do poprawy jakiui
zycia i rozw0j gospodarczy (ckhow ujeciu konkurencyjnéci dotyczy to tylko kwestii
materialnych), wpro-
wadzanie innowaciji ekologicznych oraz zngezrola wtadz lokalnych i regionalnych. Obie
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koncepcjedcza sie rowniez z ide rezyliencji regiondw, czyli ich zdolrsoia do adaptacji do
zmian zachodgych w otoczeniu. Przyjmuje ¢si ze zarowno regiony gtace do
zrownowaenia jak i te konkurencyjne mughyc rezylientne.

Artykut sktada st z trzech gtéwnych e#ci. W pierwszej zaprezentowano definicje igmig
powigzane z konkurencyjciag regionéw. W kolejnej przedstawiono definicje, cele
i sktadowe rozwoju zrownowanego. Trzecia ¢&¢ zawiera zestawienie podobgw mie-
dzy konkurencyjngcia regiondw a ich zrownowaniem.

Stowa kluczowe:region, rozwéj zrownoweny, konkurencyjn&, podobidéstwa, zréwno-
wazona konkurencyjnit.
DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.17

Tekst ziéono w redakcji: marzec 2016 r.
Przyjeto do druku: czerwiec 2017 r.
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GENERATION DIVERSITY
IN THE EMPLOYEES' POTENTIAL

In order to operate an organisation successfudlipngthe potential of its employees is of vital
importance in economy with increasing role of huroapital. Moreover, managers have to
be aware of the fact that most of the teams thesk width are diversified in terms of their
generation. In such a context, it is important @nagers to be aware of the said fact and
possess relevant knowledge on competences, stseofjtertain generations, their expecta-
tions and values as well as to know how to use tteoreate a well-thought and efficient
motivation scheme to retain talented employeestariceep high efficiency of employees.
Therefore, the managers face a challenge to condijeetives, expectations and value sys-
tems of diverse generations of employees as wédl ase the differences resulting from such
diversity, to use their potential as determinantmcreasing work efficiency and strengthen-
ing organisation.

The main objective of this paper is to assess piatexf employees from different generations
and show the opportunities to be used by managers.

The main objective is reflected in the structuréhid paper. It describes the issue of genera-
tion diversity in the contemporary labour markegectations and competences of the gener-
ations prevailing in the labour market and attent®paid to the opportunities for using po-
tential of employees from various generations. Taiger is based on the relevant literature,
reports and secondary data.

Keywords: human capital, generation, employees, competaggemanagement.

1. INTRODUCTION

Social and economic changes, technology developraendt political changes are the
main determinants allowing for distinguishing tleetlsified generations in the labour mar-
ket. Analysis of available references allows fastidiguishing the following generations:
Silent, Baby Boomers, Generation X, Generation § &eneration C which is slowly en-
tering the labour market.

Generation is meant in this article as an idertiéiagroup that shares birth years, age
location and significant life events at criticalveopment stagésGrowing up in certain
circumstances results in acquiring certain traiflécted in personality, values, approach
to work and motivation) that distinguish generasidirought up before and after such
events.

1 Ewa Mazur-Wierzbicka, PhD, Department of Humani@ipManagement, Faculty of Economics
and Management, University of Szczecin, Mickiewi€Za71-101 Szczecin; e-mail: ewa.mazur-
wierzbicka@wp.pl.

2 It is worth mentioning, such a division into gemtéons provokes controversy, and there are many
opponents of such a division, cf. in.: K. Macky, ®ardner, S. Forsytlizenerational differences
at work: introduction and overviewJournal of Managerial Psychology” 2008, No. 23@59.
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In the economic reality of 21st century, multi-geat®n collaboration becomes neces-
sary and it is prerequisite for company’s succHsalso poses a huge challenge to staff
managers who need to manage their human resowdhatsthey meet employees’ needs
in the best possible manner, particularly the neédse youngest generation which is not
known well yet.

Therefore, the main objective of this paper isgsess potential of employees from dif-
ferent generations and show the opportunities taseel by managers. In order to meet the
main article objective, three detailed objectivagénbeen determined, namely:

1) to describe preferences and expectations of emgéolyem different generations;

2) to describe competences typical to certain gerersithat are vital to managers;

3) to show the opportunities for positive usage ofegation diversity potential by
managers.

In order to meet the main objective and detailgdatlves, the author divided the article
into certain parts. This article is based on thailakle references, relevant reports and sec-
ondary data.

2. GENERATION DIVERSIFICATION IN THE LABOUR MARKET

Both in the available references and businessipeathere are described four genera-
tions of employees that may be hired in organiratibthe same time: they are as follows:
baby boomers, Generations X, Y, and C. Understayitiia differences between them may
facilitate the management of their competence agreént. The first Generation, so-called
baby boomers, includes the Post-World War 1l babgrb between the years 1946 and
1964. The employees born between the years 1965%fftlare determined as Generation
X. At present, they hold managerial posts and plaital role in introducing younger gen-
erations of employees to the labour market. Geimerat includes 20-30 years old mem-
bers born between the years 1980 and 1995, for wthenbeginning of the 21st century
means almost common patrticipation in the educgtimtess and the time they look for
a first job and get to know the labour market sfes

The baby boomers and Generation X are so-callg@l jobworths”. They like the se-
guence of action, order and procedures. They agreptotion based on seniority or verti-
cal structure of career development in company. éla@w, it is difficult for them to accept
events that are not in line with the rules theyofwl what may cause their reluctance to
adapt to any changes. They are usually patient,dae wait for their promotion for a long
time as they believe in established rules and wtpeir observance. Therefore, disregard-
ing the said rules in organisation (e.g. promotbm junior employee instead of them) is
often unjust in their opinion and it causes resemifn

Generation Y includes young, talented and selfident people brought up in the world
of new technologies. They cannot live without cobaps, smart phones and the Internet.
They do not go to traditional libraries, do notdgainted newspapers and they do not take
any handwritten notes. But they are very fluentyjpping and searching the Internet, they

3 G. Jabtaska, Pokolenie Y wyzwaniem dla pracodawchitp://www.rynekpracy.pl/arty-
kul.php/wpis.135/szukaj.1 (degt 12.04.2016 r.).

4 N. Doraczyiska,Generacja X, Y, C. Jak zadzanie reprezentantamizdych pokolgé?, ,Personel
i Zarzadzanie” 2012, No. 273%8.
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find there immediately answers to any questiongyTdften voice the opinion, if you can-
not find something in the Internet, it means, ieslamot simply exist. They perform their
duties enthusiastically and they are often moreitimois and determined than older em-
ployees. At present, it is Generation Y that moafiplies for a job, at the same time they
mostly benefit from various methods to improve thgialifications.

Generation C, however, includes people being jsptduced to the labour market. The
term is coined from the English words such as: estircommunicate, change. Members
of Generation C prefer flexible working hours, wiokby phone, flexible working arrange-
mentsin order to achieve their work-life balance. Th&sgeneration does not know the
world without the Internet, their life is 24/7 edjyadivided into the real and virtual one.
The said generation was influenced by Harry Patééent shows and everything connected
with “i-“ iTunes, iPhones, iPods, iPads. They ar@enialists and realists, everything must
be ,right now”, they are very creative and ambiiothe members of Generation C are
open to the entire world, they look for a job wavide. Therefore, it may be said, Genera-
tion C is very similar to Generation Y, but with @eation C everything is stron§er

Therefore, at beginning of the 2tentury we face a significant generation change in
the labour market (Fig. 1).
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Fig. 1. Generation change in the labour market
Source: own compilation based on: GUS 2MRd¢znik statystycznUS, Warszawa 2015.

The forecasts show, in the next ten years the sifaéeneration Y in the world work-
force will be 75%. At the same time, extensionha tetirement age poses the challenge of
managing multi-generation staff, the people witffedent needs and expectations. The
Post-World War Il baby boomers are still activefpssionally. It is estimated, in the next

5 M. Baran, M. KlosPokolenie Y — prawdy i mity w kontele zarzdzania pokoleniam,Marke-
ting i Rynek 2014, No. 5: 925; E. Mazur-Wierzbickmmpetencje pokolenia Y — wybrane aspekty
»Studia i Prace” 2015, No. 39. t. 3: 307-320.

6 Cf. R. Friedrich, M. Le Merle, M. Peterson, A. KesfThe Rise of Generation C. Implications for
the World of 2020PWC 2010; W. Galajpokolenie Z na rynku pradyv:] Pokolenia na rynku
pracy, red. A. RogoZiska-Pawetczyk, + Gd2014.
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five years as many as 40% of them will be retirdthinposes a huge threat to employers
because it will result in losing employees’ busgesntacts, skills and knowledge.

3. PREFERENCES AND EXPECTATIONS COMPARED
WITH QUALIFICATIONS, COMPETENCES OF GENERATIONS
DOMINATING IN THE LABOUR MARKET

There were always various age groups in the labwarket, but at present, employers
deal with not only various age groups but also wjémerations that have different ap-
proaches to work, career, loyalty to the emplogawell as they have different competences
and expectations toward the empldyémong the said generations, two of them, namely
Generations X and Y, will have the largest shatléllabour market in the next five years.

The data from the report “The Youth 208 how that for both Generations, X and Y,
the most important factors are as follows: salanyrking without any tension and stress,
stable employment, while comparing to employeemftaeneration Y, members of Gener-
ation X expect more from their employers.

Salary expectations of Generation Y are quite higi.us take 2013 as an example, at
that time the minimum full-time salary (net) wasNPIL,111.86 while average salary (so-
called country’s average) was PLN 2,500.77, thargaxpectations of students being about
to enter the labour market were ranging from PLBr2,19 to 4,970.13 (see Table 1).

Table 1. Salary expectations of students gradudtimg universities (MA/MSc studies) in Poland in
2013 (in PLN, net)

Average salary expectations Average salary expecta-

Detailed list Average salary | of social service students | tions of transport service

expectations |(a group with the lowest salt students (a group with the

ary expectations) highest salary expectations)
The 'g"r";St sal- 1,876.84 1,572.19 2,190.92
Quite satisfying 2,646.67 2,089.7 3,277.17
salary

H“gela{t‘yck sa- 3,662.01 2,612.41 4,970.13

*N2013=30,269

Source: own compilation based on: M. Jelonek, Roga) A. Balcerzak-Rachgka,Przy-
szte kadry polskiej gospodarkvarszawa 2014.

7 Cf. P. Bertowski,W swiecie trzech pokolg ,Personel i Zargdzanie” 2012, No. 9/270: 37-39;
E. Mazur-WierzbickaPokolenie Y — liderzy jutra. Analiza komparatywndsRa vs inne kraje
EuropySrodkowej Studia i Prace” 2016, No. 43/1: 169-181.

8 M. Boni, Raport Mtodzi 201 1Warszawa 2011.
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For the members of Generation Y, getting a rapahation and achieving personal
development are far more significant comparing en&ation X. Moreover, comparing
with Generation X, Generation Y employees to atgreaxtent expect that a job will offer
them more independence, longer holiday leaveseaildfle working hours. It is confirmed
by the reasons for quitting a job mentioned by memsiof various generations (Table 2).

Table 2. Reasons for quitting a job in Poland byegations

Detailed list Y X BB
Lay-offs/ company bankruptcy 11 29 36
Willingness to perform another job 30 14 6
Low salary 23 21 6
Contract expiration 9 9 18
Discouragement of performing this job 9 11 1
Lack of opportunities for personal development 6 4 1
Other reasons 6 1
Age/retirement 0 4 16
Removal 2 3 1
Taking care of family member 3 1 0
Health 1 1 6
Lack of promotion 1 3 1

Source: Sz. Czarnik, K. Turekktywnad¢ zawodowa PolakoywWarszawa 2012.

The data included in the Table 2 confirm, the nfiegtuent reasons for possible quitting
a job mentioned by young people is “willingnespésform another job” and “low salary”,
while Generations X and BB mention “lay-offs”. Weakattachment of Generation Y to
the work place, compared to Generations X and BBfiens that.

It is more significant performing for X-employees perform their work in line with
their competences compared to Y-employees. Compgaréie older generations, young
members of Generation Y are more demanding, flexibpen and they more often focus
on the dynamic development of their careers.

However, it is worth paying attention not only ke theeds and expectations of employ-
ees from different generations but also to theuwess they represent in which employers
are interested. In this case, it is vital, to foomsthe differences, particularly the ones in
employees’ education and competences.

The survey provided by the Polish Agency for EntisgpDevelopment (PARP) shows
that Generation Y is the most educated in the labwarket (compared with Generations X
and BB). Among the Poles aged 25-34 years old, 84#tem obtained higher education
and 38% received secondary education. It is aksar ¢hat in the younger group (i.e. young
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people aged 18-24 years old) 40% of respondergsvexthigher education. For compari-
son, among people aged 54-59/64, 10% of them matdilgher education, 30% — second-
ary, 36% — vocational, 24% — middle school and ISwe

When analysing the competences of employees reygnegezarious generations, there
are also some significant differences (Table 3).

Table 3. Average self-assessment values of seleotegetences by generation and age in 2012

Generation
Selected compe- € Y | X BB
tences Age

18- 25- 30- 35- 40- 45- 50- 55- 60-

24 29 34 39 44 49 54 59 64
Operation, assembly| -0.25 | -0.22| -0.13] -0.03 0.068 0.0 0.1 0.1 0.86
and maintenance
of devices
Solving -0.13 | -0.12| -0.04| -0.04 0.0 0.0% 018 0.1 0.14
conflicts between
people
Team work -0.07 -0.11 -0.09 0.01 0.00 0.06 0.10 30410.08
Striking contacts -0.09 | -0.09| -0.05 -0.01 0.00 0.04 0.1 0.1 0.06
easily
Communicativeness| -0.0 -0.08 -0.04 -0/02 0.p1 040@.20 | 0.10 | 0.03
Coordinating -0.24 | -0.07| 0.05| 0.03)f 0.0 0.03 000 0.1 0.1
work performed
by other employees
Disciplining -0.23| -0.11| 0.00( 0.01| 0.04 0.02 o014 0.1 0.p7
other employees
Managerial skills -0.20 | -0.06| 0.07| 0.03) 0.03 0.010 o0.0f 0.1 0.15
and work organisa-
tion
Meeting deadlines -0.1 -0.0f -0.03 005 0.04 0.,9.09 | 0.09 | 0.09
Taking decisions -0.12 | -0.05| 0.00| 0.01] 0.04 0.0 o0.0f 0.0 0.06
on sh's own
Taking an initiative, | -0.15 | -0.01| 0.03| 0.02| 0.07 0.05 0.06 0.0 0.p4
being resourceful

9 Sz. Czarnik, K. Turekdktywnaé zawodowa...

10 Data aligned in each unit (in columns) and compeds (in lines), i.e. for average for each age

group was subtracted the total average for giveiabiz. As result, any differences (i.e. differesice

in mean assessment between respondents and diffsrén means assessment between compe-

tences) have been removed (what is shown by lideealumn means at 0), leaving relative differ-

ences interpersonal (differences between self-aisgad of the respondent’s competence set) and
between the age groups. It means that for eacbmdspt, their assessment of certain competences
was compared with average level of total asses@naatresult, mean assessment of total compe-
tences for a certain person was 0, while assessmgogértain competences may be above or below
the mean. Thank to that, difference in the levej@feral self-assessment (self-criticism) among

respondents with various subjective scale has bixmimated.
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Availability to work | -0.03| -0.01| -0.13 -0.0f -0.0p0.07 | 0.10 | 0.10| 0.03

Flexible working 0.02 | -0.05| -0.13 -0.07 0.0 0.1 0.0f 0.02 0.01
hours
Logical thinking, -0.02 | -0.02| -0.01] -0.02 -0.01 0.03 O0.0p 0.04 0.05
fact analysing
Resistance to stress -0.11 -0.p3 -0/02 0/03 002 1 Q.60.02| 0.01 0.10

Creativity -0.03| 0.05 0.04| 0.03 0.03 0.0p -0.p2 50{0-0.05
Learning constantly | 0.10 | 0.05 | 0.04| 0.00f 0.03 -0.01 -0.06 -0.12 -0j15
new things

Rudiments of 0.58 0.40 | 0.23 0.03] -0.11 -0.30 -0.43 -0p1 -0}e1
MS Office

Knowledge of 0.31 0.14 | 0.07 -0.02 -0.12 -0.18 -0.18 -0.16 -0}15

specialist software,
software and

website development
Using computer 0.62 | 040 | 0.22| 0.09| -0.10 -0.27 -0.47 -0b8 -0/75
and the Internet
Physical fitness 0.30/ 0.14 0.11 0.0 -0.p1 -0j09.190 -0.31| -0.39

Source: J. Gorniak (red Mtodas¢é czy dgwiadczenie? Kapitat ludzki w Polsc&/arszawa 2013.

The data above show there are competence disciepdraween the Generations. The
survey shows, members of Generation Y (compared Generation X and particularly
Generation BB) have well-developed competencegthigsical fithess, learning constantly
new things and computer skills in a broad s€ngstowever, they demonstrate weaker tech-
nical competences (operation, assembly, maintenaihdevices), interpersonal (contacts
with other people, team work, communicativeness) some self-organising competences
(taking decision on their own, meeting deadlinegnagerial (coordinating and disciplin-
ing other employees, work organisation), they ass lavailable with limited flexibility of
working hours, they also have weaker competenckxgyioal thinking and fact analysing.

It is worth emphasizing that absolute self-assessiealmost all the competences de-
creases with age. Only technical competences ddewease with ag It may be caused
by the fact that the young generation may be ptomégher self-assessment and lower self-
criticism as their cognitive abilities are poorkam those gained by older people, they did
not have so many opportunities to assess theinpatend skills and verify their assess-
ment during day-to-day work and life.

4. USING THE POTENTIAL OF EMPLOYEE GENERATION
DIVERSIFICATION

Confronting two or more generations, their attisideehaviour, and different expecta-
tions may cause a series of problems to staff mamsaglowever, it may be also beneficial
when employees’ potential, competences, knowledgdeskill are used wisely. Therefore,

11 Cf.: Umiejetnasci Polakéw — wyniki Midzynarodowego Badania Kompetencji Os6b Dorostych

(PIAAC), Warszawa 2013.
12 3. Gérniak (red.\Mtodasé czy déwiadczenie? Kapitat ludzki w Polsd#/arszawa 2013.
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the differences between the generations may befosdle sake of organisation. Then, it
is necessary to understand and combine objecexggctations and value systems of dif-
ferent generations, thanks to that building a leergqa competitive advantage of company
is possible.

For both Generations X and BB work is the valuelitas it provides them with ample
income and their dreams coming true. Thereforeyé@h employee and organisation are
observed: emotional bonds, readiness to sacriice (orking overtime or performing ad-
ditional work), in many cases also dealing ambglgwith problems, taking tough deci-
sions as well as intense involvement. For such lpedpvotion to duty and work guarantee
success. The said employees share their exper@rt&nowledge with company as well
as they train the young generation (e.g. those mesntf Generation Y) to do their job.
Their own strengths of technical competences (adjperaassembly, maintenance of de-
vices), managerial (coordinating and disciplinitiges employees, work organisation) and
interpersonal should by used by organisation. Then¥loyees should be motivated by
high position, prestige.

To some extent, Y-employees supplement the skibsnpetences demonstrated by
X- or BB-employees. Their eagerness to work, ambjtdetermination, focus on develop-
ment should be used by organisation by entrustiagtwith creative, not schematic, tasks
frequently requiring the use of IT technology, wisaimportant, such tasks should be in
line with their education. Additionally, it is imp@ant to create such working conditions to
allow them for maintaining the work-life balance attwill only strengthen their involve-
ment in work and increase their loyalty to employemnployees from Generation Y should
be entrusted with task-oriented work what will uadtedly increase their performance. It
would also help that such employees are focuseatchieving results and objectives. The
sense of respect determines mainly their involvarimework. Therefore, such employees
have to be appreciated financially. Y-employeeshawe constantly provided with incen-
tives, some changes have to be implemented, tieegtde to concentrate on more things at
a time, therefore they cannot be entrusted witsuéime job but the one requiring a constant
and flexible adjustment to new circumstances, ehagks, action. All the above result in
Y-employees performing their work efficiently andickly, they perform one-day typical
full-time duties within a shorter time.

According to J. A. Fazlagiit is possible to prepare for management of Y-@ypés in
such a manner to use their full potential. Hercis, mecessary t&

— provide them with relevant training (particularhetone in basic information, keep-
ing up correspondence, searching for informatiomaditional sources) and oppor-
tunity for self-development;

— provide employee with the cause and effect relatigrs (they know “how”, but they
do not often realise “why"), thanks to that a yowergployee will deal better with
non-standard situations at work;

— use the electronic media in communication procagerfet communicators, text
messages etc.);

— provide regularly employees with feedback on tiir;

13 J.A. Fazladi, Charakterystyka pokolenia, Y,E-mentor” 2008, nr 3(25), http://www.e-men-
tor.edu.pl/ (dosfp: 06.11.2016 r.).
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— focus on work effects (increase workplace and ftileebility) thanks to that they

will be able to create work-life balance on theimo

The managers’ attitude towards generation gap finpeamy is vital as it has impact on
action and decisions taken on a daily basis. ijgortant for managers to be aware of
positive aspects of diversity in employees’ agevels as perceive the said aspects rather as
natural evolution not a revolution. Without any dowgeneration gap requires a closer at-
tention to the social problems caused by it, corigsahave not dealt with the problem to
such an extent as it is observed at present.

Therefore, it is justified that managers of gerieragjap are aware that if they want to
use a full potential of employees they should adpsks to employees’ competences which
often depend on their age; work hard on team mgldemphasize benefits derived from
cooperation between people in different ages; eredked task groups and use mutual
knowledge transfer (experience of older employeesw knowledge of younger ones),
create tools that involve young employees (reqeiieativity and availability to work) as
well as use experience and knowledge of older eyagl® (mentoring, task programs for
the retired); eliminate differences; work on invialy young people into team affairs so that
they build responsibility for team; replace indivad communication with common discus-
sion in order to know the team better (a team wisdfiversified due to employees’ age)
and share knowledge; show team work as value;ematditions facilitating cooperation
between the generatidfs

Management staff will mainly face challenges of rgfating potential of all the em-
ployees, they will have to use wisely such poténtiintain high efficiency of employees,
apply well-thought motivation system (e.g. Y-emmeg motivation system should include
very particular achievements), respect the systihvalues preferred by certain genera-
tions's,

It is also worth mentioning that successful us¢hefgeneration gap in company as an
asset requires not only proper involvement and etenres of management staff but
equally important are organisation policy, toolsd apportunities created by company
through implementing certain organisation solutiomgplementing relevant policies on the
generation gap may facilitate meeting manageriallehges by providing appropriate and
useful organisation tools in all the employee mamagnt areas, from hiring people to their
quitting with a particular attention paid to the timation issues. However, the conditions
for successful use of organisation infrastructuee the awareness of management staff,
knowledge about relevant instruments and how tdyahpm efficientlys®.

5. CONCLUSION

In conclusion, some significant issues are wortmtioeing. In the 21st century, even
five generations sometimes coexist in the labourkatadepending on the industry) and

14 M.W. Kopertyiska, K. Kmiotek,Podefcie meneterow do zrénicowania pokoleniowego pra-
cownikéw — déwiadczenia badawcdev:] Problemy zarzdzania organizacjami w spotecstwie
informacyjnymred. A. Stabryta, S. Wawak, Krakow 2014.

15 Raport — Wyzwania HR w 2011 roku. 2010. Pracujlptéraktywny Instytut BadaRynkowych,
Warszawa sierpiehttp://www.pracuj.pl (dosp: 10.04.2016 r.).

16 M.W. Kopertyiska, K. KmiotekPodejcie menegeréw...
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they differ significantly. Generations affectingetbupply in the labour market differ signif-
icantly due to their education, competences as agetixpectations toward employer, what
causes difficulties in human resource managemeatganisations. It poses a huge chal-
lenge to staff managers, they need to manage hvesanrces in order to meet the needs
of employees demonstrating various approaches tk wbich are mainly conditioned by
their generation representation. Staff managerd teebe aware that differences caused by
the generation gap cannot be perceived as a thirgattential source of conflict but using
such differences in a proper manner may increask efficiency and strengthen organisa-
tion. Undoubtedly, it poses a challenge to stafhagers. Wise management of multi-gen-
erations allows for retaining talented employeeslifferent ages what facilitates greater
flexibility of company operation, efficient collakation and mutual knowledge transfer.
However, staff managers need to develop an indalidpproach to each generation.
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POKOLENIOWE ZRO ZNICOWANIE POTENCJALU PRACOWNIKOW

We wspotczesnej gospodarce opartej nagoejroli kapitatu ludzkiego fundamentalne zna-
czenie dla efektywnego funkcjonowania organizagiwykorzystanie potencjatu, jakim dys-
ponup poszczegOlni pracownicy. Zadzapcy musa mie¢ na uwadze faktziwiekszaé ze-
spotéw z jakimi pracuj, tworz osoby przynalice do rénych pokolé. W tym kontekcie
waznym jest, by mieli onwiadoma¢ i wiedz dotyczcg kompetencji, mocnych stron po-
szczegOlnych generacji, ich oczekiwaystemow wartei i umieli ja wykorzysta do two-
rzenia przem§tanego, skutecznego systemu motywacji, zatrzymatafentowanych pra-
cownikéw, utrzymania wysokiej efektywfim pracy pracownikdw. Wobec povwgzego wy-
zwaniem dla kadry mengerskiej jest pogodzenie celéw, oczekiwaystemow warkei
przedstawicieli renych pokold, a take wykorzystanie odmiendo pracownikow wynika-
jacych ze zrénicowania pokoleniowego, potencjatu jakim dyspanjgko determinant przy-
czyniagcych sé do wzrostu efektywnii pracy, wzmocnienia organizaciji.
Celem artykutu jest ocena potencjatu, jakim dyspppucownicy przynalgcy do ré@&nych
pokoler oraz ukazanie miwosci jego wykorzystania przez zadzapcych. Celowi
gtéwnemu podporrdkowano trzy cele szczego6towe:
1) przyblizenie preferencji, oczekiviigoracownikéw réanych generacii;
2) przyblizenie istotnych dla zagdzapcych kompetencji charakterystycznych dla poszcze-
g6lInych pokolg;
3) ukazanie magiwosci pozytywnego wykorzystania potencjatu zmécowania pokolenio-
wego pracownikéw przez zadzapcych.
Uktad artykutu zostat podpagdkowany realizacji jego celéw szczegétowych i cedigadni-
czego. Przybfiono w nim problematyk zréznicowania pokoleniowego na wspoétczesnym
rynku pracy, preferencje, oczekiwania kompetenejeegacji dominujcych na rynku pracy
oraz zwrécono uwagna maliwosci wykorzystania potencjatu pracownikow przyraleych
do r&@nych pokol@. Artykut oparto na literaturze przedmiotu, rapchtaematycznych oraz
danych wtérnych.

