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Od Komitetu Redakcyjnego

Przekazujemy w Ratwa ece kolejny 22 (2/2015) numer Kwartalnika Wydziata-Z
rzadzania Politechniki Rzeszowskiej ,Modern ManageniReview”.

Celem Wydawnictwa jest popularyzacja wynikéw hadaukowych i prac pogtlo-
wych w zakresie szeroko rozumianych probleméw gdaprrych i spotecznych, m.in. z
dziedziny ekonomii, prawa, finansow, zgizania, marketingu, logistyki, a takpolityki,
historii gospodarczej i nauk spotecznych.

Prace zawarte w niniejszym numerze zawigvdple zalden oraz rozstrzygric teo-
retycznych, jak rowniewyniki bada, analizy, poréwnania i przeréignia Autoréw.

Naszym celem jest rowriepodniesienie pozycji radzynarodowej Kwartalnika wy-
dawanego przez Wydziat Zadzania. Dlatego tezapewnilimy naszemu czasopismu
migdzynarodow Rad: Naukowg oraz zespoét zagranicznych Recenzentéw, aby wéarto
merytoryczna prac byta jak najagza.

Dziekujac wszystkim, ktorzy przyczynili sido powstania tego numeru Kwartalnika
orazzyczac Czytelnikom interesuagej lektury, hczymy wyrazy szacunku.

Komitet Redakeyjny
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Paulina BELCH?

ANALIZA ZALO ZEN KONCEPCJI INTEGRACJI
TRANSPORTU ZBIOROWEGO Z INDYWIDUALNYM

Gtéwnym celem integracji transportu indywidualndgzbiorowego jest sktonienie po-
dréznych do odbywania podi#g multimodalnych. Polega ona na wykorzystaniu w enni
zaludnionej i skomunikowanej strefie podmiejskiar®chodu, a w méeie — komunikac;ji
zbiorowej. Podré taka obywa si etapami, przy wykorzystaniu mdorodnych form prze-
mieszczania, od podry pieszych i rowerowych, poprzez komunikacpiejsky: metro,
tramwaje, trolejbusy,zapo wlasny samochdd. Na szczegdliwag w tej mierze zastugyj
koncepcje: Park & Ride oraz Bike & Rile

Wyniki obserwacji prowadzonych przez autpnkskazuj na to,ze wiedza znacznej
grupy Polakéw na temat koncepcji integracji tramgpabiorowego i indywidualnego w
miescie jest znikoma lub po prostu tej wiedzy brak.t®gp dobrym pomystem wydajegsi
zaprezentowanie i omOwienie rozg, takich jak: Park & Ride, Bike & Ride, Kiss & Ri-
de, bardziej szczegotowo.

Celem artykutu jest préba zaprezentowania wybrariaicepcji integracji transportu
zbiorowego i indywidualnego, ktére wykorzystywanepszede wszystkim w dobrze rozwi-
nictych miastach Europy Zachodniej — w Pradze, WiedKinpenhadze czy Berlinie. Po-
stawiony cel determinuje wybér metody badawczdég jast metoda analizy i krytyki litera-
tury przedmiotu.

Znajoma¢ opisywanych koncepcji jest szczegolnie istotnaadiéb zajmujcych sg lo-
gistyka miejsky i pracupcych nad rozwjzaniami dotycgcymi rozwigzania problemu kon-
gestii transportowej i nadmiernego zattoczenia tmisartykule opisano istezintegrowa-
nego systemu podig miejskiej i bardziej szczegétowo omdéwiono istkbncepcji: Park &
Ride, Bike & Ride, Kiss & Ride.

Stowa kluczowe:podr& multimodalna, zintegrowany system pogdrdniejskiej, Park
& Ride, Bike & Ride, Kiss & Ride, transport miejski

1. WPROWADZENIE

Wraz z rozwojem cywilizacji i szybkim poziomem uniigacji grodkéw miejskich miesz-
kancy stamli przed problemami zwranymi ze spravnkomunikacy. Przemieszczanieesi
0sob jest powodem kongestii transportowej, nadregorhatasu, zanieczyszézpowietrza
i obnizenia jakdci zycia mieszkacow. Wspoéiczesne miasta zmienigie coraz szybciej,
a podré po lokalnych drogach publicznych i sieciach traomsych staje gi jednym z gtow-
nych utrudnié w miescie. Tworzce s¢ zatory drogowe, wzrost zanieczyszczenia powietrza
czy dhwszy czas podidy powoduj niezadowolenie svod ludndci. Mieszkaicy musz coraz
czesciej polegé na zintegrowanych systemach transportu, aby mdoSjpmwvac efektywnie

1 Mgr Paulina Befch, Katedra Systemow Zglzania i Logistyki, Wydziat Zasglzania, Politechnika Rzeszow-
ska, Al. Powstacow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, tel. (17) 865 1&@8ail: pbelch@prz.edu.pl

2 W. Starowicz,Koncepcja rozwoju transportu publicznego w miastdekspertyzaPolitechnika Krakowska,
Zaktad Organizacji i Ekonomiki Transportu, Kraké@1®, s. 77,
http://rzecznik.dlalodzi.info/pliki/rzecznik/pismetarowicz.pdf (dogp: 15.11.2014).
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i tanio pomédzy domem, pragci miejscami ayteczndci publicznej. Integracja transportu
zbiorowego z indywidualnym jest integralezescia logistyki miejskiej.

Celem artykutu jest proba zaprezentowania wybramgdtitenn koncepcji integracji trans-
portu zbiorowego z indywidualnym. Postawiony cefedminuje wybor metody badawczej,
jaka jest metoda analizy i krytyki literatury przedmiot

2. ISTOTA ZINTEGROWANEGO SYSTEMU PODRO ZY MIEJSKIEJ

Jak twierdzi Jacek Szottysek, zadanie integrowarzaptywow nalgy do podstawowych
obszaréw zainteresowania logistyki miejskiej. Zvaran uwag na maliwosci, jakie stwarza
multimodalizm, ktéry cesto nazywany jest filozafitransportu. Jego zdaniem transport mul-
timodalny oznacza wewtrznie zintegrowany przewéz przyytiu co najmniej dwéch rodza-
jow transportu, przy czym key z nich realizuje swoje zadania podpdikowane potrzebom
proceséw transportowyghIntegracja wymusza na miastach organizanpltimodalnych
systemow transportowych, ktére wywadse z koncepcji podziatu miasta na strefy komuni-
kacyjne. W kadej strefie transport indywidualny, zbiorowy czyesiy ma przypisaninng
rang:*. Przewozy multimodalne uvwane g za korzysta forme wspotdziataniasrodkdw
komunikacji zbiorowej i indywidualnej w systemiamisportowym miasta

Zdaniem Olgierda Wyszomirskiego integeatjansportu miejskiego nailg rozpatrywa
Z punktu widzenia podmiotéw i przedmiotéw integraBjorac pod uwag pierwszy aspekt,
powinien on obejmowawszystkie podmioty, ktére megiczestnicz§ we wszystkich pozio-
mach integracji. Do grupy tych podmiotéw niglealiczyé miedzy innyme:

e uzytkownikéw transportu zbiorowego i indywidualnego;

* przedsibiorstwa transportu zbiorowego skoncentrowane reludbe przewozow
miejskich;

*  przedsibiorstwa transportu zbiorowego skoncentrowane studbe przewozéw re-
gionalnych, krajowych i mdzynarodowych;

* wiladze samogdu terytorialnego;

e wyspecjalizowanych i wyodbnionych organizatorow transportu zbiorowego
0 zasggu regionalnym, krajowym i reilzynarodowym.

W czasach, kiedy dynamicznie wzrasta rola podndtermodalnych, bardzo e wyda-
je sk budowanie wziéw przesiadkowych wewgtrz gakzi transportu drogowego (autobus-
tramwaj, transport miejski — transport zamiejskirkP& Ride, Bike & Ride, Kiss & Ride),
atake midzy r&@nymi gatziami transportu — zwlaszcza autobus/tramwaj—kahejwielu
wypadkach pasar jest zmuszony do przechodzenia przez jezdnigneoznie zwiksza
stopieh zagraenia dla jego zdrowia lubycia. Aby zwekszy¢ bezpieczastwo zaréwno ko-
munikacyjne, jak i osobiste, naje dazy¢ do zmniejszania czasu przebywania nglev
i skracania drdg prz&ia pomedzy przystankami lub peronaimi

3 J. SzoftysekPodstawy logistyki miejskiejVydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicachatwice
2007, s. 77-78.

4 1dem, Logistyczne aspekty zadzania prze ptywami osob i fadunkow w miastaglydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2009, s. 169.

5 Idem,Podstawy logistyki.. s. 78-80.

6 O. Wyszomirski, Transport miejski. Ekonomika i organizagjaVydawnictwo Uniwersytetu Gdakiego,
Gdaisk 2008, s. 252.

" W. Starowiczpp. cit, s. 90.
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Strategiczne aspekty zygane z poziomem integracji transportu indywiduatnegrans-
portem zbiorowym przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Priorytetowe aspekty integracji transpmdywidualnego i zbiorowego z przyktadami

Strategiczne
aspekty zwi-
zane z pozio-
mem integracji
transportu
indywidualnego
Z transportem
zbiorowym

Aspekt

Przyktad

Wspdlna infrastruktura untiwia-
jaca hczenie podrdy realizowa-
nych transportem zhiorowym
transportem indywidualnym

Parkingi dla samochoddw i roweréw stand

i wigce element zintegrowanyclezdw prze-
siadkowych

Wspdlne ustugi  umdiwiajace
taczenie podrgy realizowanych
transportem zbiorowym i transpo
tem indywidualnym

Wypazyczalnie samochodow i roweréw,
migdzy innymi umaliwiaj ace oddanigrodka
r- transportu w innym miejscuzio, w ktérym
nastpito wypazyczenie

Oferowanie dodatkowych ustug
zintegrowanych wzlach przesiad
kowych wigcicielom samochodéw
i rowerow

W

dow i roweréw

Serwis, czyszczenie i konserwacja samocho-

Umozliwienie przewaenia rowe-
row za pomog srodkOw transportu
zbiorowego

W wydzielonych strefach wewtrz srodka
transportu, w specjalnych bagikach przy-
stosowanych do przewozu roweréw

Wspoélny system informacji, z
szczegOllnym uwzglinieniem
biezacej informacji o warunkach
podré&y w ramach systemu tran
portu miejskiego i maiwosci
korzystania z zintegrowanej ofer
transportu zbiorowego i transpor
indywidualnego

Tablice interaktywne wéwvietlajace godzig
odjazdusrodka transportu, informgge o
op&anieniach, temperaturze powietrza

5-

c <

Wspoélny system zagdzania ru-
chem umaliwiajgcy ptynne dosto-
sowania do zmieniggego st
natzenia i kierunkdw ruchu 2z
uwzgkdnieniem okréonych prio-
rytetow dla podrgy pieszych i
rowerowych oraz realizowanyc

=y

Wykorzystanie Inteligentnych Systeméw
Transportowych, zastosowanie tzw. zielon
fali

transportem zbiorowym

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: H. KotggkiePerspektywy i kierunki integracji trans-
portu publicznego w Polsc&utno 11 kwietnia 2013 r., www.zmp.poznan.pl.

Optymalne ogigniecie celéw integracji transport miejskiego wymagday gj zakres przed-
miotowy obejmowat naspujace sfery:
e uklad linii i rozktady jazdy;
e taryfy i system biletowy;
e organizacja i regulacja ruchu;
* system opfat za korzystanie z infrastruktury trangpvej oraz zasady dgpu do tej
infrastruktury;
« standard oferowanych ustug i zasady gmsto rynku;

8 0. Wyszomirskipp. cit, s. 254.
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« informacja o ustugach i ich promocja;
e badania marketingowe i rynkowe;

e dystrybucja ustug;

e wezly integracyjne.

Zadaniem programOw integracji transportu zbiorowegindywidualnym jest przede
wszystkim usprawnienie przeptywu osob w systenggstpcznym miasta. Ponadto wykorzy-
stanie dalej opisanych koncepcji ma ograrigagziom kongestii transportowej, a poprzez to
ograniczy negatywne skutki tego zjawiska fradowisko naturalne czy jak®zycia miesz-
kancow.