Stowa kluczowe kapitat ludzki, generacja, pracownicy, kompetenzpradzanie wiekiem.
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ZAGROZENIA NATURALNE | TECHNICZNE
WPLYWAJ ACE NA STAN BEZPIECZENSTWA PRACY
W POLSKICH KOPALNIACH ODKRYWKOWYCH

Gornictwo odkrywkowe jest najstarszym sposobem Wysl@nia kopalin gytecznych, ktére
wykorzystywane g przez czlowieka od tysty lat. W dzisiejszych czasach eksploatacja od-
krywkowa jest podstawomgakzig gospodarek wielu krajow, w tym rowaikrajow wysoko
rozwinigtych. Pozwala pozyskiwasurowce energetyczne, metaliczne, chemiczne nekal
W Polsce w ostatnich latach obserwowany jest dyaamyirozwoj braay gornictwa odkryw-
kowego. W ostatnich 15 latach ngsto podwojenie liczby odkrywkowych zaktadéw gérni-
czych.

Od pocatku istnienia gérnictwa, praca gornikéw zwana byta z licznymi niebezpiedeze
stwami, ktdre zageaty ich zyciu i zdrowiu. Do podstawowych zageh wptywajacych na
stan bezpiecZsstwa pracy w kopalniach odkrywkowych najeagraenia naturalne o cha-
rakterze geologicznym, geotechnicznym i hydrogeiologym oraz zagreenia o charakterze
technicznym zwizane z zastosowaniem o#l@nych technologii wydobycia i przerobu su-
rowca, maszyn, ugzze i srodkOw transportu.

W artykule przedstawiono definickopalni odkrywkowej, podziat kopéalze wzgédu na
przeznaczenie gospodarcze kopalin oraz stan zaénidnw kopalniach. Opisano podsta-
wowe zagraenia wys¢pujace na stanowiskach pracy w gérnictwie odkrywkowina.pod-
stawie danych Wjszego Urzdu Gérniczego dotygzych sektora goérnictwa odkrywkowego,
przeprowadzono analiavypadkéw, ze szczegélnym uwzdhieniem zdarze zwigzanych

Z zagraeniami naturalnymi i technicznymi. Scharakteryzowampisano skal wystpuja-
cych zagraen osuwiskowych, wywotanych obrywanieny skat, wodnych, sejsmicznych,
gazowych, wywotanych pgarami endogenicznymi oraz technicznych gzanych ze stoso-
waniemsrodkow strzatowych i pochodeych od maszyn i ugezei.

Stowa kluczowe:zagraenia naturalne, zagtenia techniczne, gérnictwo odkrywkowe, bez-
pieczéistwo pracy w gornictwie.
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WPROWADZENIE

Garnictwo to specyficzny rodzaj dziatakwd zwigzany z niespotykanymi w innych ga-
teziach przemystu zagreniami, ktére mogpowodowd szkody i straty, a w szczeg6kud
wypadki, urazy i choroby pracownikéw. Wygpbwanie poszczegdlnych zagea natural-
nych uzalenione jest mjdzy innymi od sposobéw eksploatacji zt§V gornictwie odkryw-
kowym wystpuja zagraenia naturalne o zupetnie innym charakterzeangoérnictwie pod-
ziemnym czy gornictwie otworowym. Zagmnia techniczne mady¢ uwarunkowane ro-
dzajami maszyn i ugdzear wykorzystywanych przy danym sposobie eksploataer uza-
leznione od konieczrimi wykorzystania materiatow wybuchowych.

Zgodnie z obowgzujagcym Prawem geologicznym i gorniczym przetigorca jest obo-
Wigzany rozpoznawazagraenia zwjzane z ruchem zaktadu gérniczego i podejmowa
srodki zmierzajce do zapobiegania i usuwania tych zagiit.

Na potrzeby artykutu dokonano identyfikacji wybrahydanych, pochodeych z co-
rocznych raportéw dotygeych stanu bezpiecastwa pracy, ratownictwa gorniczego oraz
bezpieczastwa powszechnego w zyzku z dziatalnécig gérniczo-geologicznoraz rapor-
tow dotycacych stanu bezpiecastwa i higieny pracy w gérnictwie, publikowanyclzez
Wyzszy Urad Goérniczy. Wykorzystane dane dotyczyty m.in. ligzbodzaju wypadkéw,
ksztattowania si wskanikoéw czstotliwosci i ciezkosci wypadkow, przyczyn, ktore do-
prowadzity do powstania wypadkéw oraz stanu zatierda w kopalniach odkrywkowych.

1. PODZIAL KOPAL N ODKRYWKOWYCH, ICH LICZBA
ORAZ STAN ZATRUDNIENIA

GOrnictwo odkrywkowe to dynamicznie rozwiap sé cze$¢ brarry gorniczej, zajmu-
jaca dominujca pozycg w ogélnym bilansie wydobywczym kraju.

Pod pogciem kopalni odkrywkowej naly rozumiet zaktad gorniczy, w ktérym eks-
ploatacja ztéa polega na uswgiu przykrycia skalnego zalegapgo nad kopalinoraz na
wybieraniu odstonitego w ten sposéb zta w otwartym wyrobisku.

W literaturze przedmiotu wygtuje wiele kryteriow podziatu kopalodkrywkowych,
m.in. ze wzgjdu na wielkd¢ wydobycia, na wysokg bezwzgé¢dng ich potazenia czy te
ze wzgbdu na gtbokas¢ prowadzonej eksploatacii. Wedtug Prawa geologigarieg6rni-
czego kopaliny mima podzielt na kopaliny ohjte wlasnécia gornicz oraz obgte pra-
wem whasnéci nieruchoméci gruntowey. Wykorzystujc dodatkowo informacje doty-
czace przeznaczenia gospodarczego poszczegolnychikopaina uzyské nastpujacy
podziat:

— gornictwo odkrywkowe kopalin obych wlasndcig gérnicz;:

= kopalnie wgla brunatnego;
= kopalnia siarki (w likwidaciji)
* pozostaie;

— gornictwo odkrywkowe kopalin oblych prawem wlasniei nieruchoméci grun-

towej:

4 Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. Prawo geologitggenicze (tekst jedn. Dz.U. z 2016 r., poz.
1131).
5 Tamve.
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= kopalnie wydobywajce kruszywa naturalne piaszczysteirowe i piaskizwi-
rowe (do produkcji betonéw komérkowych i cegly wamo-piaskowej) oraz
piaski podsadzkowe;

= kopalnie kamieni drogowych i budowlanych;

= kopalnie prowadgce eksploatagjzt6z surowcow ilastych (na potrzeby ceramiki
budowlanej);

= pozostate (m.in. torfu, kredy jeziornej).

Wedtug stanu na dzie31.12.2016 r., na terenie Polski ¢gty gornicze sprawowaty
nadzér i kontraj nad ruchem 7298 odkrywkowych zaktadéw gorniczygis.(1), z czego
16 zakladow wydobywato kopaliny alt¢ wtasnécig gornicz, a 7282 kopaliny obje pra-
wem wtasnéci nieruchoméci gruntowej (rys. 2).

7208
6999 g5y eges L0

6597
6060
5524
49389

2002 2002 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2012 2014 2015 2016

3218

Odkrywkowe zaktady gérnicze

Rys. 1. Zaktady odkrywkowe ofig nadzorem uedl6w gorniczych w latach 2002-2016
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych WROB3—2016).

Liczba odkrywkowych zakfadéw gorniczych

= Odkrywkowe zaklady
gdrnicze wydobywajace
kopaliny objete prawem
wlasnosci nieruchomosci
gruntowej

m Odkrywkowe zaklady
gornicze wydobywajace

16 kopaliny objete

wlasnoscia gornicza

Rys. 2. Liczba odkrywkowych zaktadéw goérniczychtansna 31.12.2016 r.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ocena stempieczastwa pracy, ratownictwa goérni-

czego oraz bezpieazstwa powszechnego w zyeku z dziatalnécia gérniczo-geologicznw 2016
roku, WUG, Katowice 2016.
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W 2015 roku 23% zatrudnionych pracownikéw kdpaldkrywkowych pracowato
w zaktadach eksploatagych kopaliny objte prawem wiasniei gérniczej (rys. 3), z czego
blisko 99% stanowili pracownicy kopalvegla brunatnego.

W latach 2002-2015 otwarto blisko 4 tys. nowych rgdikowych zakladéw gorni-
czych. W tym okresie liczba kopalvegla brunatnego utrzymywatagsna podobnym po-
ziomie, w 2002 r. funkcjonowato 11 kopalobecnie jest ich 12. W omawianym okresie
pomimo znaczcego wzrostu liczby funkcjonggych odkrywkowych zaktaddw gérniczych,
wystgpit spadek zatrudnienia w catym gornictwie odkrywiyon, z 35 763 w 2002 r. do
28 129 oso6b w 2015 r. Jest to spowodowane resty#dap zatrudnienia w kopalniach
wegla brunatnego, w wyniku ktorej w analizowanym aeezmniejszono zatrudnienie bli-
sko 4-krotnie, z 25 248 zatrudnionych w 2002 r6861 w 2015 r.

Zatrudnienieni w odkrywkowych zakadach gérniczych

m Odkrywkowe zakiady
gomicze wydobywajace
kopaliny objete prawem
wiasnosci nieruchomasci
gruntowej

B Odkrywkowe zakiady
gomicze wydobywajgce
kopaliny objete
wiasnoscig gérnicza

Rys. 3. Procentowy udziat zatrudnionych w kopalhieksploatujcych poszczegélne kopaliny — stan
na 31.12.2015r.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstav@eEena stanu bezpieez#wa pracy, ratownictwa gorni-
czego oraz bezpieomiwa powszechnego w zwku z dziatalnécig gérniczo-geologicznw 2016
roku...

2. ZAGROZENIA W GORNICTWIE ODKRYWKOWYM

Zagrazenie definiowane jest jako zjawisko wywotane dzigdan sit natury bdz czio-
wieka, ktére powodujeze poczucie bezpiecastwa maleje {dz zupetnie zanika. Zagze-
nie maze powodowa szkody lub straty, a w szczegdseowypadek lub chora. Do za-
grozen wystepujacych w miejscu pracy naig: zagraenia naturalne, techniczne, osobowe
i organizacyjne.

Podczas eksploatacji kopalin, gérnikom od wiekéwarzyszyty liczne zagt@nia od-
dziatugce na ich zdrowie tycie, jak réwnie wptywajace na funkcjonowanie catych ko-
pah. Do podstawowych zagten wptywajgcych na stan bezpiearstwa pracy w kopal-
niach odkrywkowych nal@ zagraenia naturalne o charakterze geologicznym, geotech-

6 J. Szhzak, N. Szizak,Bezpieczéstwo i higiena pracyKrakdw 2005.
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nicznym i hydrogeologicznym oraz zagemia o charakterze technicznym zeane z za-
stosowaniem okgtonych technologii wydobycia i przerobu surowca,sma, urzdzeh
i srodkéw transportu.

2.1. Zagrozenia naturalne
Do podstawowych zagten wystpujagcych w gérnictwie odkrywkowym natg zali-
czy¢ zagraenid:
— osuwiskowe i wywotane obrywanient sikat;
- wodne;
— sejsmiczne;
- gazowe;
— pozarami endogenicznymi;
- inne zwjzane z budowgeologiczl zloza i nadkladu (np. wyspowanie warstw
trudno urabialnych, dia zmienné¢ zalegania urabianych warstw, zjawiska kra-
sowe, wysipowanie gtazéw narzutowych lub prilbw).

Zagrozenia osuwiskowe i wywotane obrywaniem giskat

Osuwisko definiowane jest jako przemieszczenjewiwyniku naruszenia stanu row-
nowagi w gérotworze, mas skalnych bughyich skarp lub zbocze, stwarzge niebezpie-
czeastwo dla pracownikéw lub ruchu zaktadu gérnicZego

W odkrywkowych zakladach gérniczych ustalono dwepste zagreenia osuwisko-
wego. Przy ustaleniu stopnia zaggoia osuwiskowego stba geologiczna ocenia neast
pujace okoliczndci mogice wyspi¢ w skarpie, zboczu zha (lub jego czsci), wyrobisku
(lub jego czsci) lub zwatowiskd:

— warstwy nachylone w strenwyrobiska, a sgkania umdaliwiajace odspajanie si

wiekszych mas skalnych sitozone réwnolegle do skarpy;

— przewarstwienia skat o zdych parametrach wytrzymaitowych i wiaciwosciach
geomechanicznych, przewarstwienia skat wodogoh lub powierzchnie podziel-
nosci tawicowey;

- strefy wietrzeniowe lub strefy zmian hydrotermalhyev szczegoélnii zyty kru-
chych mineratéw, zailenie, serycytyzacja lub chigzacja;

- uskoki;

- brekcje tektoniczne;

- spekania ciosowe;

- strefy drga spowodowanych ruchem pojazdéw, wgsz wywotane robotami strza-
towymi lub ruchem maszyn lub wdzer, mogice wplywa na maliwosé utraty
statecznéci skarp lub zboczy;

— inne okolicznéci mogice spowodowa utrat statecznéci skarp lub zboczy
w stopniu stwarzapym niebezpieczestwo dla pracownikéw lub ruchu zaktadu gor-
niczego.

7 Zagragenia naturalne w odkrywkowych zaktadach gérniczyeizszy Urad Gérniczy, Katowice
2007.

8 Rozporadzenie MinistraSrodowiska z dnia 29 stycznia 2013 r. w sprawie @z naturalnych
w zaktadach goérniczych (tekst jedn. Dz.U. z 201paz. 1702).

9 Tame.
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Zagrazenie zwjzane z oberwaniemgsskat zwizane jest z powstaniem nawiséw skal-
nych, sgkan czy szczelin w wyniku stosowania w zaktadach odlkgwych materiatow
wybuchowych. Kluczowa jest réwnidoudowa geologiczna danego zdo(sposéb zalega-
nia zlaza, zjawiska krasowe, tektonika) oraz sposoby jégpleatacii.

Zagrazenie osuwiskowe wyspuje gtéwnie w kopalniach ggla brunatnego i kopal-
niach eksploatgrych surowce ilaste natomiast zaggnia zwizane z obrywaniemesskat
zescian eksploatacyjnych w kopalniach odkrywkowychosuréw skalnych.

W kopalniach odkrywkowych w latach 1990-2016 zai#tn29 zdarzé zwigzanych
z zagraeniem osuwiskowym, w wyniku ktérych zgineden goérnik. W omawianym okre-
sie wysjpito 13 zdarzé zwigzanych z zagrgeniem oberwania siskat, w wyniku ktorych
zgireto 4 gérnikéw, 4 doznalo eikich urazéw, a 7 urazéw lekkich. Liczladarzé zwig-
zanych z zagreniami osuwiskowymi oraz wywotanymi obrywaniemg skat w latach
1990-2016 obrazuje rys. 4. Na uwagstugug fakt, iz w ostatnich giciu latach wysgpity
tylko dwa zdarzenia zwzane z omawianymi zagreniami, ktére nie spowodowahad-
nych wypadkéw przy pracy.

&
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B Zagroienia osuwiskowe @ Zagroienia zwijzane 2 obenvaniem sie skal

Rys. 4. Zdarzenia zazane z zagreeniem osuwiskowym i obrywaniemeskat w latach 1990-2016

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavdiagrazenia naturalne w odkrywkowych zaktadach gérni-
czych WUG, Katowice 2007 oraz danych WUG (2003-2016)

Zagrozenie wodne

Zagrazenie wodne to mdiwos¢ wystpienia zwekszonego lub niekontrolowanego do-
ptywu albo maliwo$¢ wdarcia s¢ do istniejcego lub projektowanego wyrobiska lub jego
czesci: wody, solanki, tugéw lub wody zimym materiatem, stwarzgjego niebezpiecae
stwo dla pracownikdw lub ruchu zaktadu gérnicZ€go

Dla odkrywkowych zaktadéw gorniczych ustalono dwepsie zagreenia wodnego.
Do | stopnia zagrgenia wodnego zaliczaesztoze lub jego czs¢, jezeli jest maliwe!®:

10 Tamze.
11 Tanmye.



Zagrazenia naturalne i techniczne... 105

1) zatopienie wyrobiska odkrywkowego lub jeged&d w przypadku zaistnienia gwat-

townych opaddéw atmosferycznych lub

2) bezpdrednie wdarcie giwody ze zbiornikéw lub ciekéw wodnych znajgeych

sie na powierzchni terenu do wyrobiska odkrywkowegd, |

3) wyptynigcie wody ze skarp lub ggu wyrobiska odkrywkowego w ifgi stwarzag-

cej niebezpieczsstwo dla pracownikéw lub ruchu zaktadu gérniczego.

Do Il stopnia zagrzenia wodnego zaliczacsitoze lub jego czse, jezeli w tej prze-
strzeni zaistniaty wyej wymienione okoliczngi.

Analizujac okres ostatnich 25 lat raoa stwierd#, iz zdarzenia powoduege zagraenia
wodne w polskich kopalniach odkrywkowych wysity przede wszystkim w zwiku
Z intensywnymi opadami atmosferycznymi oraz fabwodziowy. W omawianym okresie
nie odnotowano wypadkéw przy pracy begealnio zwiyzanych z wdarciem siwody do
wyrobisk zaktadéw goérniczych. W 2010 roku, w wynikiensywnych i diugotrwatych
opadow atmosferycznych giowo zalanych zostato 164 kopalni odkrywkowych.

Zagrozenie sejsmiczne

Zagrazenie sejsmiczne wygiuje w Kopalni Wgla Brunatnego ,Betchatow”. Zjawisko
to jest zwjzane z lokalg budowva geologiczi ztoza i jego tektonil. Mtoda struktura tek-
toniczna charakteryzaga s¢ wystpowaniem nie do kica zrelaksowanych nagien tek-
tonicznych uaktywnia siw wyniku eksploatacji poktadéw ¢gla brunatnego oraz syste-
matycznego odwadniania gérotwétu

W latach 1990-2016 zarejestrowano ponad 750 yeive o energii potiej 1FJ oraz
16 wstraséw o energii powsej 13J, ktére nie spowodowaty zagenia bezpieczestwa
ludzi, ruchu zaktadu gorniczego ani uszkade®szyn i uradzer. Wstrzsy o duej energii
mog powodowé uszkodzeniagsiadupcych z kopalri obiektow budowlanych.

Zagrozenie gazowe

Zagrazenie gazowe miae powstéa w kopalniach wgla brunatnego przy wierceniu
otworéw badawczych lub studni odwadg@jch oraz w czasie ich eksploatacji. W anali-
zowanych raportach Wgzego Urzdu Gorniczego nie znaleziono potwierdzonych infor-
macji dotycacych zdarzé zwigzanych z wysfpowaniem zagrgen gazowych w polskich
kopalniach odkrywkowych. Warto odnototvavystpowanie zagrzenia siarkowodoro-
wego w likwidowanej Kopalni Siarki ,Machow” wygbujace w czasie pracy zewinznej
zachodniej bariery studni odwadnjeych utrzymujcej se na ustalonym bezpiecznym po-
ziomie stanu wod w wyrobisku poeksploatacyjnym myemej Kopalni Siarki ,Pia-
seczno®,

Zagrozenie paarami endogenicznymi

Zagrazenie paarami endogenicznymi w gornictwie odkrywkowym wgymsije w kopal-
niach wegla brunatnego na statych, diugo odstygh skarpach i zboczach, zawie@jch
wktadki wegla, rzadziej na poziomacheglowych oraz w kopalniach torft

12 Zagraenia naturalne. .

13 Ocena stanu bezpieemdwa pracy, ratownictwa gorniczego oraz bezpigstea powszechnego
w zwizzku z dziatalnécig gorniczo-geologicznw 2015 rokyWUG, Katowice 2016.

14 Zagrazenia naturalne.
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W latach 1990-2016 zarejestrowano dwa przypadkispamia paaréw endogennych
na terenach gorniczych zaktadéw odkrywkowych. W2@dku, w centralnej e£ci za-
ktadu gorniczego ,J6zefowo” wygiit pozar torfu sktadowanego na 2o Pazar obpt po-
wierzchni ok. 2,5 ha, spaleniu ulegto okoto 2,5 tystarfu cegietkowego i okoto 1000
m? torfu frezowego. W 2011 roku na terenie KWB , Turdwystapito samozapalenie i
wegla brunatnego w zlikwidowanym podziemnym chodnikadnym. W wyniku omawia-
nego zdarzenia, zanotowano 1 wypadek lekki — zigtienkiem wegla.

2.2. Zagrozenia techniczne

Niezaleznie od wysgpujacych zagraen naturalnych, istotny wptyw na stan bezpiecze
stwa w odkrywkowych zaktadach gérniczych maagraenia techniczne.

Zagrazenia techniczne to energia, azki lub preparaty chemiczne zygane z proce-
sem technologicznym, ktére mpgddziatywa na organizm ludzki. Niebezpieczny kontakt
pracownikéw z obiektami, eneggi substancjami przestrzeni roboczejza@rowadzi do
wypadku, ktérego efektem me by uszczerbek na zdrowiu léimier¢®®.

Do podstawowych zaggen technicznych wygpujacych w odkrywkowych zaktadach
gorniczych nalgg zagraenia zwjzane ze stosowaniesnodkéw strzatowych, zaggenia
od maszyn i urglzea oraz zagreenia paarowe.

Zagrozenia zwizane ze stosowaniersrodkow strzatowych

Zagrazenia zwizane ze stosowaniefrodkow strzatowych wyspuja w kopalniach od-
krywkowych, w ktorych eksploatujeeszwiczte surowce skalne oraz w kopalniach posia-
dajacych trudno ubieralne warstwy nadkladu. Zagrie to zwizane jest z zywaniem
materiatdw wybuchowychsrodkow inicjugcych, ktore ze wzgtlu na ich sktad chemiczny
lub konstruke¢ odznaczaj si¢ potencjalnym niebezpieczstwem wybuchu. Zageéenie to
moze powstd przy wszystkich czynrigiach zwizanych z sywaniemsrodkéw strzato-
wych: przewozem, przechowywaniem, wydawaniem, pygeeniem oraz stosowaniem
srodkow strzatowych.

Najczestsze przyczyny zaistniatych zdafizeap zwigzek z nawiercaniesrodka strza-
lowego w otworze strzalowym, nie wycofaniem pracésdw do miejsc bezpiecznych, bra-
kiem obstawy daf do miejsca wykonywania rob6t strzatowych oraygaiem zapalarki do
kontroli obwodu strzatowedé

W latach 2000—2016 wygtito 8 zdarzé zwigzanych ze stosowaniesrodkéw strzato-
wych, w wyniku ktorych 1 pracownik ponigshier¢, 1 doznat obrzen ciezkich i 3 obraen
lekkich. W 2010 roku operator koparki zostat rarodtamkami skalnymi, powstatymi
w wyniku detonacji tadunku materialu wybuchowegaegypatu) podczas nabierania
urobku do tygki koparki.

W 2013 roku dynamicznie przemieszegaj sé odtamki skalne po wybuchu nawierco-
nychsrodkéw strzatowych, uderzyty pracownika P.P.U. ,@uea-Granit”. Najtragiczniej-
szy wypadek miat miejsce w 2001 roku w Kopalni Wi ,Morawica”, gdzie podczas
wiercenia otworow, nagpita detonacja materialtdw wybuchowych, w wyniku rijo

15 E. Ciechowski, A. SzczurowsKseminarium z bezpieemtwa i higieny pracy w gornictwjiésli-
wice 1996.

16 Stan bezpieczstwa i higieny pracy w gérnictwie w 2002, ... 2012 rdkWG, Katowice 2003, ...
2013.
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odtamki skalnesmiertelnie ranity jednego z pracownikéw, a dwoclzgstatych doznato
Izejszych obrzen.

Zagrozenia techniczne od maszyn i uegzen

W latach 2000-2016 w wyniku nievgldwej eksploatacji maszyn i wdzeh doszto do
19 wypadkéwsmiertelnych i 18 wypadkow ekkich. W analizowanym okresie wysgiito
37 zdarzé spowodowanych omawianymi zagemiami. Przyczypwickszasci wypadkow
byto przebywanie poszkodowanych w strefach nielsezpiych podczas pracy maszyn
i urzadzen oraz nieprzestrzeganie zaléaawartych w dokumentacjach techniczno-rucho-
wych oraz regulaminach ruchu pojazdéw. Udziat witad zwigzany z uytkowaniem
poszczegodlnych grup maszyn i guizen przedstawia rysunek 5.