3. KONCEPCJA PARK & RIDE

System parkingdw skomunikowanych z punktem przésiagim, jakim bez wtpienia
jest system Park & Ride, zostat zapgkpwany w zachodnich krajach europejskich
i w Stanach Zjednoczonych. Powodem wprowadzenigjt&oncepcji byt problem nad-
miernego zatloczenia, halasu, zanieczyszqzewietrza oraz wibracji szkodliwych dla
ludzi i budynkéw (szczegélnie w centrum miasta)cBtkowo system ten obejmowat
miejsca postojowe, ktdre pdioe byty w gsiedztwie przystankéw autobusowych

Pierwsze parkingi skomunikowane z punktem przesiagkn powstaly w latach sie-
demdziesijtych XX wieku. Inwestycje w parkingi typu Park & d& w amerykaskich
obszarach miejskich zagy sie w 1970 roku, w odpowiedzi na podnoszenie globdinyc
cen ropy naftowej i odnowione zainteresowanie panem zbiorowym. Dlatego rozyyi
zanie Park & Ride nie jest pmjem nowym dla wielu obszaréw Ameryki P6inocne;.

Jak twierdzi Jacek Malasek, koncepcja Park & Ride podstawowy element zinte-
growanego systemu komunikacyjnej obstugi aglomer&igment ten tworg parkingi
zlokalizowane przy przystankach i stacjach liniimkeikacji zbiorowej dowggcych
podré&znych do centrum miasta. Zadaniem tego rg@zamia jest odaizenie centrum mia-
sta od ruchu samochodéw osobowifch

Koncepcja Park & Ride to program, ktéry ma na calakecenie mieszkiEcéw miast
do podrgowania transportem multimodalnym. Po dojechaniusmyan srodkiem trans-
portu (najczsciej samochodem) do parkingu ama kontynuowa podr& srodkami ko-
munikacji publicznef.

Parkingi typu Park & Ride stanoavjeden z kluczowych elementéw zintegrowanego
systemu obstugi komunikacyjnej miasta. Do podstayabw korzyici wynikajgcych
z zastosowania tej koncepcji jest zwolnienie znepziiczby miejsc parkingowych
w centrum miasta.

Poprawa funkcjonowania systemu miejskiego w wyniprowadzenia tej koncepcji
zalezy od stopnia spetnienia naptijagcych warunkow?:

« odpowiednia pojemrig parkingow;
« wihasciwy koszt podray w systemie Park & Ride;

9 S. StienstraPark and Ride, okoliczioi sprzyjajce, warunki i wymagania wietle d@wiadcze réznych
krajow, ,Zeszyty Naukowo Techniczne SITK w Krakowie” 20036, s. 25.

1% Inne nazwy spotykane w literaturze i praktyceReR kydz Park-and-ride, w Polsce&a Parku;j i jed
1], MalasekQbstuga komunikacyjna centrow miaétKt, Warszawa 1981, s. 197.

12, Szoltysekl.ogistyczne aspekty zadzania przeptywami,.s. 170-171.

13J. Malasek, op. cit., s. 71.
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e dobre powazanie parkingdw z centrum miasta lub aglomeracjpaamog $rod-

kéw komunikacji zbiorowej;

e stosowna lokalizacja parkingow.

Powszechnie uwa sk, ze koncepcja Park & Ride jest idealnym rogzeiniem dla
0soOb dojedzajacych spoza miasta. Wzrasteg popularn& tej koncepcji jest wynikiem
rosmgcych optat za postdj w centrum miasta. W celu opifyzacji kosztéw doskonatym
pomystem wydaje sidojazd do przedmieia i kontynuowanie podéy srodkami pu-
blicznego transportu zbiorowefoKoncepcja ta prowadzi do redystrybuciji ruchu samo
chodowego, a nie do jego ograniczénia

Warto zauway¢, ze pierwsze parkingi tego typu powstaty w Krakowas gkoniec lat
dziewie¢dzieshtych XX wieku. Jednak poniewaznajdowaly si za blisko centrum,
mieszkaicy wykorzystywali je jako parkingi docelowe. W 2003zdecydowano o ich
zlikwidowaniu. W listopadzie 2012 r. uruchomionestady parkingi Park & Ride ,Parku;j
i Jed:”, ktore g czescig systemu Komunikacji Miejskiej w Krakowie. Rozganie to
funkcjonuje take w Poznaniu i w Warszawie.

4. BIKE & RIDE

Rower jest uznawany jako indywidualéyodek transportu do odbywania krétkich po-
drézy (3—9 km). Poprzez powiazanie go z transporterorplalym mae rownie: stuzy¢
do odbywania dalszych podsd W sposobie przewozu raga wyr&ni¢ cztery formy
integracji transportu zbiorowego z rowerowAfm

e dojazd z domu transportem zbiorowym do miejsca aqyeania roweru lub

parkingu rowerdéw miejskich i kontynuacja pogdydowerem (Ride & Bike);

e dojazd rowerem z domu do przystanku komunikacjpmiwej i kontynuacja po-

drézy transportem zbiorowym (Bike & Ride);
» dojazd rowerem z domu do przystanku, przewdz rowransportem zbiorowym
i dojazd rowerem do celu podrg

e dojazd rowerem z domu do przystanku komunikacipmbivej, kontynuacja po-
drézy transportem zbiorowym bez roweru i dojazd do geldréy drugim ro-
werem (Bike & Ride & Bike).

Dzi¢cki prawidlowemu przeprowadzeniu pa@ania z transportem zbiorowym rower
moze doskonale zwkszy¢ swoj zasig i umaliwia¢ dogodne podidwanie na dio
wiekszych dystansach. Nagstszymi formami zagbiania s¢ tych dwoch sposobéw po-
drézowania na terenie wspotczesnych miastzntegrowany system Bike & Ride oraz
umazliwienie przewozu roweréw w pojazdach komunikagjiarowej'’.

Jacek Szoltysek definiuje Bike & Ride jako koncegmpdr&zowania po miécie rowe-
rami, ktére paniej mazna zabré ze sol do srodkéw transportu publicznego. Niektére

14, Szoltyseklogistyczne aspekty zadzania przeptywami,.s. 171.

15 G. Parkhurst|nfluence of Bus-Based Park and Ride FacilitiesUsers Car Traffic , Transport Policy” 7/2
(2000), s. 159.

16 A, Buczyaski, S. KoptaKoncepcja rozwoju sieci tras rowerowych na obsz&mgny Wotomin na lata 2007—
2013 czerwiec 2008, s. 60, http://www.zm.org.pl.

17 http://edroga.pl/inzynieria-ruchu/komunikacja-gabha/5546-rower-jako-uzupelnienie-transportu-
zbiorowego-1-bike-a-ride
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miasta oferuj nie tylko specjalne wyposanie srodkéw transportu (autobuséw, metra,
trolejbusow), ale réowniemazliwosé odptatnego przechowywania rowerdw

Zaley parkingéw Bike & Ride jest ich modutowé Na etapie wspnego projekto-
wania trzeba zabezpieczpowierzchng niezledng do zorganizowania parkingu na kilka-
set roweréw, ale w pogtkowej fazie tworzenia mima realizowda go tylko w czsci.
Poprzez te kroki miasto optymalizuje wydatki w tyakresie i ponosi koszty proporcjo-
nalne do poziomu popularém systemu w danej lokalizacji. Roweremzjcym do do-
jazdow do wzta B&R maze by tani i nieatrakcyjny dla ztodzieja sgtzuzywany, co
pozwoli znacznie obay¢ koszty zwizane z korzystaniem z tego zintegrowanego syste-
mu transportt?.

Koncepcja Bike & Ride to rozgkanie o znacznie mniejszych wygodach infrastruk-
turalnych nk Park & Ride. Rozwizanie to dobrze sprawdza sv miastach niezbyt roz-
budowanych przestrzendfe W krajach europejskich powszechne jest tworz@aiein-
gow dla rowerdéw w projektach parkingéw przesiadkolwyark & Ride oraz niezate
nych parkingéw Bike & Rid&.

W Rzeszowie do palziernika 2014 r. przewdz rowerd@rodkami zbiorowego trans-
portu publicznego byt zabroniony. W Dzienniku klowym Wojewddztwa Podkarpac-
kiego 18 wrzénia ukazata si nowelizacja uchwaty nr LXXIX/1431/2014 Rady Miasta
Rzeszowa z 26 sierpnia 2014 r. zmieggaj uchwa¢ Rady Miasta Rzeszowa w sprawie
okreslenia przepiséw pordlkowych zwizanych z przewozem oséb i bagarodkami
publicznego transportu zbiorowego

W $wietle tej nowelizacji od palziernika 2014 r. przewdz roweru nie podlega oplaci
lecz ,nie mae utrudnié przegcia, naraat na szkod podr&nych lub ich mienie. Zeli
rower zajmuje miejsce przeznaczone na woézek dzedub inwalidzki, a w autobusie
pojawi sk podrdny z takim wozkiem, miejsce to naleniezwtocznie udogpni¢, nawet
jezeli wymaga to opuszczenia autobusu. Ohakiem rowerzysty jest wgd¢ do pojazdu
jako ostatni z podtdych™3,

5. KISS & RIDE

Koncepcja Kiss & Ride ma na celu zkszenie bezpiecastwa, a zarazem zmniej-
szenie probleméw zwzanych z negatywnymi skutkami kongestii transpoejow pobli-
zu szkét. Program ten ma na celu zapewnienie bezpégm dotarcia do szkét dzieciom
w wieku szkolnym w systemie multimodalnym. Wiadzéash ustalaj przystanki, na
ktorych dyuruja nauczyciele #dz rodzice (ochotnicy) ubrani w odpowiednio oznakowa-
ne odblaskowe kamizelki. Dzieci dowane g do szkot autobusami kurggymi regular-
nie, bardzo azsto wydzielonymi pasami rucf

18 ], SzoltysekPodstawy logistyki miejskies. 81.

19 http://edroga.pl/inzynieria-ruchu/komunikacja-piabha/5546-rower-jako-uzupelnienie-transportu-
zbiorowego-1-bike-a-ride (dagt: 10 grudnia 2014).

20 M. Szymczak|ogistyka miejskawydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Raz2008, s. 167.

2L A, Buczyaski, S. Koptapp. cit, s. 61.

22 http://www.ztm.erzeszow.pl/Portals/0/DokumentyDbRmia/LXXIX_1431_2014.pdf.

2 |bidem.

2], SzoltysekPodstawy logistyki miejskies. 81.
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Do warunkow, ktére mugzby¢ spetnione, aby system Kiss & Ride dziatat prawidto
wo, nalezg miedzy innymi:
* nadzér zapewnigjpracownicy szkoty, &z rodzice — ochotnicy;
e dzieci wysiadaj z prawej strony samochodu;
» kierowcy pozostaj w samochodzie, dwyrujacy pomagaj zamyk& drzwi
samochodowe;
» samochody odjalzaja w kolejndici, w jakiej przyjechaty.

Warunki te maj na celu zwgkszenie przepustowoi placow, unikngcie korkow oraz
przede wszystkim zwkszenie bezpiecastwa dzieci. Czas postoju na przystanku ozna-
kowanym Kiss & Ride mee trwa od 3—-5 minut.

Ponadto koncepcja Kiss & Ride nie ogranicza silko do wysadzania dzieci
i mtodziezy szkolnej. Pozwala ona na zatrzymanie prywatnegooshodu w celu wysa-
dzenia lub odebrania passa na stacji kolei, metra czyztautobusu pospiesznego. Miej-
sce takiego zatrzymanig sznaczone odpowiednimi znakami drogowymi i jeszale-
ne od zatrzymywania takséwek czy autobuow

W listopadzie 2013 r. cztery miejsca postojowe &ogi jed?” powstaty w centrum
Krakowa.

6. ZAKONCZENIE

W wypadku podrdy multimodalnych szczegélnego znaczenia nabierilneei tatwo
przyswajalna informacja pasaska. Dospnas¢ do niej powinna by czynnikiem zacécaj-
cym, a nie zniegitagcym do odbywania pod#y réznymi srodkami transportu publiczne-
go?s.

Znajoma¢ opisywanych koncepcji jest szczegodlnie istotnaodiab zajmujcych sg logi-
styka miejsky i pracujcych nad rozwgizaniami dotycacymi rozwigzania problemu kongestii
transportowej i nadmiernego zattoczenia miastddaz omawianych koncepcji usprawgiaj
cych przeptywy osob w miastach oraz integrygh transport publiczny z indywidualnym ma
wady i zalety. Nieodktznym elementem funkcjonowaniazkej z nich jest oprocz infrastruk-
tury, odpowiedniej lokalizacji, integracji taryfowmletowej akcja promggca korzystanie
Z podréy multimodalnych wréd mieszkacow.
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CONCEPTS STREAMLINING MOVEMENTS OF PERSONS
IN THE MULTIMODAL SYSTEM

The main objective of the integration of individeedd collective transport is to encourage
travelers to travel multimodally. It involves theeuof less-populated suburban area and car
transport links and the city - public transporaviél the civil in stages, using a variety of forhs
movement of pedestrians and bicycle travel by putdinsport: metro, trams, trolleybuses, to an
own car. Of particular note in this respect thegaive concepts: Park & Ride and Bike & Ride.
Unfortunately, the results of observations condlitig the author indicate that a large group of
Poles’ knowledge about the concept of the intemradf individual and collective transport in the
city is negligible or simply the lack of knowledgeherefore, a good idea seems to be to present
and discuss solutions such as Park & Ride Bike deRKiss & Ride in more detail. This article
attempts to present some concepts of public transpegration and individual, which are used
primarily in well-developed cities in Western Eueope. Prague, Vienna, Copenhagen, and Ber-
lin. Knowledge of the described concept is paréidylimportant for those dealing with urban lo-
gistics and working on solutions for solving thelem of excessive congestion of transport and
urban congestion. The article describes the essd#rae integrated system of urban travel and
more detailed discussion of the essence of theeptirféark & Ride Bike & Ride, Kiss & Ride.
Keywords: travel multimodal, integrated urban travel, ParlR&le Bike & Ride, Kiss & Ride,
urban transport.
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Pawel DZIEKANSKI?!

SRODOWISKO NATURALNE JAKO CZYNNIK
KONKURENCYJNO SCI REGIONOW

Polityka regionalna to koncepcja zaklagtaj realizagj konkretnych dziaka wptywaja-
cych na wielké¢ i tempo rozwoju regionalnego, aqeiréwniez na zmiany w strukturze
przestrzennej gospodarki. Region ekonomiczny trakdijwicc jako system, w ktorym wy-
stepujg elementy (podmioty) o zedicowanym charakterze, pedoe réne funkcje i pozo-
stapce ze sobhp w relacjach opieragych sé na sprzzeniach zwrotnych. Konkurencyjéod
regionow to ich zdoln& do wzajemnego wspétzawodnictwa, rywalizacji nalskaajowg
i miegdzynarodow. Jest to take zdolnd¢ adaptacji do agle zmieniajcych s¢ warunkéw
oraz utrzymania lub poprawy pozycji we wspoétzawetlmie micdzy regionami. Jednym
z istotnych czynnikéw atrakcyjioi regionu jestrodowisko naturalne, czyli zespét elemen-
téw przyrodniczych, ktéregsprzedmiotem zainteresowaniaeaizy innymi turysty. Celem
opracowania jest przedstawieni®dowiskowej konkurencyjrigi regionu i maliwosci jej
oceny za pomacmetod taksonomicznych. Obszar wojewodziwactokrzyskiego charak-
teryzuje s¢ zréznicowanym poziomem konkurencyjt srodowiskowej. W najlepszej sy-
tuacji znalazty s powiaty: kielecki, sandomierski, starachowickedijzejowski. Najnisze
wskazniki  konkurencyjngci srodowiskowej odnotowano w powiatach: npzowskim,
wioszczowskim oraz kazimierskim. Istotny wptyw nazpm srodowiskowej konkurencyj-
nosci regionu miata ocena kondycji finansowej (gosp&énansowej) jednostki. Konku-
rencyjna¢ srodowiskowa regionu przejawiagsiowniez w elementach spotecznych, takich
jak: walka z bezrobociem, podnoszenie poziomu egjukiologicznej, rozwdj badanau-
kowych, upowszechnianie zasad zréwnpeveego rozwoju, piegnowanie regionalnych
tradycji i zwyczajéw, ochrona dziedzictwa kulturayee poprawa jakéi zycia.

Stowa kluczowe: region, srodowisko przyrodnicze, konkurencygto taksonomia,
wskaznik syntetyczny, analiza skupie

1. WSTEP

W miar postpu globalizacji wzrasta znaczenie regionu traktoxgenjako miejsce
dziatania kluczowych czynnikéw rozwoju wspoétczesgegpodarki — informacji, wiedzy,
innowacji orazsrodowiska naturalnego. Poznanie regionalnych aépekbzwoju ma
znaczenie dla polityki regionalnej, gospodarcz@jodowiskowej. Umaliwia racjonalry
alokacg zasob6w oraz okétenie gospodarczych, spotecznyckrodowiskowych impli-
kacjiz. Srodowisko naturalne jest obecnie wykorzystywanelbaintensywnie i to tworzy
kolejny cel polityki pastwa — minimalizagj wykorzystania zasobéw i zachowanie ich dla

1Dr Pawet Dziekaski, Zaktad Przedgbiorczaci i Innowacji, Instytut Ekonomii i AdministracjlJJK Kielce,
ul. Swigtokrzyska 21A, 25-406 Kielce, tel.: 510 635 68Mmai: pdziekan@interia.eu

2 R. Domaski, Czynniki optymizmu w modelowaniu dtugookresowegwo trwatego i zrébwnowanego
(podtrzymywalnego),Przeghd Geograficzny” 2007/3, s.395-421.
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przysztych pokolé. Prélky polgczenia tych dwdch celéw jest teoria zréwnaomego
wzrosttf.

Rozwdj region6w powinien opiera sic na trzech wspotzateych i wzajemnie uzu-
petniapcych sé obszarach priorytetowych: inteligentnym rozwojwznaczajcym roz-
woj gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach;yenéwazonym rozwoju — czyli wspie-
raniu gospodarki niskoemisyjnej, efektywniej korayscej z zasobow, bardziej przyjaz-
nej srodowisku i bardziej konkurencyjnej; rozwoju spiggcym wiczeniu spotecznemu,
oznaczajcym wspieranie gospodarki charakterynaj st wysokim poziomem zatrud-
nienia i zapewniage]j spojné¢ gospodarcg, spoteczn i terytorialrg®.

Celem opracowania jest przedstawiesidowiskowej konkurencyjrigi regionu
i mozliwosci jej oceny za pomacmetod taksonomicznych. Jej podsiapowinny by
zalazenia zrownowzonego rozwoju, ktére w wypadku regionéw podkag ich rok
w edukacijisrodowiskowej i ksztatceniu odpowiednich postaw wssinku do przyrody.

2. SRODOWISKO NATURALNE JAKO CZYNNIK EKONOMICZNY REGION U

W niniejszej pracy regioncbizie rozumiany jako system instytucjonalny i jedresc
$nie jako kategoria ekonomiczna zgodnie z péxlein Ryszarda Domiakiegd. Definiu-
je on region ekonomiczny jako uksztattowany lubtéinjgcy sk uktad, ktérego elementy
powigzane g§ miedzy soly i ze srodowiskiem przyrodniczym relacjami wspéhwysbwa-
nia i wspoéizalenosci, a z otoczeniem — relacjami o zgm nasileniu. Obserwowane
i analizowane na poziomie regionu mechanizrpypsstrzegane jako punkt wigja dla
interpretowania wspétczesnego rozwoju spotecznpaudarczegb

Ukazanie ewolucji pod& ekonomii dosrodowiska przy niezignym docenianiu wagi
nowego paradygmatu (zrownoiwmego rozwojé) jest maliwe, gdy ustabilizuje si
relacje m¢dzy obszarami badawczo-poznawczymi trzech subdiiscypramach szeroko
rozumianej ekonomii, a mianowicie ¢dizy ekonomy srodowiskova, ekologiczn i eko-
nomig zréwnowaonego rozwojti

3 P. Dobrzaski, Wzrost zrownowany a ochronasrodowiska, Podstawowe aspekty polityki gospodayczej
http://www.bibliotekacyfrowa.pl/Content/37110/02 viRd._Dobrzanski.pdf?handler=pdf_browser (gpst
2.02.2014).

4 Region to przestrzenne podsystemy gospodarkizayoh zwhzkach i relacjach przestrzennych; system,
w ktérym wystpuja elementy (podmioty) o zedicowanym charakterze, pedae ré&ne funkcje i pozostage
ze soly w relacjach opieragych st na sprzzeniach zwrotnych.

5 Europa 2020, Strategia na rzecz inteligentnegodinowaonego rozwoju sprzyjagego wiczeniu spotecz-
nemy Komunikat Komisji Europejskiej z 3 marca 2010 B.; Sowa,Polityka regionalna wobec integracji
Polski z Ung Europejsl, [w:] Prawo — Administracja — Gospodarka po 15 latacmsfarmacji ustrojowej
red. J. Szreniawski, Wgza Szkota Administracji i Zagdzania w Przemiyyu, Przemyl 2006.

6 R. Domaiski, Geografia ekonomiczp@WN, Warszawa 1982, s. 228.

7 A. Nowakowska,Regionalny wymiar proceséw innowacjiVydawnictwo Uniwersytetu toédzkiego, tbd
2011, s.1.

8 Rozwoj spoteczno-gospodarczy, w ktérym gpsfe proces integrowania dziatpolitycznych, gospodarczych
i spotecznych, z zachowaniem réwnowagi przyrodniczaz trwatéci podstawowych proceséw przyrodni-
czych, w celu zagwarantowania #iwosci zaspokajania podstawowych potrzeb poszczegélspoteczno-
sci lub obywateli zarébwno wspdiczesnego pokolerad, ij przysztych pokole Mechanizm funkcjonowania
tej swiatowej koncepcji, sprowadzagsio osagniecia trzech podstawowych celéw: 1) ekologicznegeekd)-
nomicznego, 3) spotecznego i humanitarnego. Ustav#d kwietnia 2001 r. Prawo ochrodyodowiska:
Dz.U. 2001 nr 62, poz. 627.

9 lbidem
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Srodowisko stanowi naturadnbariee wzrostu gospodarczego. dtowe poweksza-
nie tego kapitatu ma jednak oklene granice i mze trwa jedynie tak dtugo, adany
kraj oshgnie pewien maksymalny poziom bogactwa spoteczneglezny od ilosci do-
stepnych zasobow naturalnych, jgkogleby, charakteru klimatf

W ujeciu neoklasycznej analizy problemoéw eksploataejyczerpywania zasobow na-
turalnych coraz rzadsze wygpbwanie poszczegolnych zasobow naturalnyetfizie po-
wodowato wzrost cen tych zasobow. Problematyka ddlgga szczegoOtowej analizie
w ramach neoklasycznej teorii optymalnego wykomayit zasobow naturalnych — wy-
czerpywalnych i odnawialnyéh

Keynessci kwestionu istnienie, zaktadanego przez neoklasykéw, sprawmegcha-
nizmu substytucji technologiczno-cenowej, ktérybyytv stanie zabezpieczgospodark
przed powstaniem ekologicznych barier wzrostu. khjgoni, ze substytucja oznacza nie
tylko zastpowanie surowcédw, ale rowridechnologii, energii i uwarunkowiadotycz-
cych tych czynnikéw produkciji.

Stansrodowiska oraz przedsiziecia podejmowane w celu jego ochrony corag-cz
$ciej traktowane sjako czynnik konkurencyjrigi?. Ze wzgédu gospodarczego stanowi
ono medzy innymizrodio pozyskiwania surowcéow i energii, zapewniaggtzzé geogra-
ficzng, pole dziatalnéci gospodarczej, miejsce zamieszkiwania czy wypoka'?.

3. SRODOWISKOWA KONKURENCYJNO $C REGIONU

Konkurencyjné¢ regiondw to ich zdolnid do wzajemnego wspéizawodnictwa, rywa-
lizacji na ska¢ krajowg i miedzynarodow®, a take ich zdolné¢ adaptacji do aigle
zmieniajcych s¢ warunkéw, rozpatrywana podtiem utrzymania silub poprawy pozy-
cji we wspoizawodnictwie natlzy regionamiP. Jest ona determinowana czynnikami,
ktore mana zaliczy do trzech ptaszczyzn: przestrzennej gz@ise ona z wyposaeniem
obszaru w zasoby, gospodarczej i spotecznej — hoxeeniem aytkownikow zasobdow
oraz efektami ich dziatalBoi, organizacyjnej — z dziataniami wiadz lokalnystaz ich
wptywem na jaké&¢ zycia spotecznego. Nalg jednak przyj¢ zastrzeenie,ze wszystkie
czynniki konkurencyjnéci regionu mieszegsie w kategorii czynnikéw rozwoju regionu,
lecz nie kady spdrdd tych ostatnich jest czynnikiem konkurencyjeiéf.

Prébupc wskazéa determinantysrodowiskowej konkurencyjrigi regionéw, mana
dokona ich nastpujacej kategoryzacji: warunki naturalne, uwarunkowagéedezyjno-
glebowe, stan i stoptezanieczyszczenia zasobéw wodnych, ggkigpoziom zanieczysz-

10T, Borys, Nowe kierunki ekonomifrodowiska i zasobo6w naturalnych w aspekcie nowspgletywy finanso-
wej unii europejskiej,Ekonomia iSrodowisko” 1/44 (2013),
http://lyadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.eftragro-43fa529b-d22d-4860-816e-
17ba6c3a032a/c/01_borys_tadeusz.pdf (hogt0.03.2014).