W analizowanym okresie 8 wypadkéw begmalnio zwiazanych byto z wykonywa-
niem prac przy przedaikach tamowych kedacych w ruchu, 6 wypadkéw zezanych
byto z eksploatagj pojazdéw, 4 — z wykonywaniem prac pomocniczyckmontowych
oraz 19 zwizanych bylo z eksploatacinnych maszyn i ugdzen.

B Wykonywanie prac przy przenosnikach tasmowych
bedgcych w ruchu

m Wypadki zwigzane eksploatacjg pojazdow

Wypadki przy robotach pomocniczych i remontowych

10,8% m Wypadki zwigzane z eksploatacjg innych maszyn i urzadzen

Rys. 5. Procentowy udziat wypadkow zwany z zagrzeniami od maszyn i ugdzer w latach 2000—
2016

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawBezpieczéstwo pracy w kopalniach odkrywkowych
i otworowych WUG, Katowice 2014 oraz danych WUG (2003-2016)

Zagrozenia pazarowe

W latach 2000-2016 zarejestrowano 2%gydéw egzogennych w kopalniach odkryw-
kowych. Na szogcie zdarzenia te nie spowodowaly urazéw pracownjjédnak spowo-
dowaty straty spowodowane zniszczeniem maszyngda#, tj. koparek, zwatowarek, sa-
mochodéw, tém przendnikow tasmowych, kabli elektrycznych. W KWB ,Konin” nagt
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pito zapalenie wgla brunatnego na skutek tarciadacha koparki o ptaszcz rolki podtrzy-
mujgcej zablokowanej przez zalegey na wys¢gniku urobek. Najwicej pazaréw zaist-
niato w roku 2012 (4) i w 2003 (3).

3. WPLYW ZAGRO ZEN NATURALNYCH | TECHNICZNYCH NA STAN
BEZPIECZE NSTWA PRACY

3.1. Zdarzenia niebezpieczne

Zagrazenia naturalne i techniczne wgstijgce w kopalniach odkrywkowych powoduj
liczne niebezpieczne zdarzenia, w wyniku ktérychtdmzi do wypadkéw, w tym wypad-
kéw smiertelnych. Zestawienie liczby niebezpiecznychrzdawywotanych zagrzeniami
naturalnymi i technicznymi w latach 2000-2016 pstadiono w tabeli 1.

Tabela 1. Niebezpieczne zdarzenia wywotane zagiami naturalnymi i technicznymi w latach
2000-2016

| Pazary
Rok  [Osuwiskow Oberwanig endo-

si¢ skat h
geniczne
0

Razem Strzatowe Qd maszy Pozary egzo Raz_em
naturalne i urzadzen| geniczne |techniczne

0 0

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
Razem 21

[

OO |OIN[O|ININ|OFR[N(FRIN|WO|~(O|N
OIFR|O|C(O|NIN|O(FR|P|O|O|0|0O|r O
O|0|0O|0(0O|r|O|0|O|O|o|k|O|0|o|o
OFR|IOIN|O(O|AOIN|WFRIWW|O|O|O|Ww
N|O|R|R(O|O|w|O|O|O|o|o|o|o|o(r|O
O~ |N|OCO|UO|W[IA|NO|A~ |~ O|W(F
RIN|RP|IRBININ|PFP OO0k |W|Fk kO
WOoOON |~ N~ OINO|MOI|W|(A~|W

©
N

32 37 66

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavfiagrazenia naturalne w odkrywkowych zaktadach gorni-
czych WUG, Katowice 2007Bezpieczéstwo pracy w kopalniach odkrywkowych i otworowych
WUG, Katowice 2014 oraz danych WUG (2003-2016)

o
N
=

W latach 2000—-2016 wygdity 32 zdarzenia zwzane z wysfpowaniem zagrgen na-
turalnych, z czego 65,6% stanowity zaggnia osuwiskowe, 28,1% spowodowane obry-
waniem s¢ skat i 6,3% spowodowane powstanienzga@dw endogenicznych. Najyde]
niebezpiecznych zdamzezanotowano w 2002 (5), 2010 (4) oraz 2011 (5) r(ks. 6).

W ostatnich trzech latach zanotowano tylko jednebekzpieczne zdarzenie z@anych
Z zagraeniami naturalnymi.
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Rys. 6. Zdarzenia wywotane zagemiami naturalnymi i technicznymi w latach 2000-201
Zrodio: jak przy tabeli 1.

W latach 2000—-2016 wygiito 66 niebezpiecznych zdarzewigzanych z wysipowa-
niem zagraen technicznych, z czego 56,1% spowodowanych bylozesgami pochodg
cymi od maszyn i ugdzen, 31,8% stanowity zdarzenia spowodowane powstaiera-
row egzogenicznych i ponad 12% zmnanych bylo ze stosowaniefrodkéw strzatowych.
W 2014 roku wysipito 9 zdarzé zwigzanych z zagreeniami technicznymi, w tym 7 po-
chodzcych od maszyn i ugzzen.

3.2. Wypadkismiertelne spowodowane zagrieniami naturalnymi
i technicznymi

Skak wypadkowsmiertelnych spowodowanych poszczeg6inymi zagniami natural-
nymi i technicznymi w odkrywkowych zaktadach gémych zaprezentowano w tabeli 2
oraz narys. 7.

W latach 2000-2016 w catym gornictwie odkrywkowyaistniaty 4 wypadkimier-
telne bezpérednio spowodowane zageniami naturalnymi. 3 wypadki spowodowane
byly oberwaniem siskat na pracagych gérnikéw, 1 wypadek spowodowany byt opada-
jacymi masami skalnymi w zapadlisko na terenie Zakiadrniczego Tomaszowskich Ko-
palh Surowcdéw Mineralnych ,Biata Géra”. W analizowanyshresie nie zaistniaty wy-
padki spowodowane zdarzeniami gzaanymi z paarami endogenicznymi.

W badanym okresie wygtito 20 wypadkdéwsmiertelnych wywotanych zdarzeniami
zwigzanymi z zagrgeniami technicznymi. Pod wzglem liczby wypadkowmiertelnych
Za najpowaniejsze nalgy uzna zagraenia techniczne od maszyn i guizehr. Liczba wy-
padkowsmiertelnych w omawianym okresie wyniosta 19, conetai 95% wszystkich wy-
padkowsmiertelnych pochodych od zagreen technicznych.

W analizowanym okresie wygtit 1 wypadekémiertelny spowodowany detonaajpa-
teriatéw wybuchowych w Kopalni Wapienia ,Morawicallajwiecej wypadkéwsmiertel-
nych od maszyn i uggzea zanotowano w 2003 (3), 2011 (3) oraz 2015 (3) rdkmo ze
pod wzgédem liczby niebezpiecznych zdafizepowodowanych zagkeniami technicz-
nymi czstymi zdarzeniamigspozary egzogeniczne, to w analizowanym okresie nie spo
wodowaty one wypadkdéwmiertelnych.
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Tabela 2. Wypadkimiertelne w wyniku zagren naturalnych i technicznych w latach 2000-2016

. oberwanid "% | Razem 0Od ma- Pazary egzo-| Razem
Rok | Osuwiskows si¢ skat endo- naturalne Strzalowe)  szyn ! geniczne |techniczne
geniczne| urzadzen
2000 0 1 0 1 0 0 0 0
2001 0 0 0 0 1 1 0 2
2002 0 0 0 0 0 2 0 2
2003 0 0 0 0 0 0 0 0
2004 0 0 0 0 0 3 0 3
2005 0 0 0 0 0 2 0 2
2006 0 0 0 0 0 0 0 0
2007 0 0 0 0 0 0 0 0
2008 0 0 0 0 0 1 0 1
2009 0 0 0 0 0 2 0 2
2010 0 1 0 1 0 0 0 0
2011 1 0 0 1 0 3 0 3
2012 0 0 0 0 0 0 0 0
2013 0 0 0 0 0 0 0 0
2014 0 0 0 0 0 2 0 2
2015 0 1 0 1 0 3 0 3
2016 0 0 0 0 0 0 0 0
Razem 1 3 0 4 1 19 0 20
Zrédio: jak przy tabeli 1.
B 7agroZenia naturalne M 7agrozenia techniczne
3 3 3

=

% 2| 2 2 2 2

&

-E_ 1 1 1 |1 1

1 L1

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2005 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Rys. 7. Wypadkémiertelne wywotane zaggeniami naturalnymi i technicznymi w latach 2000-201
Zrédio: jak przy tabeli 1.
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3.3. Zagrazenia naturalne i techniczne a ogélna wypadkowéé smiertelna

Skak wypadkéwsmiertelnych spowodowanych zagemiami naturalnymi i technicz-
nymi na tle wszystkich wypadkés$miertelnych w latach 2002—-2016 przedstawia tabela 3

Najwigkszy udziat zagreen naturalnych w wypadkacBmiertelnych zanotowano
w roku: 2010 (50%), 2011(20%) i 2015 (25%), kiedystypity zdarzenia zwjzane z obe-
rwaniem s¢ skat oraz osuwiskiem w kopalniach odkrywkowych.6dg udziat zagreen
naturalnych we wszystkich wypadkaghiertelnych w badanym okresie wynosi 7,3%.

W roku 2004, 2005 i 2009 wszystkie zaistniate wypadniertelne w goérnictwie od-
krywkowym byty wypadkami spowodowanymi zagemiami technicznymi. Wysoki udziat
tych wypadkéw miat rownie miejsce w roku: 2002 (66,7%), 2008 (50%), 2011%%0
2014 (50%) i 2015 (75%). Ogolny udziat zaggbtechnicznych we wszystkich wypadkach
$miertelnych w analizowanym okresie wynosi blisk&#4

Tabela 3. Skala wypadkéémiertelnych spowodowanych zagemiami naturalnymi i technicznymi
na tle wszystkich wypadkdgmiertelnych w latach 2002—-2016

. . Udziat ad- . Udziat ad-
Wszystkl_e Wypan[ kow z z\ggﬁzeﬁ Wypa(_jk! kow z z\ggﬁzeﬁ
Rok ’Wypadkl Z zagraen naturalnych Z zagraen technicznych
smiertelne | naturalnych w [%)] technicznych W [%]
2002 3 0 0 2 66,7
2003 3 0 0 0 0
2004 3 0 0 3 100
2005 2 0 0 2 100
2006 0 0 0 0 0
2007 5 0 0 0 0
2008 2 0 0 1 50
2009 2 0 0 2 100
2010 2 1 50 0 0
2011 5 1 20 3 60
2012 2 0 0 0 0
2013 4 0 0 0 0
2014 4 0 0 2 50
2015 4 1 25 3 75
2016 0 0 0 0 0
Razem 41 3 7,3 18 43,9

Zrodio: opracowanie wiasne.

3.4. Wypadkowdaé¢ smiertelna a liczba zatrudnionych

Prowadac analiz wypadkowdci w gornictwie nie ména pominaé wskanika czsto-
sci wypadkowsmiertelnych w przeliczeniu na 1000 zatrudnionychart¢ omawianego
wskaznika w odniesieniu do wszystkich wypadkémiertelnych oraz wypadkéw wynika-
jacych z zagréen naturalnych i technicznych przedstawiono w tadbelWarta¢ wskaznika
w odniesieniu do zag#en technicznych ilustruje rys. 8.
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Tabela 4. Wskanik czgstasci wypadkéwsmiertelnych na 1000 zatrudnionych w latach 20026201

Wszystkie wy:  Wypadki Wypadki Wszystkie wy;  Wypadki Wypadki
padki Z zagraen Z zagraen padki Z zagraen Z zagraen
Rok smiertelne | naturalnych | technicznych| Rok $miertelne | naturalnych | technicznych
[-/1000 za- | [-/1000 za- | [-/1000 za- [-/1000 za- | [-/1000 za- | [-/1000 za-
trud.] trud.] trud.] trud.] trud.] trud.]
2002 0,08 0,00 0,06 | 2009 0,07 0,00 0,07
2003 0,10 0,00 0,00 | 2010 0,06 0,03 0,00
2004 0,10 0,00 0,10 | 2011 0,16 0,03 0,09
2005 0,06 0,00 0,06 | 2012 0,06 0,00 0,00
2006 0,00 0,00 0,00 | 2013 0,14 0,00 0,00
2007 0,16 0,00 0,00 | 2014 0,15 0,00 0,07
2008 0,06 0,00 0,03 | 2015 0,14 0,04 0,11
Srednia 0,09 0,01 0,04

Zrodio: opracowanie wlasne

0,12

0,10

=)
8

=}
8

Wskaznik czestosci wypadkow smiertelnych
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Rys. 8. Wskanik czestasci wypadkowsmiertelnych spowodowanych zagemiami technicznymi na
1000 zatrudnionych w latach 2002—-2015

Zrodio: opracowanie wlasne.

W latach 2002—-2015 wskaik czestosci wszystkich wypadkdovsmiertelnych wyniost
0,09, przy czym najwysze wartéci tego wskanika miaty miejsce w roku 2007 (0,16),
2011 (0,16) i 2014 (0,15). Z uwagi ha stosunkovewilka liczbe wypadkdéwsmiertelnych
spowodowanych zdarzeniami wynigeymi z zagraen naturalnych w stosunku do wszyst-
kich wypadkéwsmiertelnych, wskanik czestasci zostat obliczony dla roku 2010 (0,03),
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2011 (0,03) oraz 2015 (0,04). Najege wartéci wskaznika czstasci wypadkowsmier-
telnych spowodowanych zdarzeniami od zagfidechnicznych miaty miejsce w roku 2015
(0,11), 2004 (0,10) i 2011 (0,9), a dla catego beda okresu wskaik ten wyniést 0,04.

4. ZAKO NCZENIE

Gornictwo odkrywkowe jest najstarszym sposobem wys@nia kopalin, dzki kto-
rym mazliwy jest rozwoj cywilizacyjny. Od poecitku jego istnienia praca goérnikow zwi
zana byta z licznymi niebezpiedstwami, ktdre zageaty ichzyciu i zdrowiu. Eksploata-
cji prowadzonej w kopalniach odkrywkowych towarzydiczne zagreenia naturalne,
techniczne i osobowe. Podstawowymi zagréami naturalnymi g zagraenia osuwi-
skowe, wywotane obrywaniemesskal, wodne, sejsmiczne, gazowe, wywotanzapami
endogenicznymi i inne zgzane z budowgeologiczy ztoza i nadkladu. Do zag#en tech-
nicznych mana zaliczy zagraenia od maszyn i ugdzen, zwigzane ze stosowaniesrod-
kéw strzatowych oraz zagrenia pgarami egzogenicznymi.

Na podstawie przeprowadzonej analizy danych pocjuygh z Wyszego Urzdu Gor-
niczego dotycgcych stanu bezpiecastwa w polskich kopalniach moa wysugé¢ nast-
pujace wnioski:

1. W ciggu ostatnich 15 lat liczba odkrywkowych zaktadéwrgcézych ulegta podwo-
jeniu. Gtdwnie g to zaklady o matym wydobyciu (do 0,1 min t/rolk{rédnim wy-
dobyciu (od 0,1-1,0 min t/rok).

2. W omawianym okresie pomimo znacego wzrostu liczby funkcjonagych od-
krywkowych zaktadow gorniczych, naptt spadek zatrudnienia w catym gérnic-
twie odkrywkowym o 21%. Gtéwnprzyczyn byta restrukturyzacja zatrudnienia
w kopalniach wgla brunatnego.

3. Liczba wypadkéw w kopalniach odkrywkowych w okre&@02—2015 znagzo
ulegta zmniejszeniu z 119 do 58, co stanowi spadetnad 51%. W badanym okre-
sie wartd¢ wskaznika czstasci wypadkdéw rownie malata, z 3,33 w roku 2002 do
2,06 w roku 2015. Oznacza t& spadek liczby wypadkow jest spowodowany nie
tylko mniejsz liczbg zatrudnionych, ale réwniengélry popravg stanu bezpiecze
stwa w polskim gornictwie odkrywkowym.

4. W latach 2000-2016 wygtity 32 zdarzenia zwzane z wysfpowaniem zagren
naturalnych oraz 66 zdarrewigzanych z wysipowaniem zagreen technicznych.
Najwiekszy udziat w powyszych zagrgeniach miaty odpowiednio: zdarzenia zwi
zane z zagr@eniem osuwiskowym i zdarzenia zwane z zagr@niami wys¢puja-
cymi od maszyn i ugglzen.

5. Wypadki $smiertelne spowodowane zdarzeniami gzginymi z zagrzeniami natu-
ralnymi w odniesieniu do wszystkich wypadk&wiertelnych majcych miejsce
w kopalniach odkrywkowych stanoavistosunkowo maty udziat 7,3%. Znacznie
wiekszy udziat wynosgcy blisko 44% maj wypadki spowodowane zdarzeniami
Zwigzanymi z zagrgeniami technicznymi. W roku 2004, 2005 i 2009 utitga byt
100-procentowy.

6. Zagrazenia techniczne magznacacy wplyw na stan bezpieczstwa pracy w pol-
skich kopalniach odkrywkowych. W mniejszej skalijmj@ réwniez zagraenia na-
turalne, w wyniku ktérych ma wystpi¢ konieczné¢ przerwania prowadzonej eks-
ploatacji, a tym samym zmniejszenia zdakiovydobywczych kopal.
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NATURAL AND TECHNICAL HAZARDS AFFECTING THE STATUS
OF SAFETY IN THE POLISH OPEN-PIT MINES

Open-pit mining is the oldest way of extractingfusminerals that have been used by humans
for thousands of years. Today, opencast mininigasasic branch of many countries' econo-
mies, including developed countries. It allows ¢arge energy, metallic, chemical and rock
resources. In Poland in recent years the dynamieldement of the opencast mining industry
has been observed. In the last 15 years, the nunfilopen-cast mining plants has doubled.
Since the beginning of mining, the work of minees tbeen associated with many dangers
that threatened their lives and health. Basic hazaffécting work safety in open-pit mines
include geological, geotechnical and hydrogeolddieeards, as well as technical hazards
associated with the use of certain technologieii®extraction and processing of raw mate-
rials, machinery, equipment and means of transport.

The article describes the definition of the openagine, the distribution of mines due to the
economic use of minerals and the employment sti#tosnes. The basic hazards occurring
at workplaces in opencast mining are also describedberform the analysis of accidents,
data and reports collected by the State Mining Arith (SMA) were used. Special attention
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was paid to events related to natural and techmiaahrds in open pit mines. It has been
characterized and described the scale of existizgrds: landslide, collapsing rocks, water,

seismic, gas, endogenous fire and technical fromhinas and equipment, and associated
with the use of explosive.

Keywords: natural hazards, technical hazards, open-pit @jnirork safety in mining.
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Stanistaw J. RYSZ

INTEGRACJA INFORMATYCZNA
W OBSZARZE ZARZ ADZANIA KRYZYSOWEGO

Specyfika zargdzania kryzysowego polega w ij mierze na poszukiwaniu rbdwosci
ograniczania skutkéw zdiagnozowanych zagfiooraz na poglzaniu z akcjami reagowania
do miejsc ich materializacji. 4t dalej w tych rozwzaniach trzeba dostrzese pakietowé¢
wystepujacych zagraen, ich nieprzewidywalng& zaréwno co do charakteru, jak i co do skalli
sprawiaj, ze koszty dziath zawsze przerastagaplanowane na ich realizagyodki budze-
towe. Trzeba wic szuk& sposobéwzeby ta dysproporcja byta jak najmniejsza.zgéutemu
mog informatyczne systemy integage zasoby procesu zadzania kryzysowegdsrodo-
wisko podmiotéw uczestnigeych w systemie zagdzania kryzysowego w Polsce ma cha-
rakter hybrydowego klastra. Oprécz organéw admiaggit publicznej, stib, stray i inspek-

cji, ktére g do tego zobligowane zapisami odpowiednich ustaszestnica w nim take
podmioty komercyjne (dzialage dla osigniecia zysku) oraz organizacje spoteczne z tak
zwanego trzeciego sektora. Taka specyfika uczestnilaraa system na trudoi w godze-

niu partykularnych intereséw poszczegdlnych podéviotco mae utrudnié uzyskanie op-
tymalnej sprawngci i skutecznéci. Z uwagi na istotne znaczenie dgstoici i przeptywu
informacji w procesach zagdzania kryzysowego, nina s¢ spodziewd, ze wdraenie in-
formatycznych nargizi i procedur integragych srodowisko mae mig€ pozytywny wptyw
zminimalizowanie takich zagzen. Chodzi o zorganizowanie wspotpracymedowisku pod-
miotow dziatajcych w systemie zagdzania kryzysowego poprzez wykorzystanie zasobow
informatycznych i teleinformatycznych (sptawych, aplikacyjnych, sieciowych i personal-
nych) do sprawniejszego pozyskiwania danych nigapch do whaciwej oceny przebiegu
zdarzd, inwentaryzacji dogpnasci i zuzycia zasobow oraz planowania i prowadzenia akcji
w sytuacjach kryzysowych.

Stowa kluczowe:zarzdzanie kryzysowe, integracja, sprawéicskutecznéc.

1. WSTEP

Do uzasadnienia potrzeby optymalizowania struktiziater systemu zaggdzania kry-
zysowego w Polsce najlepszych argumentéw dostaectainek ekonomiczny. Pigdze
widziane z perspektywy ptatnika mapprocz wartéci nabywczej jeszcze ten atrybug
wydawane kied¥ sie konczg. Poza tym, wobec permanentnego stanu, kiedy potrie
nansowe istotnie przevsgzap dostpnas¢ srodkéw, konieczne jest odpowiednie i odpo-
wiedzialne nimi gospodarowanie. Chodzi nie tylkpréby zapewniania (zwkszania) od-
powiednich kwot na funkcjonowanie i modernizesystemu zarglzania kryzysowego, ale

1 Dr Stanistaw J. Rysz — w latach 2008—2016¢past dyrektora Wydziatu Bezpiedstwa i Zara-
dzania Kryzysowego Podkarpackiego &ftu Wojewddzkiego w Rzeszowie. Autor kilkudzigsi
ciu artykutow i kilku monografii z obszaru nauk ezpieczéstwie, wyktadowca Politechniki Rze-
szowskiej, Uniwersytetu Rzeszowskiego, WSPIA RzeskmjySzkoty Wyzszej; e-mail: stanis-
law.rysz@vp.pl.
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przede wszystkim o wprowadzenie w nim takich zmiamowacji, ktére sprawii ze do-
stepnesrodki bedy lepiej wykorzystywane

Celem artykutu jest ukazanie miiovosci optymalizacji funkcjonowania zagdzania
kryzysowego w Polsce poprzez wdenie w nim zintegrowanego systemu informatycz-
nego.

2. WPROWADZENIE DO ROZWA ZAN

Srodowisko podmiotéw powotanych i planowanych doiatlzw systemie zaadzania
kryzysowego w Polsce ma charakter hybrydowego fdadticzestnicz w nim oprécz or-
ganow administracji publicznej, sloy, straty i inspekcji, ktore s do tego zobligowane za-
pisami odpowiednich ustaw, tak podmioty komercyjne (dziatgie dla osigniccia zy-
skuf) oraz organizacje spoteczne z tak zwanego trzeaciegtora Taka specyfika elemen-
téw systemu zagglzania kryzysowego dopuszcza aieos¢é wyskpowania trudnéci
w godzeniu partykularnych intereséw poszczegélmatimiotow i uzyskaniu optymalnej
sprawndci i skutecznéci prowadzonych przez nie dziata ramach systemu.

Z uwagi istotne znaczenie dgghasci i przeptywu informacji w procesach zadzania
kryzysowego, mzna s¢ spodziews, ze wdrazenie w systemie informatycznych neazi
i procedur integrujcych srodowisko mae mie pozytywny wptyw na jego funkcjonowa-
nie. Chodzi o tozeby dokona integracjisrodowiska podmiotow dzialagych w systemie
zarzydzania kryzysowego poprzez wykorzystanie zasob&@mslaainformatycznych i tele-
informatycznych (sprtowych, aplikacyjnych, sieciowych i personalnyclo) shrawniej-
szego pozyskiwania danych niedbych do wiaciwej oceny przebiegu zdarzenwenta-
ryzacji dos¢pnaici i zuzycia zasobdw oraz planowania i prowadzenia akcjiytuacjach
kryzysowych.

Zagadnienie z pozoru wydaje $asne i proste — tylko béa dziatas, jednak po gibszej
jego analizie pojawia sikilka obszaréw, ktére wymagapzczegélnego zainteresowania
i podefcia z zachowaniem najurgzych standardéw.

Integracja powinna przebiega uwzgkdnieniem uwarunkowanowego, globalnego
srodowiska przetwarzania, ktére powstato i rozwijadzicki wtaczaniu s kolejnych pod-
miotow i ich systemdéw za pomgsieci teleinformatycznych. Dziatania integracymneja
coraz cgsciej charakter midzyorganizacyjny znacznie wykraczey swoim zakresem
poza granice pojedynczego przetigirstwa. Z tego wzghtu niezwykle istotne stajeesi
opracowanie i wdrzenie spojnej architektury integracyjnej, ktéra wech wspdlnegéro-
dowiska przetwarzania w sposéb kompleksowy odzwadtataby reguty integracji orga-
nizacji oraz zasady jej wspotpracy z podmiotami agivenymi. Opracowywanie zaten
nowej architektury integracyjnej powinno uwedihiaé podefcie procesowe

2 Przy pisaniu tego artykutu autor korzystat Z¢reeamieszczonych w monografii: S.J. Ry&a;
rzgdzanie kryzysowe zintegrowangarszawa 2016.

3 Por. tame, s. 177-185.

4 Na przyktad podmioty komercyjrigviadczce ustugi ratownictwa medycznego.

5 Trzeci sektor to wszystkie formy dziatapotecznych mieszgeze sé pomidzy pastwem a ryn-
kiem, http://fakty.ngo.pl/trzeci-sektor (dept 20.10.2016 r.).

6 Por. A. Niesler|ntegracja systeméw informatycznych przehoisirstwa w architekturze z autono-
micznym rejestrem ustug sieciowychttp://www.dbc.wroc.pl/Content/15602/Niesler_Imag
cja_systemow_informatycznych_przedsiebiorstwa_wvhitekturze.pdf (dogp: 17.10.2016 r.).
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System informatyczny wykorzystywany do integraofidowiska zargdzania kryzyso-
wego musi spetniakilka wymaga: musi by wydajny, wielodziedzinowd stabilny, eks-
kluzywny?, odporny na zageenia pochodgce zaréwno z przestrzeni realnej, jak i z prze-
strzeni wirtualnej (cyberprzestrzeni) oraz dephy dla wszystkich uczestnikéw systemu
zarzdzania kryzysowego. Dla uzyskania optymalizacjicesu zarzdzania kryzysowego
konieczne jestzeby taki wspomagagy Ow proces zintegrowany system informatyczny:

- odzwierciedlat struktur zaleznosci i podlegtgei w strukturze systemu zadzania

kryzysowego;

— odzwierciedlat w czasie rzeczywistym dgmias¢ zasobow koniecznych do realiza-

cji zada zarzdzania kryzysowego;

— umazliwiat monitoring zmian wartéci czynnikdw kluczowych z punktu widzenia

materializacji wybranych, najistotniejszych zaigty

— na biezgco, poprzez wprowadzanie zachgclzch zmian aktualizowat stanodowi-

ska, ktorego dotyc2f;

- umaziwiat symulowanie skutkédw proponowanych decyzjapiprognoz przebiegu

sytuacji z uwzgjdnieniem stangrodowiska oraz zadawanych w nim incydentyw

- pozwalat na automatyzacjvybranych procesé

Integrowanie sytemu zagdzania kryzysowego zzyciem technologii informatycznej
ma dodatkowe uzasadnienie, ktére wynika z jegotepaa procesach struktury. Pod goj
ciem procesu rozumienalezry zestawienie kolejnych czyném wzajemnie ze sabpowia-
zanych w tacuch przyczynowo-skutkowy, w ktérym zatlazenie czynnéci poprzedniej
stanowi przyczya do uruchomienia naginej, ktére prowadgdo wytworzenia rezultatu
bedacego efektem zrealizowania procesu jako &idrrzeba rozréni¢ procesy charakte-
rystyczne dla oggania zaplanowanego cé&lorganizaciji od proceséw pomocniczych, nie-
zbednych do jej standardowego funkcjonowaniasrdd proceséw pomocniczych znajd
sie te, ktore wiza sie z zaradzaniem jednostk obstug pracownikéw, urgddw i biur.

7 Wielos¢ dziedzin, jakie musgbyé uwzgkdniane w takim zintegrowanym systemie informatycz-
nym do obstugi procesu zadzania kryzysowego wynika z charakteru samego jsroc@nogeci
obszaroéw, ktérych dotyczy.

8 Ekskluzja — wykluczenie, odrzucenie. W rozamaym odniesieniu stowo ,ekskluzywny” wyst
puje w znaczeniu: zamky, z dostgpem ograniczonym i reglamentowanym tylko dla tyabrzy
uzyskaj odpowiednie uprawnienia. Opracowano na podstawip://sjp.pwn.pl/slowniki/eksklu-
zja.html oraz http://sjp.pwn.pl/sjp/ekskluzywny; BZ803.html (dosgip: 18.10.2016 r.).

9 Por. S.J. RysZarzdzanie kryzysowe zintegrowanes..294-296.

10 Autor ma tu na mgli biezaca aktualizags monitorowanych parametréw, ale takwprowadzanie
zmian prawnych, personalnych, adresowych, kontajtbvitp.

11 Stowo ,incydent” odzwierciedla tu akt negatywzepiany, ktéry mae zaistnié w rozwaanym
srodowisku.

12 Chodzi tu przede wszystkim o raportowanie sytuaejitug zatéonego algorytmu.

13 Duzym problemem w przypadku informatyzacji proceséwnadstracji publicznej jest brak pre-
cyzji w formutowaniu celéw. Por. J. Sasak i A.J.Zdoh,Modelowanie proceséw organizacyjnych
jako narzdzie integracji systeméw informatycznych adminigtqagblicznej,, Wspotczesne Za-
rzadzanie”, 3/2011, artykut otwarty na stronie: hi#®723.indexcopernicus.com/
fulltxt.php?ICID=1063271. (dogp: 8.02.2017 r.).
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Na rysunku 1 pokazano ig@rocesu, zaw tabeli 1 ukazanych zostato 13 wybranych
proceséw, ktéregsrealizowane na kalym** szczeblu systemu zadzania kryzysowego.
Dla kazdego z nich wskazano dane s@pwe oraz dane wigiowe oraz okréono faz®®
procesu zargzania kryzysowego, ktorej éw proces doty€zy

wejscie transformacja

Rys. 1. Graficzne zobrazowanie sposobu kreowarbéektywnego poczucia bezpiedmtwa uwa-
runkowanego na bazie obiektywnego stanu bezpist@a w rozwaanymsrodowisku.

Zrodio: S.J. RysZZarzgdzanie kryzysowe zintegrowanes. 145.

Tabela 1. Przyktadowe zestawienie wybranych progesélizowanych w ramach zadzania kry-
zysowego.

Lp. | Wejscie procesu Proces Wyj§cie procesu Uwagi
A Wszystkie fazy za-
1 Wartdscl rInerzonych Monitoring Obraz sytuaciji rzadzania kryzyso-
parametrow
wego (ZK)
. Sygnaty i komuni-
2 | Decyzja i ;Ztrﬁig\?;rll?e katy ostrzegawcze Faza przygotowania
i alarmowe
Powiadamia- .
3 | Obraz sytuacji nie i informo- | Komunikat F aza przyg_otowama
s i reagowania
wanie
Informacja o zdarze- | Powiadamia- Akcja S.}Lz',b , stray W kazdych warunko-
4 . . i podmiotéw ratunko-
niu kryzysowym nie ratunkowe wych wych
Dane bigace i archi- | Prognozowa- Pak_iet njaliwych . We wszystkich fa-
5 ; wariantéw rozwoju
walne nie - zach zK
sytuacji

14 Algorytm procesu jest dostosowany do szczeblasysizarzdzania kryzysowego i odzwierciedla
jego udziat w procedurach.

15W literaturze przedmiotu zaydzanie kryzysowe w odniesieniu do konkretnych zagfralzieli s
na cztery nagpujace po sobie fazy.g30: ,zapobieganie”, ,przygotowanie”, ,reagowanig'az ,0d-
budowa”. Opracowano na podstawie: S.J. Rgszzzdzanie kryzysowe zintegrowanes..58—71.

16 por. E. Ziemba, I. Ok, Systemy informatyczne w organizacjach zorientowapyochesowe
https://pz.wz.uw.edu.pl/sites/default/files/artykziemba_oblak.pdf (dogp: 19.10.2016 r.).
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Dane bieace i pro- Wirtl_JaIna sekwencja _
6 | gnozy rozwoju Symulowanie mozliwych zdarzé We wszystkich
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Zrodlo: tanze, s. 146—147.

W sposob intuicyjny taki zintegrowany informatyczsystem ména przedstawijako
pakiet trzech wspotpracagych ze sob elementow:

1. modutu wejcia/ wyjscia, ktéry ma za zadanie ualivi ¢ wprowadzanie do systemu

danych szczegétowych charakterystycznych dla zasobuvybranego elementu
systemu zargzania kryzysowego;

oraz wyniki przeprowadzanych na nich operacji;

. modutu bazy danych, w ktérej gromadzonei przechowywane pozyskane dane

. modutu przetworczego, ktéry umawia transformowanie — wedtug zadanych

algorytméw — pozyskanych danych w@pwych na dane wygiowe (analizy,
raporty, statystyki, wykresy itp.) potrzebne dlayopalnej oceny przebiegu zdafze
i podejmowania najlepszych w tej sytuacji decyz;ji.
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Wewngtrz systemu, ponadzy jego modutami nagbuje ustawiczna wymiana danych
realizowana za pomadnfrastruktury sktadajcej skt z urzdzea i aplikacji oraz sieci ich
wzajemnych pajczea. Danymi wejciowymi mog by¢ zaréwno pobierane automatycznie
wskazania czujnikbw monitoragych newralgiczne z punktu widzenia zatzania kryzy-
sowego parametr§rodowiska, jak i dane wprowadzane przez operatétaveiatury kom-
putera podiczonego do zintegrowanego systemu informatycznego.

Rys. 2 przedstawia najprostszy i wyidealizowanyahdet informatycznego systemu
zintegrowanego. W rzeczywistych warunkach sytupegabardziej skomplikowana, cho
nie oznacza to wcalee niemaliwa do integracji wokoét systemu informatycznegoodiél
na rys. 3 lepiej odzwierciedla rzeczywisipecyfik srodowiska informatycznego wdei-
wego dla struktury podmiotéw uczestnicgch w procesie zagdzania kryzysowego.

PRZEPLYWY
DANYCH
WEWNATRZ
SYSTEMU

DANE DANE
WEJSCIOWE WYJSCIOWE

Rys. 2. Graficzne zobrazowanie idei dziatania graezanego systemu informatycznego
Zrodio: opracowanie wlasne.

Kazdy z osobnych ekskluzywnych zintegrowanych systernmdarmatycznych funk-
cjonuje w oparciu o dane vejowe wiaciwe dla poszczegolnych postugeych s¢ nimi
podmiotow oznaczonych na rys. 3 odpowiednio: ACBD. Ich wzajemne komunikowanie
si¢ i ewentualna wspotpraca mlwva jest z wykorzystaniem sieci wymiany danych. 2do
to by¢ zarébwno ogolnodogpna sié Internet, jak i specjalnie w tym celu przygotowane
tacza dziedzinowe, na przyktad Ogélnopolska¢Sieleinformatyczna Na Potrzeby Nu-
meru 1127 — OST 112.

17 W latach 2015-2020 zaplanowana zostata rozbudmeaOST 112, ktdra umabwi wt gczenie do
niej oprécz podmiotéw Systemu Powiadamiania Ratumgmy Policji, PAstwowej Stray Pazar-
nej i skoncentrowanych dyspozytorni Systemus®sowe Ratownictwo Medyczne, tak catej
administracji publicznej. Opracowano na podstawdpawiedzi z dnia 10.04.2015 r. na interpela-
cje nr 31630 w sprawie realizacji projektu ,,0golnopaisi€ teleinformatyczna na potrzeby ob-
stugi numeru alarmowego 112" ze strony: http://wesjm.gov.pl/sejm7.nsf/Interpelacja-
Tresc.xsp?key=2E6A4613 (dgst 18.10.2016 r.).
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Rys. 3. Graficzne zobrazowanie struktury teleinfatynznegarodowiska i wspotdziatania eksklu-
zywnych zintegrowanych systemoéw informatycznych

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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gminny (miejski) 2 F Burmistrz Zalr 28 dzanig i Zarzadzania ratownicze
Prezydent miasta Kryzysowego | Kryzysowego i interwencyjne

Rys. 4. Schemat blokowy struktury organizacyjnaejesnu zargdzania kryzysowego w Polsce
Zrédio: S.J. RyszZarzidzanie kryzysowe zintegrowanes. 55.
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Z punktu widzenia blokowego schematu systemuazi@ania kryzysowego w woje-
wodztwach, jego organizacyjna struktura (rys. 4hik& z zapiséw ustawy z dnia 26 kwiet-
nia 2007 r. o zagglzaniu kryzysowyrf i jest zunifikowana i powtarzalna. Réice szcze-
go6towe wynikaj z warunkéw lokalnych. System ten opiera 1sa administracji publicz-
nej® — samorzdowej i radowej — pocgwszy od szczebla gminnego, a na centralnym-sko
CcZywszy.

Najwickszymi elementami tego systenyvgojewodztwa, ktore stanownajnizszy po-
ziom zaangzowania administracji gdowej. U podstaw systemu jest samargminny.
Powiat, ze wzgldu na struktury organizacyjne Policji i ®s&wowej Stray Pazarnej jest
szczeblem kluczowym z punktu widzenia reagowanyaysowegé’.

3. INTEGRACJA EKSKLUZYWNA (CENTRALNA)

Zdawa by sk mogto,ze najprostszym podajiem bytoby zorganizowanie zintegrowa-
nego informatycznego systemu ekskluzywnego w radizgjo, ktéry zostat przedstawiony
na rysunku 1. Bytby to mechanizm w petni dedykowdigy rozwaanego procesu zayz
dzania kryzysowego, odzwierciedjay struktue catego systemu i dopuszcgey do jego
uzytkowania jedynie uczestnigze w nim podmiots?.

Analiza SWOP? pozwoli lepiej poznawady i zalety tak zaplanowanego systemu.
¢ Mocne strony:
a) rozbudowana struktura modutu WE/WY — dane saiejwe przekazywane
bezpdrednio do centralnej bazy danych;
b) rozbudowana centralna baza danych;
¢) rozbudowany centralny modut obliczeniowy;
d) transmisja po specjalnie w tym celu wydzielonydbitdormatycznychgczach
ogolnokrajowycks;
e) jednolita struktura danych w catym kraju;

f) unifikacja w skali calego kraju sposobu pracy paspdlnych podmiotow
wspotpracuyjcych z systemem;
g) standaryzacja wspotpragoych z systemem zasobow teleinformatycznych.
« Slabe strony:
a) koniecznd¢ tworzenia diych kopii bezpieczestwa systemu;
b) wieksza podatng systemu na agresfizyczm i cyberagresf;
¢) koniecznd@¢ przetwarzania diych zbioréw danych;

18 Tekst jedn. Dz.U. z 2017 r., poz. 209.

19 Por. tanae, art. 2.

20 Por. S.J. RysZarzdzanie kryzysowe zintegrowanges. 303-306.

21 Takie zataenie dotyczy ustawicznego korzystania z systenasozéw. Oczywvicie w sytuacjach
szczegolnych system m® by udostpniany innym dorznie upowanionym podmiotom przy za-
chowaniu koniecznych standardéw bezpiéshwa.

22 SWOT - akronim angielskich stéstrengths- mocne stronyweaknesses stabe stronygpportu-
nities— szanse orahreats— zagraenia.

23 Na przyktad po sieci OST 112.

24 Slowem: ,cyberagresja” okila sk tu wszystkie formy ataku na zasoby systemu dokamgv
Z przestrzeni wirtualnej — cyberprzestrzeni.
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d) utrata danych ma powodowa paraliz decyzyjny w catym kraju;

e) konieczng¢ centralnego zaszizania bag uczestnikéw upowaionych do po-
dejmowania aktywn&ei w systemie;

f) zagraenie utraty nadzoru nad sytuagy kraju w wyniku awarii systemu;

g) wicksze zagrgenie przypadkowego lub celowego zainfekowania syste

h) kumulacja kosztow budowy i obstugi systemu na powgocentralnym;

i) dwa energochtonrid systemu — konieczi6é poniesienia diych naktadéw na
przygotowanie odpowiedniego obiektu i infrastrulgtimstalacyjne;j.

e Szanse:

a) postp technologiczny w informatyce i telekomunikacjioky sprawi,ze:

I. wzrosnie wydajnd¢ i sprawnd¢ urzadze i aplikacii;
II. zmniejsa si¢ koszty ich zakupu iaytkowania;

b) mozliwos¢ wspierania dziakaw terenie z poziomu centralnego;

¢) poprawa wyksztalcenia informatycznego absolwenttwliéw na kierunkach
zwigzanych z bezpiecastwem.

e Zagraenia:

a) postp technologiczny w informatyce i telekomunikacjie; co zostalo wska-
zane jako szansa jest jedndgre zagraeniem dla ekskluzywnego zintegro-
wanego systemu informatycznego. Ten sam ¢pogirzelay sie takze na
alternatywne sposoby integracji;

b) duwze koszty utrzymania rozbudowanego centralnego systeformatycznego;

¢) zaleznos¢ od podmiotéw zajmugych sé konserwagj i obstug systemu;

d) zapdy w kierunku centralnego sterowania dziatanianterenie;

e) wieksze prawdopodohistwo pomyiki przy ustalaniu pozioméw deggbwych
dla duzej rzeszy pracownikéw z catego kraju.

4. INTEGRACJA INKLUZYJINA (HYBRYDOWA)

Alternatywy dla takiego centralnego zintegrowanego systenaunmdtycznego jest sys-
tem inkluzyjny®, dziatajcy w oparciu o regionalne systemy zintegrowane szppegdl-
nych wojewddztwach (rys. 5).

Specyfika takiego sposobu informatycznego zintegia systemu zagdzania kryzy-
sowego w Polsce zaktada utworzenie nedinego systemu centralnego (swoistej centralnej
naktadki systemowej), ktory bytby zasilany potrzgtm mu danymi przez regionalne sys-
temy funkcjonujce w poszczegdlnych wojewodztwach (hybryd&vearuktura rozproszo-
nych zasobow regionalnych). Zajeakiego poddgia do zagadnienia jest zachowani2 ju
zrealizowanych systemow. Ich wspoétpraca z systementralnym mogtaby siodbywa
za spraw odpowiednio przygotowanych interfejséw obstugyich jeden wspélny dla
wszystkich rekord danych.

%5 Inkluzja — whczenie czego lub kogd w wigksz catds¢. Opracowano na podstawie:
http://sjp.pl/inkluzja (dogp: 18.10.2016 r.).

26 Stowo ,hybrydowa” odnosi siw tym przypadku do midiwej r6znorodndci sktadnikow systemu
informatycznego. Wymiana danych peufzy lokalnie zintegrowanymi sktadnikami systemu do-
celowego za p@ednictwem jednolitego rekordu wymaga jedynie aginia w punktach styku
odpowiednich interfejsow.
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Rekord
danych

ad

REGION

Rys 5. Schemat blokowy struktury inkluzyjnego zgr@vanego systemu informatycznego
Zrodio: opracowanie wlasne.

Dla poréwnania analiza SWOT takiego systemu praedatsé nastpujaco:
¢ Mocne strony:

a)
b)

c)

tatwiejsze wdraenie takiego systemu z uwagi na oparcie jego dzaa ju
dziatapcych w wojewoddztwach zintegrowanych systemach médycznych,
system centralny kompiluje dane w wymiarze potrzebjedynie do stworzenia
obrazu sytuacji w kraju,

dywersyfikacja miejsc przechowywania danych — ddoezobrazowania stanu
procesu zarglzania kryzysowego w krajugsw bazach regionalnych
przechowywane w formie ggtkowej oraz w formie skumulowanej w bazie
centralnej,

dywersyfikacja kosztow budowy systemu,

mniejsze ildci danych przesytanych pogaizy systemami regionalnymi oraz
systemem centralnym,

mniejsze ohjtosci baz danych,

mniejsze ohjtosci kopii zapasowych,

awaria systemu centralnego nie unieruchamia systemgionalnych,

awaria pojedynczego systemu regionalnego nie urti@mia systemu central-
nego ani pozostatych systeméw regionalnych,

wicksza odporn& systemu na akty agresji z przestrzeni realnejtuainej,
tatwiejsze odtwarzanie zasobow wzBgm elemencie systemu po ewentualnej
awarii lokalnej,
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« Slabe strony:
a) obraz sytuacji w kraju wynikagy z przekazywanych zmdkdéw regionalnych
danych — wojewddzkich centr zgdzania kryzysowego,
b) dynamika zmian obrazu sytuacji zal@ od aktywnéci poszczegdllnych
osrodkow regionalnych.
e Szanse:
a) postp technologiczny w informatyce i telekomunikacjioky sprawi,ze:
I.  wzrosnie wydajnadc¢ i sprawnd¢ urzadzen i aplikacii;
II. zmniejsa si¢ koszty ich zakupu izytkowania.
b) poprawa jakéci ksztatcenia studentéw na kierunkach gasinych z bezpie-
czeastwem,
e Zagraenia:
a) podiecie na szczeblu centralnym decyzji i dziafanierzagcych do stworzenia
struktury ogélnokrajowej w formie wgj opisanego systemu ekskluzywnego.

5. INTEGRACJA SYSTEMOW REGIONALNYCH W WOJEWODZTWACH

Przygotowanie zintegrowanego systemu gazania kryzysowego wiaiwego dla kon-
kretnego wojewddztwa i dziakgjych na jego obszarze podmiotéw ngleacz¢ od audytu
zasobow oraz obowzujacych zasad i procedur gospodarowania nimi.

Ponizej przedstawiono przyk+§a analizy SWOT systemu.

« Do mocnych stron mama zaliczy:

a) istniejgcy i planowan infrastruktue lokalnych inicjatyw samoggowych,

b) dbata¢ mieszkacdw o swoje zagrody i ich otoczenie,

c) istniejgce i funkcjonugce systemy SWO i SWA,

d) doswiadczenie, wiedz i umiejtnosci stuzb zajmujcych s¢ reagowaniem
kryzysowym,

e) doswiadczenie oséb i s w zakresie podejmowania decyzji i dzigHatore jest
skutkiem cyklicznie powtarzagych s¢ zdarzé kryzysowych,

f) dostpne zasoby rzeczowe i teleinformatyczne w poszdngglh podmiotach,

g) dobry stan infrastruktury publicznej,

h) dobr wspoétprae organdw administracji publicznej etizy sola oraz z pod-
miotami i obywatelami na zagdzanym terenie,

i) sprawny system realizagy wsparcie péstwa dla poszkodowanych w wyniku
zdarzé powodziowych, osuwiskowych i innych,

j) system ubezpiecaemajtkowych.

» Jako stabe strony mpa wskazé

a) brak bezpiecznych miejsc parkingowych dla samochod@nsportujcych
niebezpiecznérodki chemiczne,

b) brak bezpiecznych bocznic kolejowych dla sktadéwejavych przewaacych
niebezpiecznérodki chemiczne,

¢) niedostateczn wielkos¢ rezerw na zaggzanie kryzysowe planowanych
w budzetach niektérych samayddw,

27 Opracowano na podstawie: S.J. Ry&rzzdzanie kryzysowe zintegrowanes..291-292.
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d)

e)

)

)}
h)

podejmowanie dziafazarzdzania kryzysowego dopiero w chwili wyptenia
sytuacji kryzysowej, incydentalnie i ddrae, bez witaciwego diugofalowego
przygotowania i aprowizaciji,

specyfile obszaru (klimat, sierzek i ciekéw, sié szlakéw komunikacyjnych,
budowa geologiczna, uksztattowanie terenu i spgegb zagospodarowania)
sprzyjapca dynamicznym powodziom o charakterze gorskim omagndskom,
systemy SWA i SWO oparte o stare technologie jdeenia (zbyt mato syren
elektronicznych, ktére unitiwiajg nadawanie komunikatéw stownych),
polityke prowadzenia zabudowy mieszkaniowej i komercyjnaj terenach
zagraonych (np. zalewowych lub osuwiskowych),

brak powszechnigi ubezpiecze od niekorzystnych zdaraevsréd obywateli.

Do szans mina zaliczy:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

postp technologiczny i organizacyjny dziateatowniczych,

stosowanie coraz nowszych technologii,

wzgledne obntanie cen spkzu do ostrzegania i alarmowania,

prowadzenie prac realizigych zapisy dyrektyw przeciwpowodziowyéloraz
srodki UE udostpnione do prowadzenia wynikaych z nich inwestycji
powinny doprowadZi do uporadkowania przestrzeni nad rzekami i ciekami
wodnymi,

postp w myleniu obywateli o zageeniach, ktéry pozwala podejmoia
inicjatywy zmierzajce do usprawnienia akcji ratunkowej oraz do ogmama
skutkéw zdarze w razie ich materializacji,

lokalne inicjatywy mieszki&cow i samorzddéw na rzecz podnoszenia poziomu
bezpieczastwa w miejscu zamieszkania i codziennej pracy.

Wsrdd zagraen mazna wskazé

a)
b)

<)
d)

bierne czekanie obywateli na pomoc ze stromspea;

pomoc pastwa nie jest powiana z trwat likwidacjg zagraenia zdarzeniem,
ktére powoduyj okolicznaci skutkupce udzielaniem pomocy (zalane domy s
remontowane i pozostgyv dalszym cigu w obszarze zalewowym);
komunikaty niezwizane z ostrzeganiem o zaggeaiach wysylane w systemach
sms przeznaczonych do ostrzegania i alarmowania;

brak rozwiazan prawnych ograniczagych zabudow na terenach zalewowych
i osuwiskowych.

6. PODSUMOWANIE

Specyfika zargdzania kryzysowego polega wzlj mierze na poszukiwaniu rrovo-
$ci ograniczania skutkéw zdiagnozowanych zagficoraz na poglaniu z akcjami reago-
wania do miejsc ich materializacji.gd dalej w tych rozwzaniach trzeba dostrzere pa-
kietowosé wystepujacych zagraen®, ich nieprzewidywalng zaréwno co do charakteru,

28 Autor ma tu na mgJi w pierwszej kolejnéci obowizek sporzdzenia map zageenia powodzio-
wego oraz ryzyka powodziowego przypisanych do alose@jewddztwa.

29 Zagraenia prawie zawsze materializigic w pakietach. Zwykle sto zestawy powtarzalne. Na
przyktad ,opady nawalne, powodzie i osuwiska”. eg¢o tym w S.J. RysZarzdzanie kryzy-
sowe zintegrowane.s, 24—33.
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jak i co do skali sprawigj ze koszty dziath zawsze przerastagaplanowane na ich reali-
zacg srodki budzetowe. Trzeba wt szuka& sposobéwzeby ta dysproporcja byta jak naj-
mniejsza. Stay¢ temu mog informatyczne systemy integagie zasoby procesu zadza-
nia kryzysowego.