1 H. RechulZasoby naturalne — jak bliska jest bariera dpstasci?,
http://lwww.cire.pl/pliki/2/Zasobynaturalne.pdf (dgs: 10.03.2014).

12 A, Bernaciak, W.M. GaczelEkonomiczne aspekty ochrafrgdowiska WAE, Pozna 2001.

13 Por. T.Zylicz, Ekonomia wobec problemdinodowiska przyrodniczeg®WN, Warszawa 1989.

14 A, Klasik, Strategia konkurencyjna regiongyw:] Zarzdzanie strategiczne rozwojem lokalnym i regional-
nym red. A. Klasik, F. Kanik, Katowice 2001, s. 48.

15 A. Klasik, F. Kunik, Konkurencyjny rozwoj regionéw w Europiev] Konkurencyjnéé miast i regiondw
red. Z. Szymala, Krakéw 2001, s. 52.

16 W. Kosiedowski,Zarzdzanie rozwojem regionalnym i lokalnyiw:] Gospodarka regionalna i lokalpa
red. Z. Strzelecki, PWN, Warszawa 2008, s. 232 i n.
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czenia powietrza atmosferycznego, poziom i straktuytwarzanych odpadéw, obiekty
i obszary o szczegélnych walorach przyrodniczyazigm hatasu przemystowego i dro-
gowego oraz infrastruktura ochrodyodowiska i gospodarki wodriéj Inne elementy
dajgce maliwos$¢ oceny konkurencyjniei srodowiskowej zaprezentowano w tabeli 1.
Wskazane elementy odnaszi¢ do funkcjonowania i dziatania jednostek samdtrztery-
torialnego.

Tabela 1. Zmienne charakteryzcg srodowiskovwg konkurencyjné¢ powiatow

Zmienna Dziatanie
Udziat dochod6éw witasnych w dochodach ogétem S
Udziat dochod6w z PIT w dochodach ogétem S
Udziat dochodéw z majku w dochodach ogétem S
Udziat wydatkow inwestycyjnych w wydatkach ogotem S
Ludnaé¢ korzystajca z sieci wodoggowej S
Ludnaé¢ korzystajca z sieci kanalizacyjnej S

Tereny zielone w gestii samauu
Obszary prawnie chronione
Odpady wytworzone na 1 Km
Pomniki przyrody
Powierzchnia gruntow éaych

Zrodio: opracowanie wlasne.

=

4. SYNTETYCZNA OCENA KONKURENCYJNO SCI REGIONU

Wojewddztwoswietokrzyskie ley w potudniowo-wschodniej ¢4ci Polski. Historia re-
gionu zwizana jest z pogtkami paistwa polskiego, czego przyktadem jest potma nad
rzelg Nidg Wislica — centralny &rodek pastwa Wklan. Symbolem regionu jest réwaie
stynny benedyktyski klasztor na tysej Gor¥e Powierzchnia wojewddztwéwictokrzy-
skiego to 11 691,05 kinco stanowi 3,74% obszaru krajuz 86% powierzchni wojewddz-
twa to obszary chronione. Obszar dzieisi gmin w 100% zaliczony jest do obszarow
prawnie chronionych; obszar kolejnych 11 gmin tpamad 99% obszar prawnie chroniony.
17 gmin nie zawieraadnych obszaréw prawnie chronionych.

Regionswigtokrzyski obejmuje obszar Wyny Kieleckiej, Niecki Nidziaskiej i Wyzy-
ny Przedborskiej z dymi mazliwosciami wykorzystania jego waloréw w zagospodarowa-
niu turystycznym. Teren G&@wietokrzyskich objty jest w 67% obszarami o walorach
przyrodniczych prawnie chronionych, co decydujeegoj atrakcyjnéci turystycznej. Caly
region naley do najczystszych ekologicznie obszaréw Pétski

7 A, Kasztelan Srodowiskowa konkurencyjié regionéw — préba konceptualizacjiProblemy Ekorozwoju —
Problems Of Sustainable Development”5/2 (2010)7%-86, http://ekorozwoj.pol.lublin.pl/no10/h.pdfoid
stgp: 12.02.2014).

18 Stansrodowiska w wojewodztwisvietokrzyskim w latach 2000-2006
http://kielce.pios.gov.pl/raporty/rocz/2008/mozaik®8.pdf (dosfp: 12.02.2014).

¥ M.A. J&wiak, M. J&wiak, M. Strzy, Predyspozycje naturalne regioswictokrzyskiego do rozwoju turysty-
ki, Krajobraz a Turystyka, Prace Komisji Krajobrazultirowego nr 14, Komisja Krajobrazu Kulturowego
PTG, Sosnowiec 2010, http://www.krajobraz.kulturawgyedu.pl/publikacje.artykuly/turystyka/jozwiak
_strzyz.pdf (dosp: 12.02.2014).



Srodowisko naturalne jako czynnik ... 19

Swigtokrzyskie ma charakter przemystowo-rolniczy o wksD stopniu koncentracji
dzialébw przemystu, zwizanych z produkgji obrobly metali, wydobyciem i przetwor-
stwem surowcéw mineralnych oraz produkejtykutdw spaywczych. Wekszas¢ osrod-
kéw miejskich koncentruje gina obszarze dawnego Staropolskiegoe@kPrzemystowe-
go, ktory ma bogate tradycje zmane z przemystem, gtownie wydobywczym i przetwor-
czym surowcOw mineralnych (rutblaza, miedzi, otowiu). Charakterystyczny jest kard
wyrazny podziat na przemystawpotnoc i rolnicze potudnie, stanmee zaplecze dla pro-
dukciji ekologicznejywnosci?.

Badania statystyczne potwierdzagtnienie dysproporcji w obszarze konkurencyfio
srodowiskowej powiatow. Wartgi wskanika syntetycznego powiatow w badanych latach
(2003, 2005, 2011, 2012) wskagute w najlepszej pozycji znajdupie powiaty: kielecki,

w ktérym przewaa przemyst wydobywczo-przetwérczy surowcdéw mingrelin produkcja
artykutéw spaywczych; sandomierski — mgjy charakter rolniczy, ogrodniczy, sadowni-
czy; starachowicki o charakterze przemystowym. fdbgzymi powiatamigwioszczowski

i kazimierski, ktére gregionami rolniczymi (tab. 2, rys. 1).

Tabela 2. Wskanik syntetycznyrodowiskowej konkurencyjrici powiatow wojewodztwa
swigtokrzyskiego

. 2003 2005 2011 2012
Powiat
wsk. | poz. | wsk. | poz. | wsk.| poz.| wsk| poz.
kielecki 0,65 1 0,71 1 0,77 il 16 1
sandomierski 0,34 6 0,34 11 0,42 9 0/45 2
starachowicki 0,38 L 0,5p P 0,52 2 0,45 3
jedrzejowski 0,36 8 0,33 12 0,48 3 043 4
konecki 0,38 5 0,43 4 0,44 7 0,43 5
staszowski 0,4 4 0,48 3) 0,48 4 0,43 6
opatowski 0,43 3 0,47 3 0,47 5 0,89 7
ostrowiecki 0,34 9 0,39 4 0,45 6 0,39 8
buski 0,28 12 0,39 6 0,37 11 0,86 9
skaryski 0,46 2| 0,36 9 0,4 10 0,36 10
pinczowski 0,3 11 0,34 10 0,42 8 0,83 1
wtoszczowski 0,34 1( 0,3 8 0,34 12 0,32 12
kazimierski 0,18 13 0,19 18 0,19 13 0,14 13

wsk. wskanik, poz. pozycja
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych BDISGU

20 |bidem
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Rys. 1. Grupy powiatdw wojewddztviavictokrzyskiego wedtug wskaika srodowi-
skowej konkurencyjnixi (w latach 2003, 2005, 2011, 2012).

konecki

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych BDISGU

Powiat kielecki ma charakter przemystowo-rolniczyradycyjnymi dziatami przemystu
wydobywczego i przetworczego surowcow mineralny@e grodukcji artykutdw spgyw-
czych. Warunki klimatyczne, glebowe i wodne nig lk®rzystne dla upraw, zwlaszcza
w obrebie Gor Swietokrzyskich. Powiat kielecki charakteryzuje sluza réznorodngcia
i bogactwem form uksztattowania powierzchni, bud@eplogicznej, szaty §bnnej i zwie-
rzecej, a take duzg zasobnécia licznych kopalin i surowcéw mineralnych. Poziomkals
nika syntetycznego dla powiatu kieleckiego zaprergano na tabeli 1 i rysunku 1.

Powiat sandomierski region o charakterze rolniczysilnie rozwingta turystyks, co
ksztaltuje znacgo jego pozye na podstawie wskaika syntetycznego (tab. 1, rys. 1).
Uprawa roli i sadownictwo pozosfapadal podstawoyvgakziag gospodarki dla wielu gmin
powiatu. Sandomierskie cechljardzo korzystne warunki klimatyczne. Walory wyajke
z funkcji rolniczej obszaru to tak mazliwos¢ wypoczynku i rekreacji podd wiejskich
krajobrazéw, w gospodarstwach agroturystycznychwi@jskich pensjonatach

W powiecie starachowickim rozwigjsic m.in. braia samochodowa i maszynowa,
przetworstwo misne, elektrotechnika, poligrafia, produkcja matériabudowlanych, me-
bli. Uzytki rolne w powiecie g bardzo zrénicowane: od gleb dobrych i bardzo dobrych
w gminie Pawtéw, do stabychitrednich na pozostatym obszarzgcknie uytki rolne zaj-
mujg blisko 241 km kw., co stanowi 45% powierzchni patri Rzeka Kamienna petni
funkcje migdzyregionalnego korytarza ekologicznegozicego st z krajowym korytarzem
ekologicznym. W potudniowej e£ci powiatu znajduje siréwniez otulinaSwictokrzyskie-
go Parku Narodowego.

Powiat kazimierski jest obszarem typowo rolniczyon ksztattuje jego pozygjwedtug
wskanika syntetycznego, tab. 1, rys. 13:89% gruntéw stanowiuzytki rolne. Duze kom-
pleksy gleb dobrej i bardzo dobrej jakbwykorzystywane gpod uprawy polowe. Wyst
powanie kopalin w postaci piaskow i surowcéw ilaktywiaze st z rozbudowaniem na
obszarze powiatu produkcji spoiw mineralnych, giff&atow oraz gotowych elementow
budowlanych. Natey podkreli¢, ze powiat nalgy do obszar6w deficytowych w wed
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Za pomog obserwacji wykresow rozrzutu rmma wydedukowd z jakim rodzajem
zwigzku mamy do czynienia. Na wykresie przedstawionernas¢ dodatnj (o dosy moc-
nej sile). Dodatni zwizek oznaczaze wzrostowi wynikow na jednej zmiennej towarzyszy
wzrost wynikéw na drugiej zmiennej. Na wykresie zm& zauway¢, ze im obserwacje
(punkty) maj wyzszy pozycg na jednej zmiennej §ox), tym (zazwyczaj) majwyzszy
wynik na drugiej zmiennej foy). Jak przedstawiono na rysunku 2 w najlepszejygjo
w kontelécie relacji wskanika finansowego do infrastruktury i ochrogipdowiska w ba-
danym okresie znajdowakgpowiat kielecki, a najstabszym — kazimierski (13k.

Rysunek 2. Wykres rozrzutu zafesici migdzy wskanikiem syntetycznym finanséw a wsike:
kiem infrastruktury i ochronyrodowiska

Wykres rozrzutu wsk. Finanse wazgledem wsk. Infrastruktura | ochrona érodowiska Wykres rozrzutu wsk. Finanse wagledem wsk. Infrastruktura i ochrona érodowiska
Arkusz1 w wsk syntetyczne2003 3v*13c Arkusz1 w wsk syntetyczne2012 3v13c
wsk. Finanse = 0,233+0,2487"x wsk_ Finanse = 0,0651+0.5861%%
10 10
08 08
kielecki |
2 06 2 06 o
2 2 s _
g ° Kielecki £
[ o - o o
= ° 4 —
£ 04 ° £ 04 -
Ce - e
kazimierski— o e -« °o
ez o R 3
02 02 - o °
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_— kazimiersi
— S
00 00
00 02 04 06 08 10 0.0 02 04 06 08 1.0
wsk_Infrastruktura i ochrona Srodowiska wsk. Infrastruktura | ochrona érodowiska

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych BDISGU

Kolejng metody w procesie grupowania regionéw byta aglomeraciastosowaniem
metody Warda. Analiza wskazata na istnienigcioi skupié (rys. 3). Wid&, ze powiaty
wojewddztwaswietokrzyskiego mena podziekk na pe¢ statystycznie podobnych grup.

Rys. 3. Diagram drzewa metody Warda (kwadratowagdi¢ euklidesowa)

Diagram drzewa
Metoda Warda
Kwadratowa odl. euklidesowa

7 buski [

{ pificzowski
‘o szczowski
/eandomierski

\ostrowiecki

~" konecki

/  staszowski

" opatowski

0.0 0.2 04 06 (K] 10
0Odlegiose wiaz. \

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych BDISGU
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5. PODSUMOWANIE

Obszar wojewddztwawictokrzyskiego charakteryzujeeskzréznicowanym poziomem
konkurencyjnéci $rodowiskowej. W najlepszej sytuacji znalazhe gowiaty: kielecki,
sandomierski, starachowicki ¢drzejowski. Najnisze wskaniki konkurencyjndci srodo-
wiskowej odnotowano w powiatachnpzowskim, wioszczowskim oraz kazimierskim.

Istotny wpltyw na pozionsrodowiskowej konkurencyjrigi regionu miata ocena kondy-
cji finansowej (gospodarki finansowej) jednostki.tyh kontekicie najlepsze byty w 2012
r. powiaty kielecki (wskanik 0,61), sandomierski (0,57), staszowski (0,418)jstabsze Za
opatowski (0,21), buski (0,19) oraz kazimiersk0g),

Konkurencyjnéé¢ srodowiskowa regionu przektades sibwniez w elementach spotecz-
nych, takich jak: walka z bezrobociem, podnoszeonidomu edukaciji ekologicznej, rozwgj
bada naukowych, upowszechnianie zasad rozwoju zrownonego, pigijgnowanie regio-
nalnych tradycji i zwyczajow, ochrona dziedzictwaltirowego, poprawa jakoi zycia.
Walory przyrodnicze istotnie wptywajnie tylko na zdrowie czlowieka, kuligyrale i na
rézne gatézie gospodarki oraz status ekonomiczny spofestee. Aby zachowa zasoby
cenne przyrodniczo, popraijakos¢ srodowiska i bezpieczstwo ekologiczne oraz rozwi-
ja¢ gospodarczo i spotecznie powiat, agl&ierowa sic zasad zrownowaonego rozwoju.
Dlatego wane jest uwzgldnianie celéw ochronyrodowiska we wszystkich dokumentach
strategicznych sektorow gospodarczych.

Ocenasrodowiskowej konkurencyjrgi powiatow jest trudnym zadaniem. Wymaga
uwzgkdnienia wielu ranych zmiennych, ktérych dob6r mm® mie istotny wplyw na uzy-
skane wyniki i maliwos¢ wykorzystania metody do ocenguky regionami pochodzymi
Z rznych pastw.
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THE ENVIRONMENT AS A FACTOR IN THE COMPETITIVENESS
OF THE REGIONS

Regional policy is a concept which involves the ieméntation of specific measures af-

fecting the size and pace of regional developmamd, thus to the changes in the spatial
structure of the economy. Economic Region is tba® a system in which there are ele-

ments (actors) of diverse nature, with differemtdiions and with each other in relationships
based on joins feedbacks. The competitivenessgibms, their ability to mutual competi-

tion, competition on national and internationallscét is also the ability to adapt to ever-
changing conditions and maintain or improve contipetposition between the regions. One
of the important factors of attractiveness of thgion's environment, the natural elements of
the team, which are the subject of interest, anaihgrs. tourist. The objective is to provide
a competitive environment of the region and itsl@aton by using taxonomic methods.

Swictokrzyskie area is characterized by different lefeknvironmental competitiveness. In

the best position were counties: kielecki, sandoskiestarachowicki and:girzejowski. The

lowest indicators of environmental competitivenessre in counties: aczowskim,

wioszczowskim and kazimierskim. A significant impan the level of competitiveness of
the environment of the region had to assess tlandial health of (financial management)

unit. The competitiveness of the region's enviromimeanslates well in social elements,

such as: the fight against unemployment, raisirggléivel of environmental education, the
development of scientific research, the dissenomatif the principles of sustainable devel-
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opment, nurturing regional traditions and custating,protection of cultural heritage, to im-
prove the quality of life.

Keywords: region, natural environment, competitiveness, naxay, synthetic indica-
tor, cluster analysis
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Aleksandra GROBELNA?

KONFLIKT ROLI CZYNNIKIEM DETERMINUJ  ACYM
EFEKTYWNO $C PRACY W BRANZY HOTELARSKIEJ

Ze wzgkdu na day udziat czynnika ludzkiego w procesieiadczenia ustug hotelar-
skich, kluczowa rola personelu kontaktowego w Kszteaniu déwiadczér ustugowych
gosci jest niemal oczywista. Zasoby ludzkie javsie zatem jako zasoby szczegélne przed-
sichiorstwa hotelowego, poprzez sposob wykonania §vpogey bowiem istotnie determi-
nujg konkurencyjné¢ obiektéw hotelarskich na wspétczesnym rynku. Jedmémo ich
istotnego znaczenia dla ksztattowania postrzegaRkejci ustug i satysfakcji klienta perso-
nel bezpéredniego kontaktu gsto naraany jest na trudne sytuacje wynieg m.in. ze
specyficznej natury i wymagaprocesu pracy w hotelarstwie.

Celem niniejszej pracy jest ukazanie konfliktu fjako jednej z wiogcych charaktery-
styk pracy w hotelarstwie o istotnych konsekwertjda funkcjonowania pracownika i re-
zultatéw jego pracy. Problem badawczy stanowi prndbszukiwania odpowiedzi na pyta-
nie, czy istnieje zal®os¢ pomiedzy dégwiadczanym przez pracownikow konfliktem roli
a ich wyczerpaniem emocjonalnym i wykonaniem pra@z czy autonomia pracy istotnie
redukuje konflikt roli déwiadczany przez pracownikéw hoteli. Zastosowaneothetha-
dawcze opierajsie na analiziezrédet wtérnych, w tym publikacji zwartych artykutGwa-
portéw z bada w omawianej problematyce oraz badaniach pierwdtmpyzeprowadzonych
metod, ankiety wrod pracownikow hoteli.

Rezultaty bada map na celu poszerzenie wiedzy w zakresie gdgania zasobami
ludzkimi w hotelarstwie, ze szczegélnym uwalieniem identyfikacji wiogcych
charakterystyk pracy, ktére mopgstotnie wptywa na postawy i zachowania pracownikow
ustugowych w organizacji. W zakresie aplikacyjnye poddaj pod rozwag strategie
i praktyki menederskie, jakie mgna podj¢, by zapewni z jednej strony komfort pracy
i istotnie zredukowa& zrodla jej stresu, z drugiej gadba o jej efektywnéé¢, mapc na
uwadze znaczenie konfliktu roli dla funkcjonowapiacownika i rezultatéw jego pracy.

Stowa kluczowe:hotelarstwo, konflikt roli, autonomia, wyczerpammocjonalne, wy-
konanie pracy

1. WPROWADZENIE

Zapewnienie noclegu nale do niezlgdnych elementéw podi§ turystycznéi.
Badania empiryczne ukazujze o jakdci destynacji decyduje przede wszystkim szeroko
pojeta infrastruktura turystyczna, w tym jakoustug hotelarskich Podkréla si przy
tym, ze o ile zasoby gty sfem produktu destynacji, ktory silnie wplywa na de&yzj

1 Dr Aleksandra Grobelna, Akademia Morska w GdyhiMorska 81-87, 81-225 Gdynia, tel.: +48 58 691 0
44, e-mail: a.grobelna@wpit.am.gdynia.pl.

2 B. Meyer, Miejsce hotelarstwa w obstudze ruchu turystyczndgo] Hotelarstwo. Ustugi-eksploatacja-
zarzdzanie red. A. Panasiuk, D. Szostak, PWN, Warszawa, 28085.

3 M. Debski, Jakai¢ jako element budowania marki destynacji podczagyleu gospodarczeggContemporary
Management Quarterly” 2013/1, s. 47.
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przyjazdowe turystow, o tyle jaké infrastruktury relatywnie silniej wplywa na ich
lojalnos¢, czesto warunkujc powtarzalnéé zakupdéw i rekomendacje miejsca

W kontekécie kluczowej roli infrastruktury turystycznej, a vgzczegolnéci
noclegowej, dla rozwoju turystyki w regionie intsoggce wydaje s zidentyfikowanie
wiodacych czynnikow warunkggych jej konkurencyjn&. W tym miejscu naleatoby
podkreli¢, ze brama hotelowa szczegélnie zale od jej pracownikdw, a jedm
z najwaniejszych determinant warunlgaiych postrzeganjakos¢ ustug hotelarskich jest
poziom obstugi gécia hotelowegd Hotelarstwo wic w szczegdlny sposdb opierg sa
pracy ludzi, a gdy konkurencyjnié budowana jest przez pracownikéw, ich postawy
i zachowania maj kluczowe znaczenie dla sukcesu rynkowego obieki@telowych,
wymagajic tym samym szczegolnej uwagi menexskie;.

Zasoby ludzkie jawdi sie jako istotnezrddio sukcesu przeddiiorstwa hotelowego,
jednak — jak podkida sie w literaturze przedmiotu — bram hotelowa kreuje szczegdlnie
stresujce srodowisko prac§, Moze to wynika& miedzy innymi z konieczni sprostania
zréznicowanym, cgsto sprzecznym wymaganiom kierowanym wegm pracownika
z réznych zrodet — ze strony dei hotelowych, innych dziatéw hotelu czy ze strony
zwierzchnikéw itp. Ywiadomienie sobie tego powoduje jednym zezrddet stresu mie
by¢ dcswiadczany przez pracownikow konflikt rdli ktéry jawi st jako jedna
z przestanek wypalenia zawodow&fav tym wyczerpania emocjonalnego, aknérod
pracownikéw hoteli.

Celem niniejszej pracy jest ukazanie konfliktu rgéiko jednej z wiodcych
charakterystyk pracy w hotelarstwie o istotnych dekwencjach dla funkcjonowania
pracownika i rezultatdw jego pracy. Problemem badgm jest préba poszukiwania
odpowiedzi na pytanie, czy istnieje zales¢ pomidzy ddwiadczanym przez
pracownikéw konfliktem roli a ich wyczerpaniem ernmwlnym i wykonaniem pracy
oraz czy autonomia pracy istotnie redukuje konflikbli doswiadczany przez
pracownikéw hoteli.

Zastosowano negpujace metody badawcze: analizgddet wtdrnych, w tym publikacji
zwartych artykutdow i raportéw z ballav omawianej problematyce, oraz badania pierwotne
przeprowadzone meta@nkiety vérod 162 pracownikdw 6 tréjmiejskich hoteli.

4 Ibidem s. 45, 47.

5J. Hwang, J.(J) Lee, S. Park, H. Chang, i, Thelmpactof Occupational Stressn Employee's Turnover
Intention in the Luxury Hotel Segment,International Journal of Hospitality and TourisAgministration”
15/1 (2014), s. 62.

6 A. Grobelna, B. Marciszewsk&zynnik ludzki a doskonalenie komponentu funkojewal ustugi hotelar-
skiej [w:] Kadry w gospodarce turystycznegd. A. Panasiuk, ,Zeszyty Naukowe” nr 496, ,Ekoriczne
Problemy Ustug” nr 19, Wydawnictwo Naukowe Uniweety Szczediskiego, Szczecin 2008, s. 303.

7 J. PiastaMarketing w hotelarstwieWydawnictwo Jacek Piasta — Doradztwo, Warszaved 26, 298.

8 J. Law, P.L. Pearce, B.A. WoodStress and coping in tourist attraction employe@&surism Management”
16/4 (1995), s. 277-284; J. Hwang, J.(J) Lee, &,Pa Chang, S.S. Kimop. cit, s. 62.

9 J. Hwang, J.(J) Lee, S. Park, H. Chang, S.S. Kpncit, s. 72; B.P. Kim, S.K. Murrmann, G. Lddpderat-
ing effects of gender and organizational level leetwrole stress and job satisfaction among hotglleyees
Jnternational Journal of Hospitality Managemen8/2 (2009), s. 613; H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umibre
Hotel job burnout: The role of personality charatsécs, ,International Journal of Hospitality Management”
26/2 (2007), s. 423.

10H,J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreigp. cit, s. 423.

11 O.M. Karatepe, O. Uludadgiole stress, burnout and their effects on frontliméel employees’ job perfor-
mance: Evidence from Northern Cyprymiternational Journal of Tourism Research” 2Q@8/s. 121.
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Rezultaty bada mapg na celu poszerzenie wiedzy w zakresie gdaania zasobami
ludzkimi w hotelarstwie, ze szczegllnym uweglieniem identyfikacji wiogcych
charakterystyk pracy, ktére mpgistotnie wplyw& na postawy i zachowania
pracownikéw ustugowych w organizacji. W zakresidikaggyjnym za poddaj pod
rozwag strategie i praktyki menedrskie, jakie mana podjc¢, by zapewni z jednej
strony komfort pracy i istotnie zredukoivarddia jej stresu, z drugiej galba o jej
efektywna¢, mapc na uwadze znaczenie konfliktu roli dla funkcjoramma pracownika i
rezultatow jego pracy.