Kazdy z przedstawionych pourgj typow integracji, zaréwno ekskluzywny (scentrali
zowany), jak i inkluzyjny (hybrydowy) oraz wszystkéystemy regionalne wymagayd-
powiedzialnego organizowania uczestnictwa podmiotosystemie. Ze wzgtu na istog
systemu i gromadzone w nim zasoby, dpsto niego musi kyreglamentowany w struk-
turze szczeblowej (poziomowej), ktéra pozwala pegfyie organizowé i dzielic upraw-
nienia.

Nie jest celem niniejszego opracowania wskazyw#ory z systemow jest lepszy do
stosowania. Nalg/ jednak wskazana istotny szczegét, ktdry dotyczy obu z omawidnyc
systeméw nadexinych: kady z nich inaczej odnosietdo obecnie funkcjonagych syste-
moéw regionalnych. System ekskluzywngdaie je zastpowat, w wyniku czego stansic
niepotrzebne i &g marginalizowane. To nie spowodowé& problemy z rozliczaniem
srodkéw, za ktére w niektérych wojewddztwach takistemy byly budowarf€ Poza tym
zostanie zaprzepaszczony entuzjazm, wiedzaswiddczenie osob, ktore takie systemy
tworzyly. Te wartdéci wnosz istotny efekt synergetyczny do dziatania systear@zlzania
kryzysowego i byloby powanym bkdem, gdyby ich nie btapod uwag.

Przytoczone powaej zastrzeenia nie wysipuja przy systemie inkluzyjnym. Bylby on
realizowany z istotnym wykorzystaniem elementéwfiunkcjonupcych, jednoczéie za-
chowupc ich odebnas¢ i cechy, ktére czynigo odpowiednim dla regionalnych zastoso-
wan.
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INTEGRATION BASED ON INFORMATICS IN THE AREA
OF CRISIS MANAGEMENT

Crisis management in a large part it is searchingdssibilities to reduce effects of diagnosed
hazards and also to reach with the activities twgd where they will materialized. Going
further in these considerations one needs to seexisting threats usually are in bundle and
they are unpredictably both as to the nature arttidcscale. It makes that costs of actions
always overwhelm resources scheduled for theiiza#dn. It is, therefore, necessary to seek
for ways that this disproportion would be as sraallpossible. Informatics systems for inte-
gration are very suitable for that process. Envitental of entities participating in the crisis
management system in Poland is a hybrid clusterh Specificity of participants makes the
system vulnerable to difficulties in reconcilingetbarticular interests of individual entities,
which can make it difficult to achieve optimum eféincy and effectiveness. Due to the im-
portance the availability and flow of informatiom the process of crisis management, it is
expected that the implementation of informatichtedogy, tools and procedures for inte-
grating environment can have a positive impactitumize such risks. The idea is to organize
cooperation in the environment of crisis managensgstem participants through the use of
resources and ICT (hardware, application, netwarl, @ersonnel) to efficiently obtain nec-
essary data for the proper assessment of theisituzftevents, availability and consumption
of resources and inventories and planning and ic&rigut actions in crisis situations.

Keywords: crisis management, integration, efficiency, effentess.

DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.20

Tekst ziéono w redakcji: grudzie2016 r.
Przyjeto do druku: czerwiec 2017 r.



MODERN MANAGEMENT REVIEW 2017
MMR, vol. XXII, 24 (2/2017), pp. 131-146 April-Jure

Marcin SONIEWICK] 1

KNOWLEDGE MANAGEMENT,
MARKET ORIENTATION AND COMPETITIVENESS
OF SERVICE INDUSTRY COMPANIES

The aim of this article is to examine the role nbwledge management and market orienta-
tion processes in creating competitive advantaggebyice industry companies. The publica-
tion is based on the results of a quantitativeystandvhich 381 service industry companies
were examined. The intensity of market orientatinonenterprises was examined with
a MKTOR scale developed by Narver and Sfat€ne level of knowledge management pro-
cesses was checked using KM Index scale whichsischan numerous literature sources. The
key finding of the study is that the creation ofgetitive advantage by service industry com-
panies is strongly linked to the intensity of tHaiowledge management and market orienta-
tion processes. Nevertheless, more detailed asalysivs that the importance of these factors
differs depending on the kind of services offergdshch companies. The implementation
of intensive activities in service industry compmin both areas — knowledge management
and market orientation — brings the best resulterims of competitiveness of an enterprise.
Nevertheless, increasing the intensity of operatieven in one field may also improve the
competitiveness level of a service company. Artlfings unique insight into knowledge
management and market orientation in various seiidustry companies and shows the link
between these factors and competitiveness of agtilfjans.

Keywords: knowledge management, market orientation, seruicRistry, competitive
advantage, competitiveness.

1. INTRODUCTION

This article concentrates on examining the roletensity of knowledge management
and market orientation processes in creating catiyeetadvantage by service industry
companies. The choice of this problem has beernvatetil by a series of developments that
can be observed in the current economy. One ohtig visible and meaningful phenomena
is the growing role of knowledge. Many famous pédphers tried to create a precise defi-
nition of this resourcebut even today there is no one established diefindf knowledge.
Most often, it is defined as “useful informatidrsr information within a specific contéxt
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Owing to the increasing importance of this resouwrae economy is now often called
a knowledge-based economy. The term was coinedE@Din its repoft Gaczek notes
that in the past knowledge used to be regardedras sort of public resourteFor this
reason, its function was probably not as noticeablé is today, when its role in the eco-
nomic processes has fundamentally chahgaad its importance in the economic growth,
and in creating wealth of the entire economy, hastty increased Many authors tried to
comprehensively describe this phenomenon, but tiseme single, broadly accepted defi-
nition of knowledge-based economy in the literatuBrinkley attributes this difficulty to
the fact that knowledge, which the concept is basgdis also very hard to define pre-
cisely*’. In general, a knowledge-based economy is chaizete by the use of its
knowledge resource and by development of the imidisshased on this resoutée

The growing importance of knowledge has been pdatity noticeable in companies.
Knowledge is currently often considered as thedmay most precious resource of contem-
porary enterprisé§ which contributes more to creating value thanitehmr land*
Woodall, Lee and Stewart point out that currenemrises need a particular kind of com-
petences, which are based mostly on effectiverfesin knowledge activiti€’s.

In the literature one can find many concepts thatsapposed to help and organize ac-
tivities of companies in the area of knowledge &atning, such as knowledge manage-
ment, learning organization or organizational l@agnHowever, the first of them is by far
the most populdf. Handzic and Zhou claim that knowledge managerisepérceived as
companies’ response to changes taking place igltt@l econom¥. There are many def-
initions of knowledge management available in ttezdturd®. Among the most interesting
ones is the definition developed by PaliszkieWicwho defines knowledge management

6 OECD,The Knowledge-Based Econgr®aris 1996, p. 1.

7 W.M. GaczekGospodarka oparta na wiedzy w regionach europejski¢arszawa 2009, s. 21.

8 P. Nijkamp, I. Siedschlagnnovation, Growth and Competitiveness. Dynamic Regio the
Knowledge-Based World Econon8pringer, Berlin 2011, p. 15.

9 B. Kahin, D. ForayAdvancing Knowledge and the Knowledge Econdbaynbridge 2006, p. 17.

10 Ch. Karlsson, B. Johansson, R.R. Soligitrepreneurship and Dynamics in the Knowledge Econ-
omy, New York 2006, p. 12.

11 1. Brinkley, Defining the knowledge econontyndon 2006, p. 29.

12 M. Moszkowicz, P. Kuliski, Edukacja akademicka a tworzenie w Polsce gospodgmkitej na
wiedzy[w:] Wiedza w gospodarce i gospodarka oparta na wiedayk&aja w gospodarce opartej
na wiedzy M. Hopej, M. Moszkowicz, J. Skalik, Wroctaw 201€,133-134; W. WelfeGospo-
darka oparta na wiedzyVarszawa 2007, s. 7.

13 1.J. BrdulakZarzzdzanie wiedza proces innowacji produktiarszawa 2005, s. 17; J. Liebowitz,
Making Cents Out of Knowledge Manageméaham 2008, p. 1.

14 7. Szyjewski, J.S. Nowak, J.K. Grabastrategie Informatyzacji i Zagelzania Wiedz, Warszawa
2004, s. 386.

15 J. Woodall, M. Lee, J. Stewatthe knowledge revolution and the knowledge econtimeychal-
lenge for HRD. New Frontiers in HRDondon 2004, p. 165.

16 A, Jashapar&arzdzanie...s. 307.

17 M. Handzic, A.Z. ZhouKknowledge Management. An Integrative Apprqoa@kford 2005, p. 3.

18 p.K. Ahmed, K.K. Lim, A.Y.E. Lohlearning Through Knowledge Managemedxford 2002, p.
12; M.J. StankiewiczZarzzdzanie Wiedz Jako Kluczowy Czynnik Mizynarodowej Konkuren-
cyjnasci Przedsgbiorstwag Torua 2006, s. 118.
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i modele Warszawa 2007.
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as ,a systematic, organized process of locatinguisiag, transferring, using and saving
knowledge, which is based on particular technokgied cultural environment, whose goal
is to increase of the company’s resfitsThe importance of knowledge management is
reflected in the opinion of Bali, Wickramasingheddrahaney, who argue that it is one of
the key concepts of our tintés

The paper is a research article based on quawditsttidy. It consists of six parts. After
introduction, theoretical background and researethods used in the analyses have been
presented. Subsequently, comes the key sectidre@fticle which shows the results of the
empirical research. At the end, conclusions as aglimitations and recommendations for
future research have been delivered.

2. THEORETICAL BACKGROUND

Creation of competitive advantage by any enterpsisevery complex issue. Are inten-
sive knowledge management processes sufficienth@ee this goal? One needs to re-
member that knowledge management is only a toatlmmay, or may not, be used properly
and for the right purpose. The crucial elemenhés ¢haracter of business processes and
strategies that a company has in place. Even theilmplementation of a tool such as
knowledge management is not going to increase gaoyis competitiveness.

Managers of contemporary companies often forget they do not exist only in
a knowledge-based economy, but they also existmaiket economy. For companies op-
erating in the market economy, current knowledgghefmarket is crucial, because they are
not research institutions and need to concentraieseful knowledge. But what does ‘use-
ful’ mean? The criterion of usefulness is the mavkach the company serves. Each market
is the state of constant change. Contemporary coiepaannot collect and use knowledge
effectively without first getting to know the uséfass criterion, which is the market. More-
over, this task is much more difficult now thawias in the past owing to a much faster
pace of market changes. That is why contemporamypemies need high market orienta-
tion?2,

Market orientation, according to Shapiro, consiéthree elements: understanding how
customers use products offered by a company, the@isarket knowledge by all depart-
ments of the company and analysis of its compstitgperation®. It must be emphasized
that high market knowledge is only the first ste@thieving competitive advantage. Com-
panies need proper knowledge management to opsffatdively in the knowledge-based
economy and use their acquired market knowledgkiméieir own business processes.

20 |hidem p. 38.

21 R.K. Bali, N. Wickramasinghe, B. Lahand§nowledge Management Primeérondon 2009, p. 1.

22 M. Soniewicki,The company’s international competitive advantagiee-role of knowledgé&var-
saw 2015.

23 B.P. ShapiroWhat the Hell is ‘Market Oriented,?Harvard Business Review” Vol. 66 (1988),
pp. 119-125.
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This article continues investigations undertakeprievious studi€4. The importance
of both knowledge management and market orientgtiocesses for competitiveness of
companies in internationalization processes had bempirically confirmed previousi:

In the other study, the importance of cooperativevdedge sources for competitiveness of
service industry companies was examiigahile the third study explored the characteris-
tics of knowledge management processes in the kamdef enterprises.

Service industry companies are an interesting subjeesearch because they constitute
a crucial element of postindustrial econdfylhis category of enterprises also generates
a substantial share of developed countries’ 8DP

This article presents the results of a study aiatddvestigating the importance of in-
tensive knowledge management and market orientgtiocesses for competitiveness of
service industry enterprises. This area is worllyaing as it has not been examined in
detail the context of service industry companiesrddver, previous studies have shown
that service industry companies, which use morg@eaive knowledge sources, are also
more competitive than their closest competitorBurthermore, knowledge management
processes are more intensive among this kind opeaies in comparison to manufacturing
and trade industry enterpris$ésConsequently, this article tries to answer tmesearch
questions:

— Are service industry companies with highly intemsimarket orientation and
knowledge management processes more competitivesénaice industry compa-
nies without either one or both of these qualities?

— What are the intensities of market orientation lamolwledge management processes
in various types of service industry companiesiarmdmpanies with different levels
of employment?

- Is the competitiveness of service industry companfevarious types and with dif-
ferent employment levels improved by the existesfdeighly intensive market ori-
entation and knowledge management processes aothpany?

24 M. Soniewicki,Wykorzystanie kooperacyjnyétodet wiedzy w przedsiorstwach ustugowygh
"Studia Oeconomica Posnaniensia” No. 1 (2014a36s60; M. SoniewickiThe characteristics
of knowledge management processes in the Polisiteéndustry companigesPrzeghd Organi-
zacji” No. 7 (2014b), pp. 40-46; M. Soniewickhe company’s....
Despite the fact, that analyses in this one atedi @rticle are based on the same data set, @llect
in one empirical research, they are not entirempgarable. This is because in the analyses for this
article not all examined service industry entitiese been included due to missing data — scope of
this article is wider. Moreover, when calculatiniyifndex in this article more knowledge sources,
in comparison to the other article, have been ohedi.

25 M. Soniewicki,The company’s...

26 M. Soniewicki,Wykorzystanie kooperacyjnychs. 46—60.

27 M. Soniewicki,The characteristics., pp. 40—46.

28 S, Gronfeldt, J. StroheBervice Leadership. The Quest for Competitive AdggnBAGE Publi-
cations, London 2006, p. 24.

29 M.A. WeresaEstablishing Competitive Advantages in the Ser8ieetor in EU Member States
Peter Lang, Frankfurt am Main 2010, p. 7.

30 M. Soniewicki,Wykorzystanie kooperacyjnychs. 46—60.

31 M. Soniewicki,The characteristics., p. 42.
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3. RESEARCH METHODS

The analyses presented in the article are baséiteaata gathered in a study financed
by the National Science Center’'s grant Preludifn Phe study was conducted in 2012
and at the beginning of 2013. The sample was difeevn the Kompass Poland database
which contains information about all sorts of firmerating in Poland. Respondents were
managers and employees of companies in the saffipbee were two forms of research
guestionnaire developed. The first one was an emirestionnaire prepared by the author
with technical assistance from a computer scierfits¢ other was a traditional, paper-based
questionnaire, as not all of the companies includetle Kompass Poland database agreed
to be contacted electronically. The results of bmptlestionnaires were analyzed jointly.
Overall, almost 1300 fully filled questionnairesregeturned. 381 of them were obtained
from various service enterprises. A detailed desiom of the sample of enterprises is pre-
sented in Tables 1 and 2.

Table 1. The number of service companies of pddiaize in the examined sample

No. of
No. of employees .
enterprises

Less than 10 98
10-49 166
50-249 91
250 or more 26
Total: 381

Source: own study.

Table 2. The number of service companies of pdafdype in the examined sample

. . No. of

Type of service companies .
enterprises

Information and communication services 63

Hotel and restaurant services 24

Real estate services 17

Transport services 28

Scientific, technical and other professional sexsic 112

Financial and insurance services 17

Other services 120

Total: 381

Source: own study.

Table 1 presents analyzed sample divided into grageording to the level of their
employment. In the questionnaire, respondents asked about the real level of employ-
ment in their enterprises, including contract woskes this hiring method is currently com-
monly used in Poland.

As we can read from table 1, most of examined sergbmpanies employ 10 to 49
workers. Not many large companies, employing 25are workers, have been analyzed,

32 The research has been part of the project firthbgéPolish National Science Center, Preludium 2
grant, awarded under the decision no. DEC-2011/#334/00429.
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but that is probably because such big service emmg are not numerous in Poland. The
following table brings more detailed division ofadyzed companies.

Table 2 divides analyzed sample into particulaesypf service companies. The cate-
gories used were taken from the Polish Businesss@ieatiorts. It is quite important divi-
sion as, for example, hotel and restaurant sendoasiderably differ from financial and
insurance services and it is vital to analyze tiseparately.

The important idea in creating the research questive was to make it relatively sim-
ple, short and understandable for respondentsquibstionnaire went through many pre-
tests and pilot studies in order to improve it, mitkeasy to fill out and receive as many
replies from companies as possible. All the quastiacluded had been based on appropri-
ate literature.

As far as market orientation is concerned, thedttae provides two popular scales that
can be used in order to measure its intensity tarprises. The first one — MKTOR, was
developed by Narver and SlateThe second one — MARKOR, was developed by Kohli,
Jaworski and Kumat. According to Kaur, Sharma and Seli both are ptipular and are
used by researchers in their original versifins

For purposes of the empirical study describedimatticle, the former scale, developed
by Narver and Slater was usédPositive opinions about it, found in the literatuare the
first reason for this choice. Pelham and Wilsorincléghat the statistical reliability of
MKTOR is higher in comparison to MARKCGR The other reason is the fact that MKTOR
has already been successfully used in a study ctedlin Poland by Hooley et #l.

MKTOR consists of fourteen questions divided irticee parts. The first one consists
of six questions concerning customer orientatidre $econd part consists of four questions
which refer to competitor orientation. The lastt&et the remaining four questions, con-
cerns the company’s interfunctional coordinatfon

Knowledge management intensity was examined byasure developed by the author
of this article — the KM Index. The measure comssidta series of questions, each based on
the knowledge management literattirdhe KM Index was designed in the absence of one
widely accepted measure of knowledge managementsdity in the enterprises. This is the
case, as Ktak explains, because knowledge managésn@melatively young fiefd. The

33 GUS, PKD 2007, 2007, http://www.stat.gov.pl/kifisgcje/pkd_07/pdf/2_PKD-2007-sche-
mat_2.pdf (26.03.2012 r.).

34 J.C. Narver, S.F. Slatefhe Effect of a Market. pp. 20—-35.

35 A.K. Kohli, B.J. Jaworski, A. KumaMARKOR: A Measure of Market Orientatigidournal of
Marketing Research” Vol. 30, November (1993), p4&77.

36 G. Kaur, R.D. Sharma, N. Sefi,Balanced Approach towards Market Orientatitiiikalpa”, Vol.
38, No. 3, July-September (2013), p. 52.

87 J.C. Narver, S.F. Slatefhe Effect of a Market, pp. 20-35.

38 A.M. Pelham, D.T. Wilson, Aongitudinal Study of the Impact of Market Struetufirm Struc-
ture, Strategy, and Market Orientation Culture om2nsions of Small-Firm Performanc¢dour-
nal of the Academy of Marketing Science” Vol. 24.N (1996), p. 33.

39 G. Hooley et. aJ Market Orientation in the Transition EconomidsGentral Europe“Journal of
Business Research” 50 (2000), pp. 273-285.

40 |bidem p. 277.

41 M. Soniewicki,The company’s...

42 M. Kfak, Zarzgdzanie wiedz we wspoétczesnym przeglsiorstwig Kielce 2010, s. 49.
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KM Index consists of four parts: knowledge acqiosit the use of knowledge management
information technologies, knowledge distributiordd&mowledge implementation.

The competitiveness level of companies in the sam@ls measured by means of the
Competitiveness Index. This method was developeBdnfara and has been successfully
applied and tested in many studiest is based on financial and non-financial aspedt
the company’s performance compared with its closestpetitors.

A 5-point Likert scale was used in the KM Index, MI®R and Competitiveness Index,
in which number 5 always means very high and nuritiadicates very low. 3 represents
a neutral answer. One unified scale was used aseanch tool in order to make the ques-
tionnaire simpler and easier to understand foraedpnts. The simplicity of the question-
naire also improved the response rate and thetgodinswers. The reliability of the scales
was tested by Cronbach’s Alpha statistic and itseséor each scale was above 0.7.

The aim of the article is to check whether seriickistry companies with highly inten-
sive knowledge management processes (KM) and hakahorientation (MO) are more
competitive. That is why in the case of KM and Mtensity, the sampled companies were
divided into two groups: those above and belowager The presence of the two variables
(KM and MO) resulted in four groups. Neverthelat® most interesting group includes
companies where the intensity of both KM and MO wafasve the average. That is why in
some places only two groups are used — companibskiiM and MO above the average
and the rest. The value of 3 was chosen as thagybint as it is the central, neutral value
in the 5-point Likert scale.

The existence of statistically significant diffeces in values of the Competitiveness
Index within each group of enterprises was deteethiny Student’s t-test. The calculations
were conducted using the R programming languade R&tudio.

4. RESEARCH RESULTS

The first analysis, presented in Table 3, showstmpetitiveness level of the sampled
service companies, which are divided into grougmedding on their intensity of knowledge
management (KM) and market orientation (MO). Tweels of intensity of KM and MO
are distinguished — high, which means >=3 and I8wAs we can read from the table, the
majority (68.4%) of the companies is characteribgd high level of KM and MO. The
Competitiveness Index for these businesses idlashighest — 3.26. The level above three
means that they are, on average, more competitaue their closest competitors. Further-
more, the remaining companies have much lower gabfiehe Competitiveness Index. It
means that a lower than average intensity of evenod the factors — either KM or MO —
may be linked to a substantial likelihood of a campbecoming less competitive than their
closest competitors. Moreover, there are considedifferences between the range of the
Competitiveness Index for companies intensivelyagiegl in both KM and MO and the
other groups. They are statistically significantinst cases. The difference is not statisti-
cally significant in case of companies with high Kvd low MO, but probably because of

43 K. Fonfara,Zachowanie przedgbiorstwa w procesie internacjonalizacji — pate¢ sieciowe
Warszawa 2009; K. Fonfara, The Development of Bussitdetworks in the Company Internatio-
nalisation Process, Pozn2012; M. Ratajczak-MrozelSieci biznesowe a przewaga konkuren-
cyjna przedsbiorstw zaawansowanych technologii na rynkach zagrmmjich Pozna 2010;

M. Soniewicki, The company’s...
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the low number of such companies (only 11) in trmle. It must be emphasized that the
service companies with a low level of intensitypoth KM and MO were also characterized
by a very low value of the Competitiveness Index52.

Table 3. Competitiveness of service companies depgmh their knowledge management and mar-
ket orientation intensity

Knowledge Competitiveness
No. of management (KM) Competitiveness P
. . ) Index
enterprises and market orientation (MO) Index .
. : difference
intensity
261 High KM and high MO 3.26 -
11 High KM and low MO 2.95 0.31
72 Low KM and high MO 2.84 0.42***
37 Low KM and low MO 2.52 0.74%**

Source: own study.

The above results do not account for different $ypleservice companies. For this pur-
pose the companies in the sample were further @ividto groups depending on the level
of employment and type of services offered.

Table 4 shows the intensity of knowledge managemuediimarket orientation processes
in service companies of various sizes. It alsogntssdifferences between companies with
the highest level of KM or MO and the others, imlihg their statistical significance. The
first thing that can be noticed is the fact that differences in KM are larger than in the
case of MO. Another observation is that larger gumiges are characterized by more inten-
sive KM and MO processes. However, this patternosobserved for large enterprises
employing 250 or more workers. This might be caused relatively small number of such
companies in the sample — only 26 (see table 1).

Table 4. Knowledge management and market oriemtétinsity in service companies of particular
size

Knowledge Market
No. of employees management Difference orientation Difference
intensity intensity
Less than 10 3.19 -0.20** 3.60 -0.07
1049 3.27 -0.13* 3.63 -0.05
50-249 3.39 - 3.67 -
250 or more 3.25 -0.14 3.54 -0.14

Source: own study.

The existence of more intensive KM processes melaenterprises can be attributed to
the fact that knowledge in smaller enterprises ftan relatively effectively without so-
phisticated, extensive knowledge management prese3e relatively low level of KM
and MO level in large enterprises (250 employeemare) may be linked to the fact that
the study was conducted in Poland, where many leoggpanies are state owned and are
not considered effective and market oriented.

#4%p < 0.1, *p < 0.05, **p < 0.01.
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Another conclusion that can be drawn from analyZiable 4 is the fact that average
levels of intensity of knowledge management andketasrientation processes are above 3
regardless of company size. This may result froenfétet that for this kind of enterprises
knowledge is the key resource used in creating tradue added. Often companies of this
kind have close contact with customers, a factdackvhlso facilitates processes of market
orientation.

The division of service companies in terms of leseémployment shows specific as-
pects of KM and MO processes in these companiegefieeless, another criterion — type
of services provided — seems to be more importadtiateresting. Table 5 shows the in-
tensity of KM and MO in service companies of vagdypes.

Table 5. Knowledge management and market oriemt@tiensity in service firms of particular type

Knowledge Market ori-
Type of service companies | management| Difference entation Difference
intensity intensity
Information ano! communication 3.46 0.00 373
services -0.20
Hotel and restaurant services 3.00 -0.46™ 341 -0.52%+
Real estate services 2.97 -0.49%** 341 -0.52%*
Transport services 3.46 - 3.93 -
Scientific, tephmcal and other 331 015 3.64 -0.29%*
professional services
Financial and insurance services  3.34 -0.12 3.72 -0.21
Other services 3.20 -0.25** 3.55 -0.38***

Source: own study.

As we can see, particular types of service compgadiffer considerably in terms of
intensity of their knowledge management and maokieintation processes. Most of these
differences are statistically significant. In tleisse there are much greater average differ-
ences in intensity of KM and MO between the grainas in the case of employment level.
The highest level of knowledge management intemsitybe observed in enterprises offer-
ing information and communication technology sezsi@as well as transport services. As
far as market orientation is concerned, the mdshgsive processes can be observed among
firms providing transport services. Neverthelesggnsive activities in this area are also
undertaken by companies offering information anchicmnication technology services as
well as financial and insurance services. Analyizeth the point of view of employment
level, the intensity of the two kinds of processes above 3, regardless of the company
size. In the case of the type of service, theomesexception — real estate services. The last
interesting finding is that in both divisions MOogesses are always more intensive than
KM processes.