2. USLUGI HOTELARSKIE | ICH ZNACZENIE DLA POSTRZEGANIA
REGIONU. KRYTYCZNA ROLA ZASOBOW LUDZKICH

Jednym z istotnych warunkéw rozwoju turystyki w imge jest odpowiednie
zagospodarowanie turystyczne; bez niego ruch tyrygey nie lgdzie mial materialnej
bazy rozwoju, czy witz mazdiwosci zaistnienia w ogéfé. Spagréd r@nych elementow
infrastruktury turystycznej to wéaie baza noclegowa jawi¢sjako podstawowy element
zagospodarowaniy a ustugi hotelarskie zaliczaneg sdo podstawowych ustug
zwigzanych z obstugruchu turystycznedé. Wydaje s wiec, ze od poziomu i jakéci
ustug hotelarskich oraz umétiego odpowiadania hotelarzy na potrzeby rynku wydu
stopniu zaley satysfakcja z podég turystycznej, a w jej kontékie réwniez postrzeganie
regionu jako atrakcyjnego pod wedem turystycznym. Szczegdlmole odgryway tu
hotele, ktére stanowi najbardziej znaers z punktu widzenia obstugi ruchu
turystycznego i rozwijajca sie czesé bazy noclegowés.

Zmieniagce st upodobania g@i i walka konkurencyjna powodugilne tendencje do
roznicowania i wzbogacania oféft Jednake pomimo wprowadzania coraz ekszej
ilosci ustug uatrakcyjniacych pobyt gécia, w hotelarstwie — jak w niewielu innych
brarvach — na sukcesallz niepowodzenie dziatarynkowych w daej mierze wpltywa
zatrudniony person€l Pracownicy decydsjbowiem o poziomie i kulturze obstugi, o
atmosferze panggej w hotelu czy o stosunku dosgia itp 18, to personel w diej mierze
warunkuje tworzenie i dostarczenie wadiodla klienta®. Kluczowe znaczenie mgjch
kompetencje zawodowe czy osobddoktére wpltywaj zaréwno na jak& obstugi,
doskonaté¢ serwisu czy skuteczéd podejmowanych dziate w dwej mierze
warunkupc konkurencyjné obiektow i pozyskanie klient&f

12 Cz. Witkowski, M. KachniewskaHotelarstwg cz. Ill: Hotelarstwo w gospodarce turystyczn¥yyzsza
Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2005, s. 55, 56.

13'W. Kurek, M. Mika, Turystyka jako przedmiot badanaukowych [w:] Turystyka red. W. Kurek, PWN,
Warszawa 2007, s. 26

14 Cz. Witkowski, M. Kachniewskap. cit, s. 59.
5 lbidem s. 57.

16 lbidem s. 59.

17]. Piastagp. cit, s. 298.

8 P, Dominik, W. Droga, Organizacja przedgbiorstwa hotelarskiego Almamer Wysza Szkota
Ekonomiczna, Warszawa 2009, s. 89.

19 A. Tokarz,Kapitat ludzki jako czynnik przewagi konkurencyjnehotelarstwie. Aspekty teoretyczneko-
nomiczne Problemy Turystyki” nr 12, ,Zeszyty Naul&wnr 567, Uniwersytet Szczéski, Szczecin 2009,
s. 363.

20 ], Piastagp. cit, s. 298.
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Podkréla sk przy tym,ze im bardziej pracownik jest widoczny dlasga, wchodac
Z nim w bezpérednie relacje, tym wksze znaczenie ma sposob wykonania przez niego
pracy. Istotmy role w hotelarstwie odgrywajwiec pracownicy z dzialéw operacyjnych,
ktérzy poprzez liczne interakcje z @mi maj wyjatkows sposobn&t indywidualizacji
spotkania ustugowego, dostaregaj swoim klientom szczegdlnych &eiadczer
konsumpcji. Mimo ze personel operacyjny znajdujee sinajnizej w strukturze
organizacyjnej, to wkmie od ich poziomu wykonania pracy wzjm stopniu zalgy
satysfakcja géxia®?.

3. KONFLIKT ROLI A SPECYFIKA PRACY W HOTELARSTWIE

Stres zwjzany z prag maze mig wiele negatywnych konsekwencji. Poditeesk, ze
moze prowadz do braku satysfakcji i absencji w prégymaze mieg¢ negatywny wptyw
migdzy innymi na jaké¢ ustug i zdrowie pracownikéa take by przyczyn fluktuacii
kadr i zwigzanych z nj wielu dodatkowych kosztéw ponoszonych przez ommaj?>.
Pracownicy, wchodr w bezpérednie interakcje z dymi gasémi hotelowymi
w realnym czasiéwiadczenia, $ poddani réwnig licznym konkurugcym ze sob, czsto
sprzecznym, oczekiwaniom i wymaganiom kierowanymnibh z wielu r@nych zrédefs,
czego naspstwem mae by odczuwany stres.

Konflikt roli (role conflic) pojawia s¢ wéwczas, gdy wobec pracownika kierowane s
niezgodne wymagania ze strongmych grup (m.in. od menedréw, wspotpracownikow
czy klientéw), w wyniku czego nie jest on w stasgeint wszystkich tych wymaga
jednoczénie?’, czsto bowiem spetnienie jednych utrudnia lub uniglimda
zastosowanie sido innycH®. Warto nadmierdi ze konflikt roli pojawia s} réwniez
wowczas, gdy oczekiwania wobec osobysprzeczne z istotnymi jej potrzebami czy te
wartasciam?®. Podkréla sk rowniez, ze personel liniowy wyspuje tez w podwdjnej roli:
pracownikéw firmy i personelu sprzedavego, czsto wic stoi w obliczu konieczrigi
wyboru midzy interesem organizacji a interesem samego &fiérto mae wymaga od
niego sprzecznych ze spbachowa.

214, Gérska-Warsewicz, BSwistak, Funkcjonowanie przedsiorstwa hotelarskiegoWydawnictwo SGGW,
Warszawa 2009, s. 178.

228, Faulkner, A. PatiaiVorkplace induced stress among operational staffiénhotel industry,International
Journal of Hospitality Management” 16/1 (1997)1@9.

ZB.P. Kim, S.K. Murrmann, G. Leep. cit, s. 613.
24 B. Faulkner, A. Patiargp. cit, s. 110.
%], Hwang, J.(J) Lee, S. Park, H. Chang, S.S. Kjmcit, s. 62, 65; B. Faulkner, A. Patiap. cit, s. 100.

% C. Hales, M. NightingaleWhat are unit managers supposed to ,dgfternational Journal of Hospitality
Management” 5/1 (1986), cyt. za: B.P. Kim, S.K. koann, G. Leegp. cit, s. 613.

27 0.M. Karatepe, U. Yavas, E. Babakus, T. ABdes gender moderate the effects of role stregwittline
service jobs? ,Journal of Business Research” 59/10-11 (2006}1088; O. M. Karatepe, A. Sokmenhhe
Effects of Work Role and Family Role Variables sgdRological and Behavioral Outcomes of Frontlima-E
ployees ,Tourism Management” 27/2 (2006), s. 256; O.Mrdtape, O. Uludagyp. cit, p. 111; J.T. Yang,
Antecedents and consequences of job satisfacfioternational Journal of Hospitality Managemer9/4
(2010), s. 611.

2 K. Olechnicki, P. Zajcki, Stownik Psychologicznyraffiti BC, Toruh 1999, s. 98.

2 |bidem.

30 M. KachniewskaZarzdzanie jakécig ustug turystycznyciifin, Warszawa 2002, s. 47.
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Mozna wic wyré&nié trzy typy konfliktu roli ole conflic)3:
. Person-role conflict- wystpuje w sytuacji, gdy oczekiwania wzdem jednej
z przypisanych osobie rélasniezgodne z jej potrzebami, aspiracjami i/lub

wartosciami;
. intra-role conflict —kiedy oczekiwania zvwzane z okrdona rola jednostki g
sprzeczne wzgtem siebie, innymi stowy — osoba musi spelni

rozbiezne/niezgodneéadania;

. inter-role conflict— jest déwiadczany, gdy oczekiwania wzgdlem ré&nych rdl,

ktore osoba odgrywag siiezgodne.

W literaturze przedmiotu podkia sk, ze konflikt roli maze powodowa stres? i ma
powane konsekwencje zaréwno dla samego pracownikai gaganizacji, do ktérej on
nalezy.

Wydaje s¢ jednak,ze szczegblne istotne dla tagodzenia tego stregupszucie
autonomii pracy, ktéra pozwala pracownikom odgzuie osiagniete wyniki pracy
w duzym stopniu zaleg od nich samych, ich wysitku, inicjatywy i indywidlnych
decyzji® Definiowana jest ona mulzy innymi jako stopi® znacacej swobody,
niezalenosci i dowolngci pracownika w planowaniu pracy i oklaniu procedur
stuzacych jej realizaci®.

Autonomia postrzegana jest rowhnigako jeden z zasobéw pra€yredukujcych
wysokie wymagania pracy i zgdane z nimi koszty, a tak stymulugce do osobistego
wzrostu i rozwojd’. Autonomia to take istotny komponent petnomocnictwa personelu
(empowermei®, ktéry polega na upoviaieniu pracownika do pagiowania wedtug
sSwojego uznania, pracownik Zaoze przekraczapewne wymogi wchodze w zakres
jego obowizkéw, by w najdoskonalszy (najlepszy/najpetniejsaposéb zaspokbi
potrzeby klient&®. W rezultacie petnomocnictwo pozwala na szybklastyczg reakcg
na potrzeby klienta i podejmowanie natychmiastowslzfataa naprawczych, wzmacnia
motywacg i satysfakoj pracownikd’, bedac jednoczénie jedm z istotnych determinant
postrzeganej jakmi ustug i satysfakcji klienta.

31 A.T. Mohr, J.F. PuckManager Job Satisfaction and Stress and the Pedaoo®@ of 1JVs,European Man-
agement Journal” 25/1 (2007), s. 26-27.

82 J.-E. Cho, HS. Ch. Choi, W.J. Le&n empirical investigation of the relationship beem role stressors,
emotional exhaustion and turnover intention in #idine industry ,Asia Pacific Journal of Tourism Re-
search” 19/9 (2014), s. 1026.

% J.R. Rizzo, R.J. House, S.I. Lirtzmdkple conflict and ambiguity in complex organizasiopddministrative
Sciences Quarterly” 15/2 (1970), s. 151; J.-E. Gi®, Ch. Choi, W.J. Lee, op. cit., s. 1026.

34 J.R. Hackman, G.R. Oldham/ork redesignAddison-Wesley, Reading, MA, 1980, s. 79.

3% J.R. Hackman, G.R. Oldhar@evelopment of The Job Diagnostic Survgpurnal of Applied Psychology”
60/2 (1975), s. 162.

36 H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreigp. cit, s. 423.

37 W.B. Schaufeli, A.B. BakkerJob demands, job resources, and their relationstiih burnout and engage-
ment: a multi-sample studyJournal of Organizational Behavior” 25/3 (2004.)296.

38 H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreigp. cit, s. 430.
39 J. Otto,Marketing relacji. Koncepcja i stosowani@.H. Beck, Warszawa 2001, s. 189-190.
“0lbidem s. 192.

“11.H. Chow, T.W. Lo, Z. Sha, J. Honghe impact of developmental experience, empoweramehbrganiza-
tional support on catering service staff performgng¢iospitality Management” 2006/25, s. 483.
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Chebat i Kollia4 w wynikach swojej pracy ukazalie petnomocnictwo istotnie
obniza konflikt roli daéwiadczany przez pracownikdéw kontaktowych sektonakbavego,
a Kim i in*®w badaniach braty hotelowej dowiedlize upetnomocniony personel mey
wickszg autonomg jest jednoczénie mniej podatny na dwiadczanie stresu w pracy.
Mozna zatem déf do przekonaniaze wzrost swobody i elastyczéw odczuwany przez
upetnomocnionych pracownikéw ri® powodowa lepsze odczucia wzglem ich pracy
i redukowa& réwniez stres, ktérego dwiadczaj podczas jej wykonywartd Na
podstawie tej dyskusji i wynikéw bafi@mpirycznych m#na przypuszcza ze rownie
w hotelarstwie wzrost autonomii pracy mogiby istetremniejsz¢ doswiadczanie
konfliktu roli przez pracownikéw kontaktowych, dégio postawiono hipotez
H1: Istnieje negatywna zateos¢ miedzy autonomy pracy a konfliktem roli
doswiadczanym przez pracownikéw badanych hoteli.