The two tables above deliver information on themsity of KM and MO processes in
various types of service industry companies. Howehe most interesting question is how
the levels of Competitiveness Index vary in patictypes of service enterprises depending
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on the intensity of KM and MO. Such comparisonsehbgen presented in the two follow-
ing tables (6 and 7). In the mentioned tables liggnsity is defined as high intensity of
both kinds of processes: KM and M&Bj. Low means that intensity of at least one ofrthe
— MO or KM —is below 3 (<3).

The first and most important conclusion that we ezad from the table 6 is that com-
panies of all sizes with high intensity of both Kiid MO processes are on average more
competitive than other businesses. Moreover, tfierdnces in Competitiveness Index are
in all cases statistically significant.

Table 6. The difference in Competitiveness Inddywesamong service companies of particular size
with high and low level of intensity of knowledgeanagement and market orientation

Knowledge management c .
Employment and market orientation ompl)etltlveness No. (.)f
intensity ndex enterprises
High (both) 2.97 61
Less than 10 Low (either one or both) 2.57 37
Difference 0.40***
High (both) 3.27 108
10-49 Low (either one or both) 2.78 58
Difference 0.49***
High (both) 3.38 75
50-249 Low (either one or both) 3.05 16
Difference 0.33**
High (both) 3.76 17
250 or more Low (either one or both) 2.81 9
Difference 0.96***

Source: own study.

In case of the small (10-49 employees) and smdlkess than 10 employees) enterprises
the results are most reliable. There are many bases in these groups characterized by
low and high intensity of examined processes. Tifierdnces in competitiveness are also
quite large — 0.40 and 0.49.

The results in two other groups are less trustwortthough still statistically signifi-
cant. In the case of medium size businesses (50effloyees) there are not so many
companies in the group characterized by low intgridiexamined processes. It may be the
cause of smaller Competitiveness Index value'sdffice. On the other hand, in the case
of large enterprises (250 employees or more) ttierdhce of Competitiveness Index value
is very big but the number of enterprises of suzé s the sample is quite low, only 26.

In general, apart from one group, the larger theise companies are, the bigger aver-
age Competitiveness Index differences can be obdansthe presented analysis. This is
probably because it is easier for smaller busirgeegseffectively manage their knowledge
without sophisticated KM processes.

The following table (7) presents the comparisorCompetitiveness Index values be-
tween firms with high and low intensity of analyzgcesses. It has been created in the
same way as the one in the previous table (6). fiims, studied companies have been
grouped according to the type of services theyroffe
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Table 7. The difference in Competitiveness Inddywesamong service companies of particular type

with high and low level of intensity of knowledgeanmagement and market orientation

Knowledge management -

Type of companies and market orientation Competitiveness No. qf
. . Index enterprises
intensity

Information and com- ielh (poth) 7 o

munication services Low (either one or both) 2.68 10

Difference 0.54**
High (both) 2.95 11

Hotelsaenr(\nlligisétaurant Low (either one or both) 2.48 13

Difference 0.47
High (both) 3.92 9
Real estate services| Low (either one or both) 2.81 8
Difference 1.10**
High (both) 3.46 23
Transport services | Low (either one or both) 3.05 5
Difference 0.41
Scientific, technical | High (both) 3.25 76
and other professiong Low (either one or both) 2.83 36
services Difference 0.43***
Financial and insuran High (pOth) 3.25 12
cervices Low (either one or both) 3.15 5
Difference 0.10
High (both) 3.22 77
Other services Low (either one or both) 2.70 43
Difference 0.52***

Source: own study.

In Table 7 one can note, in general, bigger difiees in values of the Competitiveness
Index than in the previous table. It means thatype of service is, to some extent, a better
criterion for analyzing the processes in questi@ntthe level of employment. The results
indicate that the intensity of KM and MO procesiesot equally important for the com-
petitiveness of service companies offering diffeddnds of services. Despite the fact that
in all cases companies with high intensity of KMiaviO activities are more competitive,
the differences in the Competitiveness Index areahways statistically significant. The
biggest and statistically significant differencendae observed in the case of companies
offering real estate, information and communicat&mentific, technical and other profes-
sional services as well as other services. Witane¢p transport, hotel and restaurant ser-
vices there is also a relatively big, but stataticnot significant, difference. The lowest
difference can be observed for companies offeiimgnicial and insurance services. One of
the reasons for the low level or absence of siedissignificances in some of the cases is
a small number of companies specializing in paldickinds of services in the sample.

5. CONCLUSIONS

The results of analyses presented in the artid@/ghat service companies are, on av-
erage, characterized by a relatively high levehtensity of knowledge management (KM)
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as well as market orientation (MO) processes. Nbetss, there are differences when par-
ticular kinds of service companies are analyzepe@aslly those offering different types of
services. Another interesting finding is that thare considerable, and in many cases sta-
tistically significant, differences in the compatiiness level between those service industry
companies that are characterized by highly intenpiocesses of both kinds (knowledge
management and market orientation) and other sepioviding companies that exhibit
low levels of the intensity of one or both typegsltdse processes. Such results indicate that
both elements (KM and MO) constitute important dastfor developing competitive ad-
vantage of service enterprises. Nevertheless,nitbeaseen that their importance differs
depending on the type of service offered by thepgamy. The processes in question are
most important for companies offering real estatiermation and communication technol-
ogy, scientific, technical and other professioral/ikes as well as other services.

The conclusions formulated in this article can beduas a practical recommendation
for service industry companies. Such businesseddla@velop the intensity of both kinds
of processes — knowledge management and marketatian. The implementation of in-
tensive activities in both areas brings the besilte in terms of competitiveness of an en-
terprise. Nevertheless, increasing the intensitypafrations even in one field — knowledge
management or market orientation — may also imptbheecompetitiveness of a service
company. Particularly companies offering serviégs®dl at the end of the previous para-
graph should pay attention to this recommendation.

The main contribution of this article lies in shogithe importance of simultaneous,
KM and MO activities in one type of enterpriseservice industry entities. Other studies
have also demonstrated the significance of theseféstors. These include studies con-
ducted by Darroch and McNaughtdim New Zealand, Wang et #in the United King-
dom and Soniewicki in Poland. The only study that did not confirm thuence of the
factors in question on the competitiveness of cangsait analyzed was conducted by Ma-
zur, Részkiewicz and Strzgwska® in Poland.

It is difficult to precisely compare the resultstbis study to those conducted by other
authors, as they did not use exactly the samenasézols and, in some cases, there were
differences in theoretical concepts, but the géndem of those studies was similar. The
aforementioned authors examined different kindsrdérprises and conducted studies in
different places. For example, Mazur, Részkiewitd Strzy:ewskd® concentrated on me-
dium sized companies, Soniewitkbn firms in the process of internationalizatioheTast
and possibly crucial factor influencing the residtshe period in which a survey is con-
ducted. This is probably why Mazur, Részkiewicz &tzyzewska* did not confirm the

45 J. Darroch, R. McNaughtoBeyond Market Orientation. Knowledge Management aedrno-
vativeness of New Zealand FirniEuropean Journal of Marketing” 37, 3/4 (2003), p72-593.

46 C.L. Wang, G.T.M. Hult, D.J. Ketchen, P.K. Ahm&showledge management orientation, market
orientation, and firm performance: an integrationcdaempirical examinatiagrfJournal of Strategic
Marketing” Vol. 17, No. 2 (2009), pp. 99-122.

47 M. Soniewicki,The company’s...

48 J. Mazur, M. Roszkiewicz, M. Strzgwska,Orientacja na wiedza wyniki przedsbiorstwa. Wy-
niki badai srednich przedsgbiorstw funkcjonujcych w PolsceSzkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa 2008.

49 lbidem

50 M. Soniewicki,The company’s...

51 J. Mazur, M. Roszkiewicz, M. Strzgwska Orientacja na wiedz..
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influence of the factors of interest on the conmpetness in their study. Economic condi-
tions in Poland are changing. The Polish econonmec®ming more knowledge based and
the difference in the results may be the effethefincreasing role of knowledge in creating
competitive advantage by companies in Poland.

6. LIMITATIONS OF THE STUDY AND RECOMMENDATIONS FOR FU -
TURE RESEARCH

The research method used in this study imposeairdimitations. The first one is
associated with the fact that the study involvedrgiative methods. As such, it could not
measure processes which take place in those eistspn detail. This limitation is espe-
cially evident in the area of knowledge managemeddlitionally, the survey questionnaire
used was relatively simple and short in order tsuem the highest possible response rate
and good quality. Moreover, quantitative reseaméschot take into account the quality of
processes occurring in companies, and, accorditattineZ?, bad quality is a huge threat,
especially for KM processes. Another limitationthe fact that the data obtained are the
result of self-assessment by company employeeshwiti some cases, may decrease its
quality.

Research on the role of knowledge management arkkt@rientation in the competi-
tiveness of service enterprises should be contingieén the importance of these factors
that this article has tried to demonstrate. Susbarch could concentrate on particular types
of service companies in order to understand whatoddnowledge management and mar-
ket orientation processes are most effective iir tteese and fit their business characteris-
tics. Such knowledge could be obtained by meampialitative research, which is better
suited to account for the diversity of service isiily companies.
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ZARZADZANIE WIEDZ A, ORIENTACJA RYNKOWA
| KONKURENCYJNO SC PRZEDSIEBIORSTW FUNKCJONUJ ACYCH
W BRANZY USLUGOWEJ

Celem niniejszego artykutu jest analiza roli progesodobszarze zagelzania wiedg i orien-
tacji rynkowej w tworzeniu przewagi konkurencyjnygizedsgbiorstw funkcjonugcych
w brarzy ustugowej. Publikacja jest oparta na wynikachdveal iliciowego, w ktérym prze-
badano 381 przeddiiorstw ze wspomnianej bran Poziom orientacji rynkowej analizowa-
nych przedsbiorstw byt mierzony z wykorzystaniem skali MKTORwstrzonej przez
Narvera i Slatefd. Intensywné¢ procesow w zakresie zadzania wiedz byta sprawdzana
za pomog Indeksu ZW KM Index) stworzonego na podstawie licznygiodet literaturo-
wych. Kluczowym wnioskiem z przeprowadzonych angdigt, ze przewaga konkurencja
przedstbiorstw ustugowych jest silnie poyzana z intensywrigia ich proceséw w zakresie
zarzydzania wiedz i orientacji rynkowej. Ponadto bardziej szczeg@amalizy pokazuj ze
znaczenie tych czynnikéwni si¢ w zaleznosci od rodzaju ustug oferowanych przez badane
przedsgbiorstwa. Intensywne dziatania w obu badanych alasha— zargdzania wiedz

53 J.C. Narver, S.F. Slatéfhe Effect of a Market Orientation on Business iabflity, “Journal of
Marketing” vol. 54, no. 4, October, (1990), pp. 20-
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i orientacji rynkowej — przynogzajlepsze rezultaty w zakresie konkurency@rzedss-
biorstwa. Niemniej jednak, wzrost intensywnoibdziataa nawet w jednym z wymienionych
obszaréw mge réwniez zwiekszye poziom konkurencyjniei przedsgbiorstwa ustugowego.
Artykut przedstawia unikalny wgtl w procesy zagglzania wiedg i orientacji rynkowej
w réznorodnych rodzajach przedsiorstw dziatajcych w brany ustugowej, a tate poka-
zuje zwizek pomédzy wspomnianymi czynnikami a konkurencyoig analizowanych
firm.

Stowa kluczowe:zarzdzanie wiedz, orientacja rynkowa, braa ustugowa, przewaga kon-
kurencyjna, konkurency;jro.
DOI: 10.7862/rz.2017.mmr.21

Tekst ziéono w redakcji: luty 2017 r.
Przyjeto do druku: czerwiec 2017 r.
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Dariusz TERENDIJ?

RENTOWNOSC INWESTYCJI W KAPITAL LUDZKI
— PARADOKS SZKOLENIA JAKO BENEFITU

Wykorzystupc doktryre paradoksu w kontgkie inwestowania w kapitat ludzki, autor dowo-
dzi, ze ogdlnie przyjte twierdzenia logiczne w tym obszarze m@gowadzt do zaskakuf
cych lub sprzecznych wnioskéw. Zgodnie z filoagfiaradoksu, sprzeczétota mae by
wynikiem bkdéw w sformutowaniu twierdzenia lub przgja bkdnych zalaen, ale mae te:
by¢ sprzecznécia pozorn.

Podobnie w kwestii korelacji inwestycji w kapitatdzki z istog benefitu, jako elementu
wzmocnienia. W kontekie uznania kosztéw rozwoju kapitatu ludzkiego jakeestycji, de-
finiowanie projektéw szkoleniowych jako benefitowbiera zdecydowanie pejoratywnego
znaczenia.

A zatem, wéwietle takiego podégia mamy do czynienia ze swoistym paradoksem. Raigzi
mianowicie sytuacja uznawana w obszarzegrania za pozornie nierdiwa, w ktorej to

z punktu widzenia pragmatyki wspotistrjejwa wykluczajce si fakty, to jest szkolenie jako
benefit i jednocz@ie jako nie-benefit.

W oparciu o wyniki prowadzonych w latach 2012-20&6a empirycznych autor wskazuje
na istotne i aktualne problemy efektywnp skutecznéci implementacji i rentownii reali-
zowanych projektéw szkoleniowych. Badania prowadaerizech obszarach polityki szko-
leniowej, to jest standardu realizacji, partnerstwaz oceny efektywrigi i skutecznéci.
Analizy czterech edycji badania, w ktérych udziatigho kilkaset organizacji, wskazupa
reprezentatywne benchmarki, uttiwiajace poréwnanie sledzenie zmian zachostzych
w czasie.

Prowadzona w artykule dyskusja i liczne rozamia pozwalaj nie tylko na dokonanie oceny
proceséw stosowanych w praktyce rynkowej, ale révna postawieniémiatych tez, nie-
kiedy stojcych w sprzeczniwi z powszechnie przsfg orientacy w tym zakresie. A zasy-
gnalizowane problemy mag powinny stanowd inspiracg do kolejnych badai analiz nau-
kowych.

Stowa kluczowe:efektywnd¢ biznesowa projektéw szkoleniowych, standardy rgavea-
sobdw ludzkich, ewaluacja proceséw szkoleniowyehtowndg¢ inwestyciji w kapitat ludzki,
benchmarki efektywni@i polityki szkoleniowe;j.

1. WPROWADZENIE

Teoretycznie mogtoby wydawasie, ze to fantastycznie,zijako spoteczéstwo na
ogromny skak ksztalcimy st i rozwijamy, zdobywamy nowe kompetencje i podngsim
kwalifikacje, poszerzamy horyzonty gigwe etc. Ale czy w przypadku, kiedy ptatnikiem

1 Mgr Dariusz Terendij — doktorant Akademii Leonazihinskiego w Warszawie w zakresie nauk
0 zaradzaniu w Katedrze Zagdzania Zasobami Ludzkimi, prezes Polish Societylfaining &
Development, konsultant SEB/SEA (Standard of Edanati Business and Administration) i.in.;
e-mail: dariusz.terendij@gmail.com
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lub wspétinansujcym dany program jest organizacja (pracodawcajzydktokolwiek po-
trafi odpowiedzié na pytanie — ile w puli realizowanych projektévewmjowych jest za-
sadnych biznesowo? lle jest rentownych, z punktizemia organizacji jako inwestora? lle
z nich w ogdle posiadato w swoich zzdmiach uzasadnienie biznesowe?

Wyniki bada prowadzonych w zakresie stosowanych praktykapania projektami
rozwojowymi zasobow ludzkich, wskaaypdnoznacznie na silny nurt polityki szkolenio-
wej nastawionej na ich sprawrealizacg, nie z& na efektywné¢ biznesow. Takie podej-
scie maze powodowd, ze delegowani pracownicy potrakjuszkolenie jako wydarzenie,
przygoc i dziea wolny od pracy.

Negatywny wydwick maze dawé réwniez w diuzszej perspektywie, nieprzesigne
i niezaplanowane efektywiciowo, finansowanie lub dofinansowanie szkgl&urséw,
studiéw itp. na wniosek pracownikéw. Z pewnoia z perspektywy pracodawcy ma to na
celu uzyskanie warfgi dodanej w postaci wzmocnienia motywacji, zaaogania czy
retencjf. Ale jednoczénie bezspornie ma charakter nagrody, vizgiénia lub jest po prostu
Swiadczeniem pozafinansowym, przybie@jm forne benefitu. A skoro tak, to czy dla
tego typu projektow, ktokolwiek i w jaki sposéb wikuje koncowy efekt?

Czy w ogdle da siudowodné w oparciu o twarde dowodyge poniesione koszty na
rozwoj ludzi stanowd inwestycg, ktora lgdzie miata istotny wptyw na wyniki finansowe
lub realizac} strategicznych celéw organizadji?

Aby cel ten osigna¢, niezlzdna wydaje si transformacja standardéw zagdzania in-
westycjami w kapitat ludzki. Jednak nie m@osi ona sprowadzajedynie do procedur
i dokumentéw. Chodzi o kompleksogvzmiare strategii w kierunku procesowo-bizneso-
wym, to znaczy ,od szkofedla aktywndci do szkolé dla efektow?®.

W oparciu o wyniki prowadzonych batianiniejsza publikacja ma na celu zidentyfiko-
waé pojawiapce st zagraenia, ktére wymuszajposzukiwanie rozwgzan na drodze do
przywrdcenia wiéciwego, to jest biznesowego poflaa, a take wskazanie madiwosci
metodologicznego powzania z procesami i wskaikami operacyjnymi. Nowe, ugrunto-
wane teoretycznie podeje jest sposobem pragmatycznegaslenia o potrzebie szkole-
niowej, jako interesie przedsiorstwa ponad partykularnymi interesami poszczegdi
pracownikow.

2. OPERACJONALIZACJA PROBLEMU BADAWCZEGO

U podstaw problemu #g przede wszystkim béine zaléenia, dlatego tewarto je zi-
dentyfikowa. Zatem po pierwsze, §i na pytanie: ,dlaczego finansujecie to (konkrgtne
szkolenie?”, styszymy odpowied,zeby rozwija kompetencje naszych pracownikéw”,
albo ,inwestujemy w ludzi, poniewiasy naszym najcenniejszym kapitalem” — ramy
z dwwym prawdopodobigstwem zatay¢, ze potrzeby szkoleniowe w tej organizagjice
najmniej stabo zidentyfikowane.

2 K. KierzkowskaKorzyci ze zmiany podégia do zarzdzania kapitatem ludzkim w przegsior-
stwie[w:] Strategiczny wymiar modeli biznesu w zdeaniu wartdcig przedsgbiorstw — kierunki
rozwojy red. A. Jabtaski, M. Jabtaski, Dgbrowa Gornicza 2014, s. 260-261.

3 D. Ulrich, W. BrockbankThe HR Value PropositigiBoston 2005, s. 56-59.

4 A. Mayo,Ksztaltowanie strategii szkaie rozwoju pracownikéywKrakéw 2002, s. 28-33.

5 P. Kopijer,Kompendium zarglzania szkoleniami. Praktyczny przewodnik po inwjstizav ren-
townaoi¢ kapitatu kompetencyjneg@arszawa 2011, s. 9-10.
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Moze sk wiec okaz#, ze realizowane szkolenig gdynie wzmocnieniem indywidual-
nego rozwoju pracownikas€iezki kariery), niekoniecznie w ramach naszej orgatjiza
A jesli tak, to g jedynie kosztem, nie ganwestycj, zgodnie z przekonaniem respondenta.
To pozornie oczywiste rozumowanie logiczne prowattzivyniku sprzecznego z zat
niem lub stanowi prépjednoczesnego udowodnienia dwoch sprzecznyéh tez

Po drugie, niemal w Kalej organizacji, projekty szkoleniowe ealizowane z siedmiu
gtownych powoddw. Przy czym, jedynie trzy z nichzma uznd za inwestycyjne. Te po-
wody to zmiana (transformacyjne, wspigcsg), problem (naprawcze, zaradcze) lub
usprawnienie (optymalizgge). Warunkowo, do tej kategorii bambw mazna rownie za-
liczy¢ szkolenia rezerwowe (sukcesyjne), zzeine z podnoszeniem potencjatu kompeten-
cyjnego rezerw kadrowych. Charakteryzuje je napzg, aleswiadome ryzyko inwesty-
cyjne. Natomiast pozostate, tj. obligatoryjne (fatmo-prawne) oraz adaptacyjne (wiha
jace), z pewngcig takiego charakteru nie majPodobnie jak tak zwane szkolenia bonu-
sowe (nagrodowe), ktére stangwypowy benefit dla pracownika. Ta specyficzna oagr
moze nost znamiona kontraktu psychologicznego, z aspektanmecnienia motywacji
lub zwigkszeniem poziomu reten&jiZ pewndcia za nie powinna by uznawana za inwe-
stycje szkoleniowd, chociaby dlategoze jako benefit petni rel motywatora w systemie
motywacyjnym i stanowi sktadnik wynagrodizkadz element funduszu socjalnego, finan-
sowany z innego buetu nz szkoleniowy.

W praktyce najcgciej dochodzi do kompilacji tych motywow, jednakprezentowa-
nym podejciu chodzi o wskazanie i podkienie giéwnego batta, priorytetu, ktéry skta-
nia nas doaswiadomego poniesienia nakladéw. A jednacze umiegtnos¢ oddzielenia
w budzecie tych wydatkow (kosztow), od inwestycji szkatemych, gdy: o funkcji inwe-
stycyjnej nie mae by tu mowy?.

Podobnie w odniesieniu do udziatu pracownikéw wfkoencjach, sympozjach, czy
seminariach. Mgna i naley je traktowa& bardziej jako forra aktywndaci w ramach ,do-
cenienia” pracownika. W tym poszerzania jego homyger zawodowych i informacji
o srodowisku, wymianie dawiadczeéi, zawieraniu i zaciianiu wzajemnych kontaktow
itp., niz doszukiwania giw nich charakteru edukacyjnego. Niejednokrotnigiean buduje
to jedynie osobiste portfolio pracownika, bez katkych, mierzalnych korzgi dla orga-
nizacji.

Dla gkbszego zrozumienia poruszanych zagailrseerszej analizy wymaga rowaie
dodatkowewiadczenie pracodawcy dla pracownika, dlare pogciem benefitu. Wystar-
czy bowiem postay¢ sie Wikipedig, aby zrozumié, jaki jest wydwiek spoteczny tego
pojecia. Mianowicie, jak czytamy w definicji, jednynmajczsciej oferowanych benefitéw
s3 szkolenia, kursy, konferencje itp. Dopiero dalgjmeniana jest na przyktad prywatna
opieka medyczna, a innsviadczenia pozostgajdaleko, daleko w tyle. Co wéej, dalej
czytamy,ze benefity § jednym z waniejszych elementéw motywowania pracownikow.
A takze, ze stanow jeden z ciekawszych elementow, awgich zachcat pracownikéw do

6 D. Terendij,Pienigdz jako predyktor zadowolenia z prapy;] Aktualne wyzwania zagdzania
i ekonomiired. C. Szmidt, Warszawa 2013, s.106-108, s. 121-11

7 M.P. Miceli, P.W. Mulvey, Gnsequences of Satisfaction with Pay Systems: Two Gtadies
,»,Industrial Relations” 39/1 (2000), s. 65—66.

8 D.L. Kirkpatrick, J.J. L'Allier Evaluation as a Strategic Tqq/Chief Learning Officer” 5 (2004),
s. 30-33.
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podejmowania pracy, a w niektérych firmachadternatyvy dla niskich podwygek wyna-
grodze®.

Kolejny paradoks zwizany jest z jednym z najistotniejszych dzedaramach analizy
potrzeb szkoleniowych (APS), to jest precyzyjnymezngczeniem celu gtéwnego szkole-
nia, roztzonego na cele ggtkowe w odniesieniu do poziomu: reakcji, dydaktykiraze-
nia oraz biznesu. Przy czym, kluczowa jest tu pdéwia interpretacja poziomu reakcji
uczestnikdw. Nie chodzi tu oczy$gie o satysfakej z udziatu w atrakcyjnym, czy przy-
jemnym wydarzeniu, tylko o0 emocjonalne nastawiglti¢ego, co giza tym wydarzeniem
kryje i co stanowi jego konsekwegncReakcja emocjonalna na sposéb prowadzenia i orga-
nizacg szkolenia, jako wydarzenia dydaktycznegetaljest w ankiecie poszkoleniowej.
Tu za& istoty jest nastawienie uczestnikéw na zmigaka ma nagpi¢ w efekcie tego szko-
lenia. Czyli reakgj, ktéra nie jest rezultatem dziatalydaktycznych, lecz propozycji
uczestnictwa w projekcie, a co za tym idzie, reaktg wysitek i szarspowodzenia
zmiany, ktéra ma nagti¢ w pracy uczestnika (sposobu dziatania, zachowamikpnse-
kwencji szkolenia. Zatem oczekiwana pozytywna r@gakenacza motywagji deklaracg
do zmian oraz akceptaojvszelkich konsekwencji z perspektywy pracowrfika

Nie mniej istotny kdd, to poleganie na zateniu o automatycznym, naturalnym i oczy-
wistym, samodzielnym zastosowaniu nowych kompeteracstanowisku pracy przez pra-
cownikéwtl, Celem szkolenia nie jest przyrost kompetenaofi,ich wykorzystanie, wt to
etap wdraania kompetencji naly uzna za najwaniejszy, a jednoczaie zazwyczaj naj-
trudniejszy i najdhaszy. Nie to jest najistotniejsze co wiesz, aleatoijczy t wiedz wy-
korzystujesz. Dlatego zeniezwykle istotny jest monitoring i wspieranie pesu zmian.
Niestety, czsto zmiana ta jest symbolicznadh nie zachodzi wcale. Niejednokrotnie pro-
jekty szkoleniowe traktowane jako inwestycje uzrgigeza zakéczone bezpiednio po
zakaczeniu szkolenia, zazwyczaj na sali dydaktycznegebraniu ankiet poszkolenio-
wych. Takie poddgie jest, niestety, nf&viadomym standardem, zaréwno ze strony zlece-
niodawcy, trenera, jak i samych uczestnikdw. Ozaaoze inwestor ponidst jedynie koszt,
bez jakiejkolwiek szansy na jego dyskontowanie.