4. KONFLIKT ROLI I JEGO KONSEKWENCJE DLA PROCESU PRACY

Badania w ranych brarkach (take w hotelarstwie) poddajempirycznej weryfikacji
wptyw konfliktu roli na postawy i/lub zachowaniagmownika w organizadfi. Wiele
bada przeprowadzonych na przyktadzie pracownikéw homlieryfikowato istnienie
negatywnej relacji poratzy konfliktem roli a poziomem satysfakcji z préty

Trudnaci zwigzane z petlnieniem #hych funkcji lub koniecznixia sprostania
odmiennym oczekiwaniom magoy¢ przyczyr stresu i nie $ obogtne dla personelu
ustugowego. W ich rezultacie pracownicy maipswiadcza& pewnej frustracji i napcia
emocjonalnego. Low i ifi dowiedli, ze im wickszy konflikt roli, tym wiksze wypalenie
zawodowe ¥rod respondentow ich batlgpersonel sprzedawy).

W kontekcie tej dyskusji szczegdnuwag nalezatoby skierow& na zjawisko
wyczerpania emocjonalnego jako #hwej konsekwencji déwiadczania konfliktu roli,
ktore odnosi si do poczucia nadmiernego ofi@nia emocjonalnego i poczucia 0soby,
jej zasoby emociji ulegly znacznemu uszczupl&niWzrastajce poczucie wyczerpania
emocjonalnego jest kluczowym aspektem wypalf@niaobjawia s¢ miedzy innymi

42 J.-Ch. Chebat, P. Kollias, &impact of empowerment on customer contact emggoyaes in service organ-
ization ,Journal of Service Research” 3/1 (2000), s. 76.

43 H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreigp. cit, s. 432.

44 J.-Ch. Chebat, P. Kolliaep. cit, s. 71.

45 Na przyktad B.J. Babin, J. Boleghe effects of perceived co-worker involvementsargkrvisor support on
service provider role stress, performance and jatisaction ,Journal of Retailing” 72/1 (1996), s. 57-75; J.-
Ch. Chebat, P. Kolliagp. cit, s. 66-81; O.M. Karatepe, U. Yavas, E. BabakusAvEi, op. cit, s 1087—
1093; O.M. Karatepe, A. Sokmenp. cit, s. 255-268; B.P. Kim, S.K. Murrmann, G. Lep, cit, s. 612-619;
G.S. Low, D.W. Cravens, K. Grant, W.C. Moncriéfjtecedents and consequences of salesperson burnout
+European Journal of Marketing” 35/5-6 (2001), 875611; R.S. SohiThe effects of environmental dyna-
mism and heterogeneity on salespeople’s role p&inrep performance and job satisfactigiuropean Jour-
nal of Marketing” 30/7 (1996), s. 49-67; J.T. Yaap, cit, s. 609—619.

46 Miedzy innymi O.M. Karatepe, A. Sokmeop. cit, s. 264; B.P. Kim, S.K. Murrmann, G. Lem. cit, s. 616;
J.T. Yangop. cit, s. 615.

47 G.S. Low, D.W. Cravens, K. Grant, W.C. Moncria,. cit, s. 600.

48 Ch. MaslachWypalenie — w perspektywie wielowymiarqyei] Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobie-
ganie red. H. $k, PWN, Warszawa 2004, s. 15.

4 Ch. Maslach , S.E. Jacksdfhe measurement of experienced burpglgurnal of Occupational Behaviour”
2/2 (1981), s. 99.
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zniecleceniem do pracy, staboym zainteresowaniem sprawami zawodowymi,
pesymizmem czy dgdiwoscia®®.

W wielu badaniach zidentyfikowano zwek pomedzy konfliktem roli
a wyczerpaniem emocjonalnyin W swojej metaanalizie Lee i Ashforthdowiedli
pozytywnej korelacji midzy konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym.
W badaniach #réd pracownikéw linii lotniczych Cho i if?, dowiedli, ze konflikt roli
przyczynia s do wzrostu wyczerpania emocjonalnego badanycholffud rezultaty
przedstawiaj Karatepe i Uludat} w swoich badaniach przeprowadzonychiréd
pracownikéw hoteli (potnocny Cypr).

Na podstawie dyskusji i wynikdw batl@mpirycznych mgna dofé¢ do przekonania,
ze réwnie w wypadku personelu hotelowego #Ro istni€ zaleznos¢ pomkdzy
konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym, dlaiggpstawiono hipotez
H2: Istnieje pozytywna zaimos¢ migdzy konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym
doswiadczanym przez pracownikéw badanych hoteli.

Szczegolnie interesagym zagadnieniem wydajeesiowniez zbadanie relacji porgi
dzy konfliktem roli a wykonaniem pracy, rozumianymniniejszych rozwzaniach jako
poprawn, wiasciwa jej realizac w percepcji pracownikawynika to megdzy innymi
z niejednoznacznych wynikéw dotychczasowych héti@kazuje si bowiem,ze relacja
migdzy konfliktem roli a wykonaniem pracy nie jest takzywista. Przyktadowo Sdfi
w swoich badaniach ukazat istnienie negatywnejznakei pomigdzy analizowanymi
zmiennymi, podczas gdy Babin i Botéslowiedli pozytywnej relacji poradzy konflik-
tem roli a wykonaniem pracy. Podobnie w badaniachvpdzonych w braty hotelarskiej
Karatepe i Uludatf wykazali,ze konflikt roli podnosi poziom wykonania pracy pamslu
liniowego; a Karatepe i Sokm&nstwierdzili, ze konflikt roli istotnie i pozytywnie wpty-
wa na skuteczrio wykonania dziata naprawczych (w sytuacji wygiienia bedoéw ustu-
gowych) w percepcji pracownikéw hoteli.

Wydaje s¢, ze uzasadnieniem dla tej relacji aeoby¢ fakt, ze pracownicy kontaktowi
z powodu petnionej przez nich funkcji stale zmagag z kierowanymi w ich stranzréz-
nicowanymi potrzebami i wymaganiami @b Doswiadczanie konfliktu roli staje si
niemal nieodiczry charakterystyk wykonywanej przez nich pracy. Personel kontaktowy,
majac $wiadoma¢ znaczenia swojej roli w procesie obstugiga ogromnej odpowie-
dzialndci za ich satysfakejz pobytu, doktada ogromnych stardy maliwe najpemiej

%0 M. Klimek, Wypalenie zawodowe sméd pracownikéw socjalnych[w:] Wypalenie zawodowe shi
spotecznychred. T. Zbyrad, Katolicki Uniwersytet LubelskintaPawta I, Stalowa Wola 2008, s. 442.

51 C.L. Cordes, T.W. DoughertiReview and an integration of research on job butngdicademy of Manage-
ment Review” 18/4 (1993), s. 642.

%2 R.T. Lee, B.E. AshforthA meta-analytic examination of the correlates @& three dimensions of burnout
Journal of Applied Psychology” 81/2 (1996), s. 126

%3 H.S. Cho, Ch. Choi, W.J. Leep. cit, s. 1036, 1037.
% 0.M. Karatepe, O. Uludagp. cit, s. 121.

% Na ten temat m.in.: O.M. Karatepe, A. Sokmep, cit, s. 257; B.J. Babin, J. Bolesp. cit, s. 61; R.S. Sohi,
op. cit, s. 55.

% R.S. Sohipp. cit, s. 59.

57B.J. Babin, J. Bolesp. cit, s. 69.

%8 0.M. Karatepe, O. Uludagp. cit, s. 121.
% 0.M. Karatepe, A. Sokmenp. cit, s. 263.
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sprosta wymaganiom klientéw, aby w rezultaciezky z gaci czut st w hotelu dobrze
i wyjatkowo — do tego zobowtuje nadrzdna idea hotelarstwa — szeroko gbajgccin-
nosé — charakterystyczna dla tej begfC.

Ponadto, okazuje gize w brarach, w ktérych nie mana niejako ,uciec od klien-
tow”, tak jak w hotelarstwie, gdzie dochodzi dozligch bezpérednich interakcji ustu-
gowyclH?, pracownicy staraj sie rozwigzat sprzecznéci, zamiast ich unika Innymi
stowy — staraj sie postpowa zgodnie z oczekiwaniami czy gtmmi klient&?, w rezul-
tacie poziom wykonania pracy w ich percepcjiz@avzrasté.

Mozna zatem ddf do przekonaniaze dagwiadczajc konfliktu roli, pracownicy skia-
niaja sie do podgcia szczego6lnego wysitku, by sprastatawianym im wymaganiom,
osiggajgc w rezultacie wysoki, w ich percepciji, poziom wylamia pracy. Tendencja do
takiego zachowania me wynika z nieuchronnej konieczia bliskiej relacji z klientem
i z nadrzdnego celu, jakim jest uzyskanie jego satysfakgi-tego zalz takze postrze-
ganie pracownika przez pracodawjego utrzymanie w pracy, agsto réwnie mazliwo-
éci awansu i rozwojtf. Dlatego w niniejszej pracy zaono, ze w sytuacji wysipienia
konfliktu roli mazliwe jest rOwnig zaistnienie pozytywnej zaleosci pomidzy nim
a wykonaniem pracy. Postawionogwihipotez:

H3: Mozliwa jest pozytywna zafmos¢ pomiedzy konfliktem roli a wykonaniem pracy
przez personel badanych hoteli.

5. METODYKA BADA N WEASNYCH

Celem niniejszej pracy jest ukazanie konfliktu rgéiko jednej z wiodcych
charakterystyk pracy w hotelarstwie o istotnych dekwencjach dla funkcjonowania
pracownika i rezultatdw jego pracy. Problemem badam jest proba poszukiwania
odpowiedzi na pytania, czy istnieje zailes¢ pomidzy ddwiadczanym przez
pracownikoéw konfliktem roli a ich wyczerpaniem erjmwlnym i wykonaniem pracy
oraz czy wzrost autonomii pracy istotnie redukuwidadczenie konfliktu roli przez
pracownikéw hoteli.

W tym celu zaproponowano model relacji (rys. 1)kidrym poddano empirycznej
weryfikacji zaproponowane w hipotezach zaleci:

H1: Istnieje negatywna zaleos¢ miedzy autonomy pracy a konfliktem roli
doswiadczanym przez pracownikéw badanych hoteli.

H2: Istnieje pozytywna zat@os¢ miedzy konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym
doswiadczanym przez pracownikéw badanych hoteli.

H.3. Mazliwa jest pozytywna zafmos¢ pomidzy konfliktem roli a wykonaniem pracy
przez personel badanych hoteli.

60 J. Piastapp. cit, s. 368-382; D. SzostaW/zajemne relacje wizy turystyl, hotelarstwem a gastronogi
[w:] Hotelarstwo. Ustugi-eksploatacja-zadzanie red. A. Panasiuk, D. Szostak, PWN, Warszawa 2008,
S. 29.

61 B.R. Lewis, P. McCanrService failure and recovery: evidence from theshioidustry ,International Journal
of Contemporary Hospitality Management” 16/1 (20G4)%.

62 B.J. Babin, J. Bolesp. cit, s. 61.

63 B. Faulkner, A. Patiagp. cit, s. 100.
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Rys.1. Konflikt roli w kontekcie wybranych uwarunkouiai konsekwencji — proponowany model

relacji
H2
H1 Wyczerpanie emo-
Autonomia pracy Konflikt roli cjonalne
Zrédio: opracowanie wiasne. H3 Wykonanie pracy

W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowada badania wtasneswd 162
pracownikéw sz&iu trojmiejskich hoteli. Badania te szescig kompleksowego projektu
badawczego nad wybranymi uwarunkowaniami i konsekyeeni wyczerpania
emocjonalnego wod pracownikéw braty hotelarski€}®. Badania przeprowadzono
metody ankiety i miaty one charakter anonimowy. Udziabadaniach byt dobrowolny.
Kryterium doboru pracownikow byt warunek ich begmuiniego kontaktu z klientami
zewrgtrznymi  hotelu, byli to wjc tzw. pracownicy kontaktoWd. W badaniu
uczestniczylo 104 kobiety i 58 ¢iczyzn; dominowali respondenci w przedziale
wiekowym 21-30 lat (69 os6b) oraz 31-40 lat (42 by3p osoby z wyszym
wyksztalceniem (82 respondentéw). Blisko 1/3 resigomow (56 osob) deklarowatae
ma ponad 10-letnie dwiadczenie pracy w brag hotelarskiej. Niniejsze badania rpaj
charakter studium przypadku, dlatego ich rezultatéwnaley uogolnia.