Jednak z najgorgzsytuacyj mamy do czynienia wowczas, gdy oprocz braku zmiany
wystepuje dysonans. Kiedy to w prawidiowo przebieggn procesie szkolenia rozbu-
dzono nadzieji motywacg do zmiany, ktéra w fazie wdzenia s¢ nie dokonuje, idz faza
wdrozenia w ogoéle nie wyspuje. Bardzo ogsto wywotuje to frustraegji obniza morale
pracownikéw, a w efekcie powoduje spadek poziomangaowania i wydajnéci. W tej
sytuacji mana méwt nie tylko o braku progresu, ale ¢gz o regresie. Takie podeje
powoduje utrwalanie ztych postaw pracownikéw wolpexych, strategicznych programéw
rozwojowych w organizacji, co w konsekwencji magprowadz do nieodwracalnych skut-
kow.

Skoro wiemy, jakie to me rodz¢ konsekwencje, wartogizatem zastanowj czy na
pewno realizujemy szkolenia efektywne — czy jedyafiektowne? Nie potrzebaetokiej
analizy, aby stwierdzj ze pojcia te nie $ synonimem, choobserwujc praktyle biznesu
niejednokrotnie mazna mi& w tym zakresie wtpliwosci.

9 Benefit {wiadczenie) https://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Bene{%C5%9Bwiadcze-
nie)&oldid=44364842 (dosp: 11 stycznia 2016 r.).

10 D. Godlewska-WerneDobre szkolenie — efektowne i efektyumg Inwestycja w kadry. Perspek-
tywa instytucji szkoleniowyched. O. Konieczny, R. Schmidtke, Katowice 2007,65.

11 p, BramleyQOcena efektywrioi szkolé, Krakdw 2001, s. 76-68.
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Czy potrafimy zmierzg§ efektywnda¢ i obliczy¢ rentownd¢ projektéw szkoleniowych?
A jesli tak, to czy wiemy, kiedy i przy zastosowaniuigknarzdzi nalezy to zrobt? Jaka
jest swiadoma¢ tej problematyki? Czy zgodnie z drafpikompetencji mana uznéd, ze
znajdujemy si przynajmniej na poziomigwviadomej niekompetenc;ji?

Czesto powtarzana teza, m@eaze zargdzanie zasobami ludzkimi to bardziej sztuka
niz nauka, wydaje siby¢ w tym kontekcie bardzo trafna. Podobnie jak stwierdzenee,
proces zarmzania zasobami ludzkimi jest wielowymiarowy i zboy.

Czy zatem jesteny gotowi przeprowadzikompleksowy audyt, usprawniunkcjonu-
jacy lub od podstaw stworzyprofesjonalny system szkoleniowy spelgigj wymogi dzi-
siejszego rynku? Istptwydaje s¢ by¢ wsparcie i zrozumienie procesu oraz zachogzh
zaleznosci pomiedzy wszystkimi stronami procesu, tj. dziatem HRengrami i firmami
szkoleniowymi, uczestnikami, przefonymi oraz zargdem.

Swoist receps na sukces organizacji w tym obszarze, jegt\brelacja czynnika be-
hawioralnego z innymi czynnikami strategicznymi, pmwoduje,ze realizowany projekt
staje s¢ swoistym konglomeratem zmian systemowych zgodriercepcy podnoszenia
efektywndci pracownikéw Human Performance ImprovementPI1)2.

3. METODOLOGIA BADA N

Fundamentem prowadzonych badast model TDI (raining & Development Inte-
grity), ktory tworzy standardglolacy gwarancgj efektywndci inwestycji w kapitat ludzki.
Obejmuje on sz obszaréw polityki szkoleniowej przedsiorstwa, a w kadym z nich
znajduje s} pig¢ kategorii (rys. 1). Ze standardu TDI wynikdjonkretne implikacje dla
dziateh w zakresie rozwoju zasobdw ludzkicHyman Resource DevelopmentHRD),
ktére g efektem poszukiwaw systemie tak zwanych ,elementéw domina”, czyliatbn
i narzdzi, ktére mana wdray¢ stosunkowo niewielkim nakladem, a uzyskaaksymalny
efekt3. Wychodac tym samym naprzeciw wyzwaniom organizacji w pasgolnych ob-
szarach, wykorzystyg¢ zasad V. Pareto.

Obecnie, na bazie tego modelu prowadzar®slania, obejmuge trzy gtéwne obszary
polityki szkoleniowej, tj. standard realizacji petfu szkoleniowego, partnerstwo na rzecz
szkolenia oraz ocerefektywndci skutecznéci szkolenia.

W oparciu o te zat@enia zbudowano kwestionariusz, ktory poza metryezakviera trzy
ankiety odpowiadare poszczegdlnym obszarom.#da z ankiet podzielona jest nai
kategorii, w ktorych respondent odpowiada ng piytah zamknétych, odnoszcych s¢ do
konkretnych dziata w zakresie polityki szkoleniowej w organizacji. #& z 25 odpowie-
dzi ma warté¢ od zera do czterech punktéw, co daje w sumiglimos¢ uzyskania mak-
symalnie 20 punktow w kalej kategorii i sto punktéw za caty jeden obszar.

Udzielane odpowiedzi odpowiadajtwierdzeniom, w kontgkie faktycznie obowazu-
jacej w przedsibiorstwie praktyki. Zatem ik uzyskiwanych punktéw zatg od poziomu
efektywndaci i jakosci dziatania, zadeklarowanego przez respondenta.

12 W.J. Rothwell, C.K. Hohne, S.B. Kingluman Performance Improvement. Building Practitione
CompetenceNew York 2007, s. 8-15.

13 D. TerendijPartnerstwo biznesowe HRDswietle zmieniajcych s¢ oczekiwa zarzydéw — kon-
tekst wynikéw badania TDI, Benchmarkoéw Efektyen®zkolé, PSTD, Seminarium Regionalne
— HRD Innovations EXPO 2015, \if§za Szkota Bankowa (Wroctaw 12 maja 2015 r.), Uréyer
tet Ekonomiczny w Poznaniu (Pozn&7 czerwca 2015r.).
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Gtéwnym wskanikiem jakaciowym jest Training and Development Indefndex
TDI), tj. wskaznik jakosci dziatan, narzdzi i systemu w okrdonych obszarach TRk (trzy
badane obszary modelu TDI). Indeks ten, czyli wekaztozony reprezentuje ikziowy,
jednowymiarowy pomiar zimnej wielkdci spotecznej lub ekonomicznej, ktory tworzy
kilka wskaznikow. Indeksy TD{.; odpowiadaj poszczegolnym wskaikom obszarowym:

* TD-Mis (Training and Development Managementobejmuje standard realizacji

projektu szkoleniowego,

e TD-P.is (Training and Development Partnegh — okrdla partnerstwo na rzecz

szkolenia,

e TD-Eis (Training and Development Evaluatior dotyczy oceny efektywioi

i skutecznéci szkolenia.

MODEL KWINTETU POLITYKA AUDYTOWA

i ) ... SZKOLENIOWEGO : :BENCHMARKTDI |
Jakos¢ partnerstwa kadry menedzerskiej Automatycznos¢ usprawniania

Jakosé roli kadry naczelnej - . Efektywnosc usprawnien
Jakos¢ potpracyz ami / \ Efektywnosc systemu
Jakos¢ partnerstwa pracownikow | SYSIEM! ‘===== Kompleksowos¢ audytu
Optymalizacja roli dziatu szkolen | Spdjnosc polityki szkolen

CIAGLEGO DOSKONALENIA

:

1

! < fi------ MODEL SEB/SEA _
. 1

1

I

1

)

MODEL ROI |
Jakosc oceny poziomu motywacji do zmiany
Jakos¢ oceny przyrostu kompetencji

Jakos¢ oceny stopnia wdroienia kompetencji

Jakos¢ oceny korzysci biznesowych

Jakosc fazy analizy potrzeb szkoleniowych
Jakosc fazy projektowania szkolenia
Jakosc fazy przygotowania zmiany

Jakoé¢ fazy wdrazania zmiany

Jakosc fazy rozliczenia projektu Jakosc oceny i proj iowych
SCHEMATPROCESY _________ ; % - - TPOLOGIA POTRZEB SZKOLENIOWYCH _
| STRATEGICZNEGO \ | SCHEMAT"U" |
Dop. ie do strategii bi; j \ 1 Trafnos¢ biznesowa diagnozy

Jakos¢ zapisow w strategii | DIAGNOZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH @~ =-=--- ' Jakosé uzyskanych danych

Rzetelnosc analizy strategicznej Efektywnosc kosztowa systemu PS

Jakos¢ komunikowania strategii H Akcep! $¢ systemu przez uiy
Akceptowalnos¢ decyzji strategicznych STRATEGIA SZKOLENIOWA Racj $¢ budietu 8

Rys. 1. Model TDI — Training & Development Integrit

Zrodio: Know-how — 2C Consulting: Model Training & Developméntegrity, http://www.
2cconsulting.pl/component/jce/?view=popup&tmpl=cament&img=images/model_tdi_plan-
sza.pngé&title=Model_TDI&width=900&height=450 (degt 15 grudnia 2015 r.).

Powyzsze indeksy TDls; odzwierciedlaj procent maksymalnej miiwej oceny w da-
nym obszarze polityki szkale Mozna to zatem zinterpretowgako procentowy wskanik
stanu idealnego (padanego).

Kolejnym indeksem globalnym jest PD@€dople Development Qualjtytj. wskanik
jakaosci wszystkich prowadzonych dzigtastosowanych nagdzi i calego systemu zayz
dzania szkoleniami (tzw. wskaik catasciowy). Wskanik PDQ pokazuje z kolei, jaki pro-
cent stanu idealnego reprezentuje cala politykalspiowa w organizacji. W zwiku
z tym, ze badaniem objo trzy z széciu obszaréw w modelu TDI, maksymalny wynik PDQ
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na dzié dzisiejszy wynosi 300 punktéw, to jest po 100 pgamkza kady z badanych ob-
szar6w. PDQ jako kluczowy wskiaik oceny polityki szkoleniowej, pozwala organizau
miedzy innymi na udziat w rankingu efektyw§u systeméw szkoleniowyéh

Dalsze rozwinjcie systematyki wskaikéw dla poszczegdlnych kategorii indekséw
obszarowych, obejmuje:

A TD-M 1-5

1) faza analizy potrzeb szkoleniowych (TDM
2) faza projektowania szkolenia (TD4\
3) faza przygotowania zmiany(TD-)]
4) faza wdraania zmiany (TD-M);
5) faza rozliczenia projektu (TD-M)
e TD-Pis
1) partnerstwo kadry mengerskiej (TD-R);
2) rola kadry naczelnej (TD4P,
3) standard wspétpracy z wykonawcami (TB:P
4) partnerstwo pracownikéw (TDapP
5) optymalizacja roli dziatu szkohe(TD-Ps).
A TD-E1.5
1) poziom motywacji do zmiany (TD4E
2) przyrost kompetencji (TD-£;
3) stopier wdrazenia kompetencji (TD-§;
4) korzysci biznesowe (TD-k);
5) rentownd¢ projektéw szkoleniowych (TD-4L

Ostatnim jakéciowym benchmarkiem badania jest waki&k maksymalnego zeédico-
wania. Odzwierciedla on #dice pomidzy najgorszym i najlepszym wynikiem indywidu-
alnego badania. Jest wgkikiem dodatkowym, pozwalagym na bardziej ztmong, wielo-
aspektow interpretagj uzyskanego wyniku. Im vwagze zrégnicowanie ocen, tym bardziej
mamy do czynienia z sytuagjw ktorej efekty dobrych praktyk w jednym obszarze
zaprzepaszczane bardzo ztymi praktykami w innyrakiNiynik z kolei oznacza szanse na
dodatkowe korzéci z tak zwanego efektu synergii pauizy r&znymi procesami jednego
systemu.

Ponadto, w pogbionych analizach obszarowych omawianej problematytnosz-
cych s¢ zazwyczaj do konkretnych programéw lub projekt@awojowych, stosuje si
dodatkowo wskaniki ,bardziej” ekonomiczne i finansowe. Dane ddickania wartdci
tych wskanikow gromadzonessna podstawie badarozszerzonych o dodatkowe narz
dzia kwestionariuszowe oraz wzbogacone wywiadami.

Na przyktad, przy szacowaniu rentownbinwestycji szkoleniowych wykorzystywane
sg wskaniki ROI, ROE i BCR.

Wskaznik ROI (Return on Investmento wskanik zwrotu z inwestycji, czyli rentow-
nosci, stosowany w celu zmierzenia efektywoiodziatania, niezalaie od struktury jego
majatku czy czynnikow nadzwyczajnych. Dedykowany jespdmiaru bezwzgtinej opta-
calnadici, jako stopa zwrotu z poniesionych naktadow. Zdktonze nadwykowa korzy¢
netto z inwestycji, mierzona jest memoriatowym zgsk, a warté¢ piengdza w czasie jest

14 Metodologia badanigw:] Ogélnopolskie Badanie Benchmarkéw EfektysgnBolityki Szkolenio-
wej. Zbior dobrych praktyk doskonalenia systemulenkovegg Warszawa 2012, s. 5.
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stata. Najczsciej ROl jest wykorzystywane do oceny optacdbigrojektéw IT, marketin-
gowych oraz szkoleniowych, ale réwhigo oceny spotecznej optacadcoprojektow. Jest
on wéwczas okrdany jako SROI $ocial Return on Investmént

Trwajg nieustagce polemiki na temat wiarygodéw i uzyteczndci wskaznika ROI,
w kontelkécie inwestycji w kapitat ludzki. Niektérzy wez twierda, ze obliczanie ROI dla
projektéw szkoleniowych to po prostu modagtpliwosci dotycz nie tylko samej kwestii
wiarygodndci wptywu i izolacji czynnikdw zaktécagycht®, ale te fakt, ze jest on wska
nikiem czysto finansowym. W zazku z tym, tak zwana druga szkofa oceny rentéeno
wskazuje,ze w tym kontekcie bardziej odpowiedni jest wskdk ROE Return On
Expectation} czyli wska&nik zwrotu z oczekiw& Jest on obecnie silnie promowany przez
Kirkpatrick Partners, wkmie do obliczania rentowioi szkolé (uwaga, nie naley go my-
li¢ z innym finansowym wskaikiem ROE —Return On Equitytj. wskanikiem zwrotu
z zainwestowanego kapitatu). W liczniku jego utantkejduj sic faktyczne rezultaty
szkolenia, a w mianowniku oczekiwane rezultatyzZekenia. Niemniej jednak ROE réw-
niez ma swoje minusy, gtéwnie w kwestii wyiania jego wartéci. Mianowicie, maliwe
jest przedstawienie jego wastd na przykiad w procentach, ale problemem jestwsmie
wartdsci pieniznych. Aby temu sprosta musielibymy rozszerz§ cate rozumowanie
o efekty finansowe, a tym samym pojawityby giszystkie zarzuty podnoszone w kontek-
scie wskanika ROI.

Grono konsultantow skupionych wokot standardu edyjkeego dla biznesu i admini-
stracji Standard of Education in Business/AdministratiotSEB/SEA), poszukygg tak
zwanego ziotegdrodka, zaproponowato przy realizacji projektow dtoaych i wdrae-
niowych, réwnolegle zastosowanie wraz z ROI wsllea BCR Benefits to Costs Ra)io
stuzacego efektywnej ewaluacji projektdw inwestycyjnychyli wskanika stosunku zdys-
kontowanych przychodéw do zdyskontowanych wydatkkury jest wynikiem ztaonej
analizy caléciowych kosztow i korzici CBA (Costs Benefit Analy9isW przypadku
JLwardych” projektéw komercyjnych me on by traktowany jako dodatek do standardo-
wej analizy, natomiast w projektach ,gkkich” na przyktad rozwojowych, w analizie CBA
po stronie korz§ci, oprocz przychoddw ujmowang Kwniez skwantyfikowane (inne) ko-
rzysci. Po stronie kosztow natomiast, oprécz nakladdmesstycyjnych i kosztow zwra-
nych z funkcjonowaniem projektu, brangmod uwag rowniez (inne) skwantyfikowane
koszty. W rezultacie identyfikacja elementéwsdmwych i jakgciowych pozwala na pre-
cyzyjne okrélenie stopnia efektywrigi inwestycji w ztonym otoczeniu. Pokazujee
rentownad¢ programu szkoleniowego m® by w rzeczywistéci wyzsza, nk wynika to
wprost ze wskanikéw finansowych.

4. ANALIZA WYNIKOW PROJEKTOW BADAWCZYCH
| KWANTYFIKACJA DANYCH

Osadzone metodologiczne wskii stap sie mierzalne dziki prowadzonym bada-
niom empirycznym. W celu ich kwantyfikacji i poréamia wielkgci musz ponadto zo-
stat ustalone obserwowalne zmienne i zasady korelacfi@dzacych midzy nimi. Dzkeki
temu dostarczajinformaciji ilosciowej o interesujcym nas zjawisku lub wielkai, ktérych

15 |. Grugulis,Skills Training and Human Resource Developmén€ritical Text, New York 2007,
s. 10-11.
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nie mazna bezpérednio zmierzy. Stajc sk jednoczénie reprezentatywnym benchmar-
kiem, umaliwiajgcym poréwnanie elementéw danych kategofiedzenie zmian zacho-
dzacych w czasie.

Kluczowe projekty badawcze w obszarze efektysenbjakosci polityki szkoleniowej,
w tym roéwniez Badanie TDI — Benchmarkéw Efektyw§ud Polityki Szkolé, realizowane
s3 przez Stowarzyszenie PSTjPolish Society for Training & Developmént

Badanie TDI jest kompleksawocery efektywndci i jakosci gtdwnych procesow szko-
leniowych w organizacji. W oparciu o wyniki tychds prowadzona jest analiza wska
nikowa skutecznixi polityki szkoleniowej firm oraz tworzone svyznaczniki i standardy
dla realizowanych proceséw inwestowania w ludzan8ardy te dajorganizacjom mi-
wos¢ poréwnywania i do benchmarkéw braowych i sektorowych. Dzki temu,ze ba-
danie ma charakter cykliczny, oma obserwowanie tylko rynkowe trendy, ale rowrie
dokonywa kolejnych poréwna wtasnych wynikéw rok do roku. Wyniki batl@ozwalaj
ponadto na wyagniccie szeregu innych wnioskéw, daych podstawdo podejmowania
decyzji w obszarze rozwoju kapitatu ludzkiégo

Jak wynika z wewgtrznych danych systemowych COR (Centrum ObstugipBes
denta), pocawszy od pierwszej edycji w 2012 r. do zakmenia czwartej edycji w 2015 r.,
w badaniu udziat wzto tacznie 439 uczestnikow (organizacji). Na podstaweh tdanych
nalery przyja¢ sredni statystycza liczbe respondentéw uczestnigzych w jednej edycji
badania na poziomie N=110 badanych. Oznacza toieawie przy bardzo ostémym za-
lozeniu, przegjtnie kazdy z respondentow wypetnit dwie (z trzech) ankidtydaje nie-
spetna 900 kompletnych kwestionariuszy. A zatenspatbwujc, prezentowane w rapor-
tach bazowych dane rynkowe oraz wnioskowanie pramael jest w oparciu o okoto
22 000 odpowiedzi (stwierdagtacznie, odnosgcych sé do konkretnych i praktycznych
dziatan oraz poziomu ich efektywnoi i jakosci.

W czwartej edycji badania TDI (2015 r.), wgkiki referencyjne uksztattowatyesod-
powiednio na poziomie:

« TD-M=59%;
« TD-P=66%;
« TD-E=40%.

Z tego wynika,ze partnerstwo na rzecz szkolenia, czyli efekty§énwspotpracy po-
miedzy poszczegdlnymi stronami projektu szkoleniowgegst, najlepiej ocenionym obsza-
rem polityki szkoleniowej (66%). Wynik w obszarzarsdardu na poziomie 59%, wzi
kryje potzny potencjat doskonalenia organizacji. Natomiagstabiej oceniony obszar, to
procesy ewaluacji szkalg40%).

16 PSTD - organizacja zrzesgaj profesjonalistéw w obszarze zadzania i rozwoju zasobéw ludz-
kich. Utworzona w 2005 r., pogtkowo funkcjonugca pod nazew ASTD Global Network Poland
(do 2010 r.), jako filia amerykakiego stowarzyszenia. PSTD jest partnerem rynkowspotecz-
nym dla organizacji edowych, samordowych oraz innych stowarzyszeawodowych i braio-
wych, a takke medidw i érodkow akademickich. Jest rownipartnerem merytorycznym przy re-
alizacji projektdw na rzecz rozwoju rynku szkoleedukacji. Ponadto wspétdziata w lobbowaniu
na rzecz podnoszenia efektyvinobiznesowej dziakarozwojowych, podejmowanych w polskich
przedstbiorstwach.

17 T. Bendell, L. BoulterBenchmarking. Jak uzyskprzewag konkurencyjg, Krakéw 2000, s. 19—
—-20.
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Przedstawione wykresy radarowe (rys. 2), ilugtkgmpleksow ocerg trzech bada-
nych obszardéw polityki szkoleniowej, gdzie na pasgminych osiach wskazano uzyskane
(podsumowane) punkty z tabel odpowiednich katetorii

Ocena standardu realizacji szkolenia TD-M Ocena standardu ewaluacji szkolen TD-E
Faza analizy 14,81 pkt Reakcja uczestnikow 8,50 pkt
20
Faza ocenv Faza proj i $é Progres kompetencii
8,97 pkt 12,25 pkt 747 pkt 8,00 pkt

Faza zeni Faza p I Efektywnos¢ bizesowa Skuteczno$¢ wdrozenia
10,75 pkt 12,17 pkt 5,53 pkt 10.77 pkt
Ocena jakosci partnerstwa w procesie szkoleniowym TD-P

Kadra naczelna 13,31 pkt
20

Uczestnicy szkoler /\ Kierownictwo liniowe

12,16 pkt 11,44 pkt
Trenerzy Dziat szkole i
14,66 pkt 14,06 pkt

Rys. 2. Wyniki caléciowe obszardw polityki szkoleniowe;j

Zrodio: opracowanie wlasne na podstaviaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyieno
Polityki SzkoleniowejlV edycja 2015 r., PSTD, Warszawa 2016.

Srednie catéciowe wyniki obszaru TD-M (58,95 pkt), oscydujv okolicy potowy
oceny maksymalnej. Przy czym, zdecydowanie najiem@alizowana jest faza analizy
TD-M1 (14,81 pkt), w ktorej to medzy innymi okrélane g potrzeby i cele szkoleniowe.
Najstabiej z kolei wypada faza koowa, czyli ocena TD-M(8,97 pkt).

Obszar TD-P (65,62 pkt) we wszystkich kategoriazysiuje wyniki powyej potowy
oceny maksymalnej. Wyniki tey sez dos¢ zrownoweaone dla catego obszaru. Najstabiej
w catych badaniach wypada obszar TD-E (39,97 pkpyzedstawione wyniki poszczegol-
nych kategorii potwierdzgj ze bardzo dizo czynnikéw jest tutaj do poprawy.

Na kolejnych wykresach przedstawiono bardziej sgélmeve wyniki dla wybranych,
najistotniejszych zdaniem autora, kategorii w damjgazarze. Na poszczeg6lnych wycin-
kach przedstawiono wa&c benchmarkéw, uzyskanych dlazkiego ze stwierdzew da-
nej kategorii.

Jak wynika z wykresu (rys. 3), poszczegélne dzialam fazie oceny, w wkszdci
ksztattup sie na nizszym poziomie rii w innych kategoriach (TD-k48,97 pkt). Wida tu

18 Wyniki i wykresy obszarowe:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkow EfektyenBolityki
SzkoleniowejlV edycja 2015 r., PSTD, Warszawa 2016, s. 6-14.
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przede wszystkim skupienie na ocenie stopnia wylstania nowych kompetencji oraz do-
cenianiu uczestnikéw za dziatania wekeaiowe, natomiast bardzo makartas¢ uzyskuje
ocena samej zmiany, ktéra powinna ppit po szkoleniu oraz informacja zwrotna o jej
wplywie na organizaej Znikomy tez uwag paswicca sé ha formalne udokumentowanie
uzyskanych efektow.

Docenianie
uczestnikéw za
wdrozenie nowych

Wskazinik zmiany po

. szkoleniu
Dokumentacja 1,33 pkt

zamykajaca projekt z kompetencji
oceng wplywu / 2,22 pkt
szkolenia --------- T T
W # PR R g

Informacja zwrotna o
Ocena wykorzystania wplywie szkolenia na
nowych kompetengji FAZA OCENY TD-Ms organizacje

2,14 pkt 1,72 pkt

Rys. 3. Wyniki uzyskane w kategorii — faza oceny-Mp

Zrodio: opracowanie wlasne na podstavieport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektysino
Polityki SzkoleniowejV edycja...

Prezentowane na wykresie wyniki (rys. 4)jsdnoznaczne (TD-E5,53 pkt). Miano-
wicie, analiza i ocena efektdw biznesowych szkplgoza oczywicie indywidualnymi
przypadkami, weadnym aspekcie praktycznie nie istnieje w badamyganizacjach.

Wyniki w kategorii rentowné&t szkolenia (TD-B=7,17 pkt) rowni¢ 53 na bardzo ni-
skim poziomie (rys. 5). Na szczegdlawag: zastuguje jednak fakie w badanych orga-
nizacjach istnieje odpowiednie nastawienie i pgncszczeg6lnie wewtrz dziatdw
szkoley, do badania rentowsoi. Brakuje natomiast ewidentnie nedlzi i praktyki realizo-
wania tych dziata.

Globalne wyniki czwartej edycji badania TDI (2015, rs3 jednoznacznie wisze
w stosunku do lat ubiegtych. Mizy innymi, analizyjc zmiare wskanikéw do roku
2014 r., poprawit si catasciowy index PDQ, ktory w 2015 r. wynidst 55%. Wéyge warto-
$ci uzyskat réwnie kazdy z indekséw obszarowych. Jedynie waiil zréznicowania po-
zostat na tym samym poziomie 26 punktow. Utrzygoajst relatywnie wysoka warté
tego wskanika, uwypukla jedn z perspektyw niespdjdoi systemoéw szkoleniowych
w organizacjach. Sugeruje mianowicke, istnieje déc¢ istotny rozdwiek pomidzy ele-
mentami systemu HRD, stanay duwe zagraéenie dla efektywnéei szkoleh.
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" Zidentyfikowany wplyw szkolenia przeliczany Ocenianie wplywu
IS jest na zotowki szkolenia na wskazniki
systemu rejestrowania s
i 0,63 pkt biznesowe
wskainikow 1,53 pkt
biznesowych do oceny e
wplywu szkolenia
1,07 pkt
Ocenianie poprawy Ocenianie przed
wskaznikow szkoleniem poziomu
biznesowych wskainikow
wynikajacej wylacznie . biznesowych w
ze szkolenia EFEKTYWNOSCBIZNESOWA TD-Ea diuiszych projektach
0,97 pkt 1,33 pkt

Rys. 4. Wyniki uzyskane w kategorii — efektyviadiznesowa TD-E

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawRaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyiono
Polityki SzkoleniowejlV edycja...

Dziat szkoleniowy Organizacja jest
promuje podejscie do przygotowana do oceny
szkolen jako inwestycji rentownosci szkolen

biznesowej
2,1 pkt

1,1 pkt W organizadji
prognozuje sie

rentownos¢ szkolenia

[1,17 pkt

Personel szkoleniowy ———=
posiada kompetencje

do szacowania WOrganila'cji istnieja n?rlzecfzi? dio
rentownosci szkoleri RENTOWNOSC SZKOLENIA TD-Es | ent
1,77 pkt 1,03 pkt

Rys. 5. Wyniki uzyskane w kategorii — rentowtazkolenia TD-E

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawRaport rynkowy. Badanie Benchmarkéw Efektyieno
Polityki SzkoleniowejlV edycja...
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Zestawienie wartei gléwnych indekséw z czterech edycji badania Tiyk. 6), po-
twierdza jednoznacznie wzrastiadomdci organizacji oraz utrzymanie kierunku w stgon
efektywndaci biznesowej. Poza krétkotrwatym odwréceniem teemd 2013 r., dominuje
wyrazna tendencja wzrostowa, charakteryzaj obeca praktylke rynku HRD.

Po zakaczeniu kadej edycji, rodzity si dodatkowe pytania badawcze gtpliwosci.
Miedzy innymi odnénie tendencji, ktére wydajsic by¢ najbardziej naturalne. Na przy-
ktad, czy istnieje zaleos¢, ze im wickszy budet lub wiekszy dziat szkolg, tym jest wecej
i lepiej prowadzonych dziataw polityce szkoleniowej? A m® nie ma to wikszego zna-
czenia? Aby na tego typu pytania szczegétowe odpawi& i rozwia¢ wszelkie vatpliwo-
$ci, niezlgdna jest dalsza analiza. Taki audyt uzyskanych kémiakcsciowych wewntrz
organizacji, jak i analig poréwnawcz do benchmarkéw rynkowych, maa prowadzi
w oparciu o metryczak®. Dzieki niej jestemy w stanie opracowaraport pogbiony, obej-
mujacy dodatkowe zestawienia i wykresy wygenerowanendtgpujacych kryteridw:

1) sektor;

2) brarva;

3) wielkos¢ zatrudnienia,

4) region Polski (wg lokalizacji centrali HR);

5) pochodzenie kapitatu;

6) wiek firmy (dziatanie na polskim rynku);

7) struktura organizaciji;

8) wielkos¢ zatrudnienia w obszarze polityki szkolenioweyj;

9) wysokas¢ rocznego bugktu szkoleniowego;

10) procent szkol&realizowanych na zewtrz.

100%

90% + - N 2012 r. Il 2013 r. £ 2014r. 2015r.

80%

70%

60%

50%
40%
30% |
20% |

10% +

0%

PDQ Index TD-MIndex TD-P Index TD-E Index

Rys. 6. Poréwnanie gtéwnych indekséw czterech edyagjania TDI

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavileréwnanie czterech edydjiv:] Materiaty z konferencji
»Quo Vadis Szkolenia’PSTD (Warszawa 27.01.2016 r.).

19 T. Bendell, L. BoulterBenchmarking..s. 121-122.
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Wystarczy zaledwie krétka analiza wynikéw dotyclsmralych badé na postawienie
kilku zasadniczych wnioskéw dotygzych polityk szkoleniowych w badanych organiza-
cjach. Mianowice, jakg i efektywna¢ polityki szkoleniowej nie wynika wprost z posia-
danych zasobow, to jest $i pracownikéw dziatu szkoie czy tez budzetu szkoleniowego.
Zalezy ona natomiast bardziej dwiadomdci, postawy i zaangawania 0s6b odpowie-
dzialnych zag polityke, nawet jéli posiadaj oni skromne zasoB¥ Niezmiennie najefek-
tywniejsz polityke szkoleniovs maj organizacje z prywatnym kapitatlem zagranicznym.
Najstabsze ogniwo partnerstwa to, niestety gwkadra menetkrska. Z kolei najstabszym
z badanych obszaréw jest ewaluacja, a najstabsigmeatem tego procesu jest faza
oceny. Ponadto, w ewaluacji najgorzej wypada wyrk@zysci biznesowych. C§ ko-
mentarz autora wydajeeddy¢ w tym kontekcie zkedny.

Kluczowe wnioski opublikowane w 2016 r. w komentado raportu rynkowego pod-
sumowujcego czwatkf edycg badania TDI, to przede wszystkim:

1) brak ewaluaciji;

2) brak fazy wdraania kompetencji;

3) w analizie brak uwzgbniania uwarunkowawdrazeniowych;

4) brak wystarczajcego zaangawania kadry menegrskiej;

5) brak wystarczajcego angzowania i doceniania uczestnikéw;

6) rosmca szkoleniowdawiadoma¢ kadry naczelné}.

Na zakaczenie nalgy zauway¢, ze wszystkie organizacje bigre udziat w badaniu
otrzymup zaréwno indywidualny raport, zawiegay wyniki badania swojej organizacji,
ktory jest swoistym audytem aktualnej sytuacji vézdrach oljtych badaniem, jak réw-
niez raport benchmarkéw rynkowych, bezpednio po zakaczeniu danej edycji badania.

Abstrahujc od powyszych zalet, zdecydowanie najistotniejszy pozogeajaak fakt,
ze wynik badania ma wskazé punkt startowy transformacji polityki szkoleniowejor-
ganizacji, na bardziej procesowo-biznegmnaz odnal&: optymalr strategs wprowadze-
nia nowego standardu szkoleniowego.Z&ltakze nada kierunek, od czego i w jaki spos6b
nalezy zacaé, tak aby rewolucja statagsbezpiecza ewolucp.

5. PRAGMATYCZNE IMPLIKACJE | KRYTYCZNA REFLEKSJA

Skoro literatura dostarcza nam tak wielu modeliggaznych, a do tego dysponujemy
dowodami empirycznymi, to warto spojtzea t problematyk oczami biznesu. Mianowi-
cie, jakie sygnaly o oczekiwaniach zgtaw wobec HRD naptywajz rynku? Najczsciej
wymieniane to partnerstwo biznesowe dziatu HR, poamie dziata rozwojowych z ce-
lami biznesowymi i strategifirmy oraz ukierunkowanie na efektywdtobiznesow i ra-
portowanie ¢zykiem faktovd2. Wyraznie wiec widat nacisk na rezultaty i kontrgla mniej
na dziatania dla samych dziatagenerowania kosztow.

Oczywiscie z twardego, pragmatycznego punktu widzeniazyatatazyé, ze nie ma
jednej, zlotej recepty na sukces w budowaniu efekgj i rentownej polityki szkoleniowej.

20 D. TadrataEfektywné¢ bardziej zaléy od podejcia i zaangaowania ni posiadanych zasobdw
[w:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkow Efektyendolityki Szkoleniowejlll edycja
2014 r., Warszawa 2015, s. 27-28.

21 P. Kopijer,Komentarz rynkowjw:] Raport rynkowy. Badanie Benchmarkéw EfektyienBoli-
tyki SzkoleniowejlV edycja..., s. 25—26.

22 D. Terendij,Partnerstwo..
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Niemniej bazowo mina i naley przyja¢, ze opracowane modele teoretyczne w tym ob-
szarze stanowipewne uniwersalne kanony pgabwania, niezalmie od charakteru orga-
nizacji.

Jako wygciows nalezy przyja¢ koncepas stworzenia elastycznego, ale zarazem precy-
zyjnego modelu wspotdziatania wszystkich partneargcych udziat w procesach roz-
wojowych. Najistotniejszy z punktu widzenia porusepproblematyki wydaje sijednak
trojwymiarowy model szkole efektywnych biznesowo (SEB), kt6ry stanowi swpiste-
gracg modelu D.L. Kirkpatrick& i modelu L. Ra&, poniewa uwzgkdnia zaréwno etapy
realizacji, jak i poziomy oceny skuteczeq ale réwnig role petnione przez poszczegol-
nych uczestnikow procesu (interesariuszy).

Jednoczénie, jako pryncypialgnalezy uzna& zasag tworzenia strategii i polityki szko-
leniowej w organizacji, przy zachowaniu optymalmsgiéjnagci strategii szkoleniowej,
z nadrzdng dla niej strategi biznesow firmy. Pamgtajac jednoczénie, ze strategia nie
jest strateg, jesli brak w niej celéw, ktére ma realizowa

Jedny z najprostszych, a zarazem kluczowych zasad iromestia w rozwoj kapitatu
ludzkiego, jest brak zgody na realizapjojektow, ktorych z zal@nia nie planujemy oce-
nia¢ w kontekicie korzyci biznesowych.

Inna krytyczna idea, jaka powinna nam grzieca, mowi, ze jeli nie mazna czegé
zmierzy, oznaczaze nie mana tym rownie efektywnie zargzdza'. Kolejna istotna wska-
z6wka dotyczy sytuacji, w ktérej nie dostrzegamyprerwszy rzut oka ani liczb, ani pie-
nigdzy w korzyciach z inwestowania w kapitat ludzki, co wcale omaczaze ich tam
nie ma.

Z zalazenia przyjmujemyze szkolenie efektywne (biznesowo) przynosi kéczybiz-
nesowe) organizacii, daje st ocent i udowodné?®. Jednoczanie pragmatycznie zakla-
damy,ze jedyny pazadary inwestyc w kapitat ludzki z perspektywy organizacji, jesbp
jekt przynoszcy wymierne korzyci biznesowe. Co jednak zr@éhw sytuacji, kiedy pojawia
sie konieczné¢ przeprowadzenia takiego szkolenia, dla ktéregalaje s¢ wprost sprecy-
zowa celu biznesowego? Jak uzas&driznesowo istnienie szkalgnagrodowych?

Oczywiscie nie ma nic zdrmego w ich organizowaniu, nazwijmy je po prostu @dp
wiednio i oficjalnie zakomunikujmy przypisamu funkcp i rolg na przyktad motywatora
czy benefitu, zamiast doszukitvaic wyimaginowanej ideologii szkoleniowej. Coaogj,
nalezy pamgtac, ze programy rozwojowe to rowri@arzdzie zaspokajania potrzeb samo-
realizacji, czy uznania pracownikéw, zgodnie z miidg A. Maslowas,

Nalezy dopelné przy tym wszelkiej staranfoi, aby poprzez odpowiedni dobér jego
formy i rodzaju tak zoptymalizowarojekt, aby uzyskamaksymalg wartas¢ dodan. Ta
wartascig dodam maze by na przyktad wgksza lojalné¢, uwidoczniona we wzigie po-
ziomu retencji, wzrost stopnia identyfikacji z ongacp, czy tez wzrost motywacji i zaan-
gazowania. Dopiero ogét tych wszystkich elementéwestdj kompletnym uzasadnieniem
biznesowym, stanowtym podstaw do uruchomienia i sfinansowania danego projektu.

Zasadne wydaje gby¢ zastosowanie koncepcji ,diagnozy dwufazowej"wjwymia-
rze systemowym i projektowym. Te dwa wymiary dzatanarzdzi stanowi bowiem

2 D.L. Kirkpatrick, Ocena efektywrioi szkol@, Warszawa 2001, s. 40—46.

24 |, RaeUsing Evaluation in Training and Developmgbhondon 1999, s. 24-30; L. R&lanning
and Designing Training Programmealdershot 1997, s. 15-18.

% T, PontDeveloping Effective Training Skillsondon 2003, s. 6.

26 M. SlomanNowe zjawiska wWwiecie szkol¢, Warszawa 2010, s. 71.
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komplementarny uktad, gwarangay trafnag¢ i jakos¢ proceséw diagnozowania potrzeb
szkoleniowych. A zatem, wszystkie dziatania w rameagymiaru systemowego rozuniie
nalezy jako system identyfikacji potrzeb szkoleniowytR$), za projektowego jako ana-
liza potrzeb szkoleniowych (APS).

IPS obejmuje wic zebranie ogdlnych informacji o potencjalnych avazh inwestycji
szkoleniowych (zazwyczaj w offsie jednego roku bugtowego), czego rezultatem jest
roczny plan szkole (RPS). Jego skutecz§iooceniana jest przez pryzmat trafoiobizne-
sowej jako zidentyfikowanych autentycznych potreebwoju kompetencji pracownikow,
w odniesieniu do strategii przedsiorstwa. Trafnéc¢ ta jest gwarangjprawidtowej i ra-
cjonalnej alokacji zasob6w finansowych przetsirstwa, ktére mogprzyczyné si¢ do
poprawy wynikéw finansowych, konkurencyjud lub sprawnéci funkcjonowania orga-
nizacji na rynku.

Koncepcja dwufazowa zaktada rozpecie kazdego projektu szkoleniowego od dziata
APS, ktére maj za zadanie uszczegoétowienie i rzejedmaliz aktualnej sytuacji wzgt
dem zatgen IPS. JednocZeie staje si gwarantem efektywrigi biznesowej dla projek-
tow, ktdrych potrzeba pojawiagsad hoc, w trakcie roku budtowego. Jest to niezwykle
istotne z uwagi na fakke nie byly one wczmiej zaplanowane w budcie, poniewanie
byly ujete w systemie IP%,

Z kolei problematyk rentowndci szkoleér w petni wyczerpuje model zwrotu z inwe-
stycji (ROIY®, zaproponowany przez J.J. Philipsa. Ale czy wyzli z tym, ROI powinno
by¢ traktowane jako remedium na trudne czasy? Czyaoemownéci inwestycji szkole-
niowych w kadej organizacji ma sens? Czy ima wstpnie okréli¢, dla ktérych projek-
téw bedzie optacalna?

Otéz, na pocatku nalery odpowiedzié sobie na pytanie, czy jes$tey na to gotowi?
Ponadto, analogicznie jak przed rozpggem procesu doskonalenia czegokolwiek, zawsze
nalezy rozway¢, czy jest to optymalny czas i miejsce i czy marawdziwy (ché czasem
ukryty) sens.

Niestety, obliczanie ROl w praktyce HRD, tosdaiozona i czasochfonna procedura.
A strona metodologiczna to tylko jedna z wielu barilo pokonania, na dodatek jedna
z fatwiejszych. Zazwyczaj mamy do czynienia z ewtdgmi brakami procesowymi oraz
problemami i barierami w zagdzaniu projektami. Ponadto, niejednokrotnie pojaywidie
obawy przed sagnocery i co oczywiste jej rezultatami. Dodatkowo, ey napotké
negatywne postawy w odniesieniu do oceny rentdeine ogdle, wynikajce na przyktad
z utrwalonych mitowP.

Ponadto, nawet §é si¢ juz uda przej¢ bezpiecznie przez ecaprocedug szacowania,
wskaznikowania, izolowania itp., niejednokrotnie wynikvypukla istniejcg przepac,
migdzy stanem obecnym aaglanym stanem docelowym. Taka dysproporcja unigimo
wia przegcie transformacji bez podziatu na etapgnednie, odpowiednio rozimne w cza-
sie. Ma@na wowczas zastosowaa przyklad podziat wertykalny na obszary lub didae

27 H. Burkett,ROI on a Shoestring. Strategies for a Resource-Cainsd Environments. Measuring
More with LesgPart 1), ,Industrial and Commercial Training” 372005), s. 10-17.

% J.J. PhillipsReturn on Investment in Training and Performancerbmement ProgramsNew
York 2011, s. 32-36.

29 J.J. Phillips, R.D. Stone, P.P. Philliggie Human Resources Scorecard. Measuring the Return
InvestmentBoston 2001, s. 18-22.



Rentownd¢ inwestycji w kapitat ludzki... 163

procesu. Jednak bardziej odpowiedni wydagepsidziat horyzontalny, na przyktad na po-
ziomy zaawansowania systemu. Nglpamktaé, ze bez wzgldu na przygta strategg, za-
konczenie danego etapu nie rgstie w momencie operacjonalizacji, lecz w momencie
utrwalenia zachowania (poziom &wd@adomej kompetencji).

6. PODSUMOWANIE | DYSKUSJA

Kazda organizacja ma z pewéuy inng specyfilke, a wewntrz niej kazda komorka ma
na celu inne zadania i w zygiku z tym potrzebuje zupeinie innych ludzi z ckoaymi
kompetencjami. Co wtej, kazdy meneder jest inm osobowdcia, inne te stoj przed nim
wyzwania, ale logika i filozofia dbania o rozwéjspdow ludzkich jest jednolita dla wszyst-
kich bez wyjtku.

Jak ju wielokrotnie podkréano, podstaw sukcesu na drodze do efektywaiobizne-
sowej szkolé jest partnerstwo biznesowe. To swoista platforrmeopumienia i wspot-
pracy, stanowgica element kultury organizacyjnej. A zatem, movgdnerstwie tréjstron-
nym pomedzy kadg kierownicz, dziatem szkol@i menederami. Partnerstwo to oznacza
jeden wspdlnygzyk, jeden kierunek (cel) i jeden sukces catej pizgxcii.

Tego wspdlnegceyka nie naley interpretowa jedynie jako ¢zyka kompetencji, cho-
dzi bowiem o zrozumialy dla wszystkicézyk korzyéci. Powszechnie wiadomeée w biz-
nesie ,wigciwe” stowa kluczowe to m.in.: wynik, proces, caddanie, termin, koszt, zysk,
czas, raport itp. Jednym stowem chodzi o liczbyapeetry i wskaniki, na przyktad klu-
czowe czynniki sukceswCfitical Success Factors CSF), czy te kluczowe wskaniki
efektywnaci (Key Performance Indicators KPI), ktére g realnymi wyznacznikami prze-
miany zachodgcej w przedsibiorstwie. Niewiedza i niezrozumienie na tej plaszoie
juz na wstpie g rownoznaczne z obawami, ktére rodrzywicie dalsze konsekwencje.

Tymczasem, bardzo ¢zto juz w trakcie wspélnego analizowania uwarunkéwadro-
zeniowych dziatu szkofez ,biznesem”, na poziomie uzgadniania procesowkaanikow,
strony wykazuj sie zaskakujcym brakiem zrozumienia. Niegthha wecz w tym kontek-
scie wydaje si by¢ rola HR Biznes Partnera, ktory staje swoistym gcznikiem medzy
swiatem kompetencji biznesowyckwiatem kompetencji HR-owych.

Jednoczénie podkrélenia wymaga faktze jesli méwimy tu o budowaniu platformy
partnerstwa i kultury proszkoleniowej, nie oznatzavcale realizowania wkszej liczby
szkoley, ani tez wigkszego bugetu na ten cel. Wyznacznikiem takiej kultury jeat wia-
sciwe ukierunkowanie na rozwdj firmy di rozwojowi pracownikow.

Autor interpretuje pejcie ,szkolenie” jako synonim projektu szkolenioweguagc na
uwadze caty proces realizacji projektu rozwojoweyaatem, szkolenie to proces zmiany
sposobu dziatania/zachowania ackoaej grupy pracownikéw, budowany na podstawie
uzupetnienia — zwzanego ze zmian- deficytu kompetencyjnego w zakresie postaw, wie-
dzy i umiegtnosci ludzi, dajcy mazliwe do zidentyfikowania korzgi biznesow#é’.

W tym kontekcie, niezwykle istotnym zadaniem menerh jako przetonego, ale nie
tylko jego, jest podégie do szkolé doktadnie tak samo jak do innych projektoéw inwesty
cyjnych. Jego raljest postugiwanie sikonkretami i wskanikami. W praktyce oznacza to,
ze nie wystarczy powiedzieze ,c0o” ma Sk popraweé, trzeba precyzyjnie okék¢, co

%0 S, BorkowskaStrategia rozwoju firmy a szkolenie pracownikigw] Szkolenie i rozwoj pracow-
nikow, red. A. Ludwiczyiski, Warszawa 1999, s. 31.
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konkretnie ma gizmient i na jakiej podstawie stwierdzimge ta zmiana nagpita. Twier-
dzenie ,inwesty w ludzi”, jest prawdziwe wtedy i tylko wtedy, gdgstémy w stanie
wiarygodnie wyrazi to w liczbach, czyli je skwantyfikowa

I chocia trudno sobie wyobragisytuacg, w ktdrej bezpéredni przetaony delegujc
ludzi na szkolenie nie precyzuje celow, jakie araj¢ oskgnigte w jego wyniku, to niestety
w praktyce najogciej wiasnie brak jest przypisanej prawdziwej roli lideraiany w osobie
bezpdredniego przetonego. By moze z powodu braku kompetencji, athyoze po pro-
stu z brakuéwiadomdici trudno rozstrzyggt w tym wypadku, co jest gorsZe

Pozostaje gboko wierzy, ze dzieki prowadzonym projektom badawczym w tym ob-
szarze bdziemy dysponow@wiarygodr i wartasciowa informacp, pozwalagca znacznie
lepiej kontrolowa sfer inwestycji w zasoby ludzkie, a przez to réwnmmacznie efektyw-
niej nimi zaradzat. Przy czym, dziatania kontrolne w tym wypadku g celu weryfi-
kacije, czy inwestycja jest (byta) zasadna biznesowozatimapcy map do tego nie tylko
prawo, ale wgcz obowyzek, skoro zadysponowaliodkami z budetu i ponigli koszt in-
westycyjny, a co najmniej koszt w postaci swojegast oraz czasu pracy swoich pod-
wiadnych, ktérzy nie wykonywali obowzkow stzbowych, biogc udziat w szkoleniu.

W swietle prowadzonych rozwan niezwykle istotna staje simisja budowanidwia-
domaici, upowszechniania wiedzy i dobrych praktyk, jeclr#nie tworzenia standardow
kompetencyjnych i r6l zawodowych zganych z rozwojem zasobow ludzkich. A w efek-
cie tych dziata, state podnoszenie rentovégoprojektow rozwojowych nie tylko w przed-
sichiorstwach, ale réwniew sektorze administracji publicznej.

Wydaje s¢ to szczegblnie istotne w czasach, gdy znaczenieskndci i efektywndci
wykorzystywania potencjatu drzeqoego w ludziach staje esbiznesowym priorytetem.
W czasach niezwykle wysokiego tempa zmian otoczerganizacyjnego, w ktorych nie
brakujezrédet zdobywania kompetencji, nawet tych wysokogistycznych, ale asto
brakuje czasu na ich faktyczne wykorzystywanie.
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THE RETURN ON INVESTMENT IN HUMAN CAPITAL
— THE PARADOX OF TRAINING AS A BENEFIT

Using the doctrine of the paradox in the contexineEstment in human capital, the author
argues that the generally accepted logical assariiothis area can lead to surprising or con-
tradictory conclusions. In accordance with the ggobhy of the paradox, contradiction may
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due to errors in the wording of approval or theegptance of false assumptions, but it can also
be an apparent contradiction.

Similarly, on the issue of the correlation of intveent in human capital with the essence of
the benefit, as a part of the gain. In the contéxihe recognition of the costs of the develop-
ment of human capital as an investment, settindraiping projects as benefits takes on
a decidedly pejorative meaning.

Therefore, in light of this approach, we are degliith a kind of paradox. The situation arises
in which consideration for management in this aseseemingly impossible as there coexist,
from a pragmatical point of view, two contradictdagts, i.e. training as a benefit and at the
same time as a non-benefit.

Based on the analysis of the results from researdhire evaluation of the processes used in
practice in the market, the article was a boldithemmetimes in conflict with the common-
ly accepted orientation in this respect.

Keywords: efficiency of business training projects, standahdiman resources development,
evaluation of training processes, profitabilityimfestments in human capital, benchmarking
the effectiveness of training policies.
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