Autonomia pracy job autonomy byta odpowiednio mierzona przyyciu trzech (3)
stwierdzéw zaadaptowanych z Hackman i OdIfamKonflikt roli (role conflic) byt
mierzony przy tyciu osmiu (8) stwierdzé z Rizzo i in, podobnie jak w innych
badaniach prowadzonych w begnhotelarski€f®. Emocjonalne wyczerpani@rotional
exhaustioh zostato zmierzone przyzyciu asmiu stwierdzé (8) z Maslach i Jackséhza
Karatepe i. Aleshinloy®, ktdrzy prowadzili badania &0dd pracownikéw braty hotelarskie;.

8 A. Grobelna,Zachowania klientéw a wyczerpanie emocjonalnedd/ pracownikéw brazy hotelarskiej.
Konsekwencje dla procesu obstugiaszynopis w procesie publikacji, 2015; A. GrobeBelected antece-
dents and consequences of emotional exhaustion gaimatel employeesnaszynopis w procesie recenzji,
2014.

8 M. Kachniewskapp. cit, s. 31.

% J.R. Hackman, G.R. Oldhamjork redesignAddison-Wesley, Reading, MA, 1980.

7 J.R. Rizzo, R.J. House, S.I. Lirtzmaple conflict and ambiguity in complex organizasigghdministrative
Sciences Quarterly” 15/2 (1970), s. 156.

% Na przyktad O.M. Karatepe, O. Uludamp. cit, s. 116, 118.

8 Ch. Maslach , S.E. Jacksdfhe measurement of experienced burpglgurnal of Occupational Behaviour”
2/2 (1981), s. 102.

0 Na przyktad O.M. Karatepe, K.D. Aleshinloymotional dissonance and emotional exhaustion aniarel
employees in Nigerja International Journal of Hospitality Manageme@8/3 (2009), s. 353; O.M. Karatepe,
0. Uludag,Conflict, exhaustion and motivation: a study ofntfme employees in Northern Cyprus hotels
JInternational Journal of Hospitality Managemen®6/2 (2007), s. 653; U. Yavas, E. Babakus, O.M. kKgre,
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Wykonanie pracy j6b performancg ktdre odnosi s do tego, jak respondenci
postrzegaj wykonanie swojej pracy w poréwnaniu z innymi (fyspétpracownikami
i pracownikami brazy ogoétem), zostalo zmierzone przyygiu dwéch stwierdze (2)
z: Singh i in’! za: @gaard? oraz Pgaard i if®
Stwierdzenia, #yte w kwestionariuszu ankiety, pierwotnie sformuéme w gzyku an-
gielskim, przettumaczone zostaly ngzyk polski z zastosowaniem tzw. tlumaczenia
zwrotnego”.

Wszystkie odpowiedzi respondenci zaznaczali gaipétopniowej skali Likerta gdzie
1 oznacza ,catkowicie sinie zgadzam”; 5 — ,calkowicie szgadzam”. Przeprowadzono
rowniez analiz rzetelndci skal, a wspoiczynnik alfa Cronbacha ksztaltosiatna po-
ziomie: 0,62 dla skali ,autonomia pracy”; 0,85 dlali ,konflikt roli”; 0,91 dla skali
,wyczerpanie emocjonalne”; 0,78 dla skali ,wykonapiracy”.
Zmienne ukryte oszacowano w ramach konfirmacyjmajliay czynnikowej (CFACon-
firmatory Factor Analysis z wykorzystaniem programu R version 3.0.2, pgekiavaan
0.5-15% Wszystkie tadunki czynnikowe okazahe $stotne przy poziomie istotsoi p <
0,001. Weryfikacja przytych hipotez zostata zrealizowana przy wykorzystanspot-
czynnikow korelacji r-Pearsona.

6. WYNIKI BADA N

W celu weryfikacji postawionych hipotez postanovadorzbadd, czy istnieje
statystycznie istotna zaleos¢ pomidzy H1: autonomi pracy a konfliktem roli;H2:
konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnyr3: konfliktem roli a wykonaniem pracy.

Tabela 1. Autonomia w procesie pracy a konflikt rol

Konflikt roli
Korelacja Pearsona -0,224
Autonomia Istotnas¢ (dwustronna) 0,004
N 162

Zrodio: opracowanie na podstawie baddasnych.

Rezultaty bada (tab. 1) ukazuwj, ze istnieje negatywna zadeos¢ pomidzy
autonomy pracy a konfliktem roli. Nie jest to wprawdziersil korelacja, ale zatroi¢ ta
jest istotna i w kierunku zgodnym z zaémiem(r = —0,224; p = 0,004). Innymi stowy,

Attitudinal and behavioral consequences of workifaeonflict and family-work conflict. Does gendmat-
ter?, ,International Journal of Service Industry Managat” 19/1 (2008), s. 15.

1. Singh, V. Verbeke, G.K. Rhoad3p organizational practices matter in role stresegesses? A study of
direct and moderating effects for marketing orienb®undary spannersJournal of Marketing” 60/3 (1996),
s. 69-86.

2T. @gaardDo organizational practices matter for hotel indysemployees’ jobs? A study of organizational
practice archetypical configurations and job outcemgnternational Journal of Hospitality Management”
2006/25, s. 653.

8 T. @gaard, E. Marnburg, S. LarsePerceptions of Organizational Structure in The Htajty Industry:
Consequences for Commitment, Job Satisfaction amdeRed PerformanceTourism Management” 29/4
(2008), s. 669.

Y. Rosseellavaan: An R Package for Structural Equation Modelindournal of Statistical Software” 48/2
(2012), s. 1-36.
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wzrostowi poczucia autonomii pracy (w tym swobodyiézalenosci w sposobie jej
realizacji) towarzyszy istotnie mniejszy konflikblr w odczuciu pracownikéw. Mma
zatem daj¢ do przekonania,ze w wypadku niniejszych bafla umaziwienie
pracownikom podejmowania samodzielnych decyzjiym tvykorzystania ich inicjatywy
i pomystowdci w procesie pracy, stwarza im szczegomozliwosé natychmiastowej
i elastycznej reakcji na egto rozbiene oczekiwania wobec osoby i petnionej przeg ni
funkcji. W rezultacie, mimo szczegdlnej ekspozyo@ ddwiadczanie konfliktu roli,
personel ten, dgki zwigkszonej autonomii, m@ umiegtnie konfrontowd si¢ ze
stawianymi mu wymaganiami, odczuweajkonflikt roli w istotnie mniejszym stopniu.
Mozna zatem przypuszozaze stosowane w praktyce menetskiej delegowanie
uprawniéh maze sk sta® istotnym narzdziem kontroli i redukowania stresu zwanego
z dawiadczaniem konfliktu roli wréd pracownikéw badanych hoteli.

Analizujac korelacje porngidzy konfliktem roli a jego potencjalnymi konsekwgami
(tab. 2), mana zauway¢, ze zaproponowane w hipotezach zal&ci zostaty pozytywnie
zweryfikowane. Porgdzy konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym
zaobserwowano dodatni i istotny zwek (r = 0,532; p < 0,001); podobnie pedry
konfliktem roli a wykonaniem pracy (r = 0,320; 0s001).

Wyniki niniejszych bada wydap si¢ sugerowd, ze respondenci, dwiadczajcy
konfliktu roli, majgc na uwadze niezwykle istatnsatysfakgj klienta, mog podejmowa
jeszcze wikszy wysitek i dokladé staraé, by umiegtnie sprostd zrédznicowanym
stawianym im wymaganiom, co powodujee poziom wykonania pracy, w ich
postrzeganiu, ma wzrastd. Z kolei z powoduswiadomdaci pracownikow dotycgcej
ogromnej odpowiedzialrigi za dostarczenie goiom satysfakcjongcych déwiadczeé
konsumpciji, powstage konflikty i zwizane z nimi nagtia mog sie przyczyné do
wyczerpania emocjonalnego pracownikdw, ktérego kkmencje (jak wspomniano
w niniejszym artykule) magby¢ szczegdlnie powane zaréwno dla samego pracownika,
jak i organizacji, w ktérej on pracuje.

Tabela 2. Konflikt roli i jego konsekwencje dla pesu pracy

Wyczerpanie emocjonalne| Wykonanie pracy

Korelacja Pearsona 0,532 0,320
Konflikt roli Istotnas¢ (dwustronna) 0,000 ,0,000
N 162 162

Zrédio: opracowanie na podstawie basdasnych.

Dodatkowo, wyniki niniejszych badaukazuj, ze w wigkszym stopniu konfliktu roli
doswiadczaj mezczyzni (2,64) ni kobiety (2,30), a rinica pomé¢dzy wskazaniami obu grup
(Srednie waone, gdzie przytymi wagami g fadunki czynnikowepkazata si statystycznie
istotna (t = 2,61; p = 0,009)Podobnie wyniki odnotowano w innych badaniach
przeprowadzonych ébd pracownikéw hoteli (np. Kim i iff; Karatepe i Uluda@), ich
rezultaty potwierdzaj zauwaony zaleznos¢é pomiedzy konfliktem roli a plai
respondentow.

5 B.P. Kim, S.K. Murrmann, G. Leep. cit, s. 616.
6 0.M. Karatepe, O. Uludagp. cit, s. 117.
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Wydaje s¢ wiec, ze kadra zamgzapca powinna dostrzeda indywidualne
charakterystyki swoich pracownikéw, by w koniele ddwiadczanego przez nich
konfliktu roli w umiegtny sposéb dobfai zastosowa optymalne strategie i praktyki
menederskie, majc na uwadze tdice wystpujace medzy ludzmi.

7. DYSKUSJA | IMPLIKACJE DLA PRAKTYKI

Intensywne i bezpwednie relacje z gémi hotelowymi o odmiennych potrzebach
i oczekiwaniach, a przede wszystkim vgggiwanie pracownikéw kontaktowych w roli
swoistego dcznika pomgdzy organizag a jej klientami mog powodowd, ze
pracownicy ci podejmygj ogromny wysitek, by pogodziczesto sprzeczne i rozhire
oczekiwania i interesy #diych stron. Sytuacja ta €0 wymaga od nich konieczéw
dokonywania wielu trudnych wyboréw i podejmowania wielu r&nych zachowsa,
czasem wykluczagych sé.

Doswiadczajc konfliktu roli, pracownicy kontaktowi magpodejmowaé szczegdiny
wysitek, by sprostakonfliktom w obgbie stawianych im wymagaW rezultacie poziom
wykonania pracy w ich percepcji m®wrasta. Wyniki niniejszych badaukazaty istotn
i pozytywry zaleznos¢ pomiedzy konfliktem roli a wykonaniem pracy. Jednak co
znamienne, nasilenie konfliktu roli niesie ze solstotny wzrost wyczerpania
emocjonalnego. Korelacja pogdizy analizowanymi zmiennym jest pozytywna i istotna
oraz silniejsza ni pomedzy konfliktem roli a wykonaniem pracy. Pogodzenie
rozbieznych wymogow i oczekiw@a nie odbywa s wiec bez ponoszeniaadnych
kosztéw ze strony pracownika, ¢ez odwrotnie — mze mi€ zwigzek z silnym
poczuciem emocjonalnego przg@nia i wyczerpania wtasnych zasobéw.

Dlatego te efektywne zargdzanie wymaga od wspoiczesnego mepedl
dostrzeenia problemu konfliktu roli i umiefnego kontrolowania jego wptywu na
funkcjonowanie personelu operacyjnego. Tym bardzeejkonflikt roli jawi st jako
nieodhczna charakterystyka pracy personelu ustugowego ateldrstwie, gdzie
pracownicy kontaktowi poddanig sniemal cagtej ekspozycji na kierowane wzglem
nich zr&nicowane wymagania z wielu stron. Bynoze zapewnienie pracownikom
kontaktowym wgkszej autonomii pracy pozwoli im mlbwie najpetniej i najskuteczniej
odpowiedzié na pojawiaice st konflikty i beda ponost przy tym tak wysokich kosztéw
emocjonalnych. Nalg przy tym pamgtaé, ze stres w naturalny sposéb towarzyszy
wykonywaniu pracy i nie daesigo catkowicie wyeliminow& co wkcej, wydaje s, ze
bytoby to nieuzasadnione, gdgtres nie zawsze bywa dysfunkcjondlinyVazne jest, by
optymalizow& jego poziom, midzy innymi poprzez identyfikagjjegozrddet, rozwijanie
programéw ograniczagych przyczyny zbyt diego stresu i ugzych ludzi radzenia sobie
Z nim’8,

W kontekcie uzyskanych rezultatébw badasugeruje s wigc, by pracownicy
bezpdredniego kontaktu mieli zapewnipn pewry przestrzé na elastyczng
i samodzielg interpretac; rzeczywistéci ustugowej. Jest to szczegllnie ama
w hotelarstwie, gdzie tradycyjnie prz{y styl zaradzania — autokratyczny — czasami
jeszcze obecny w brap maze znaczco przyczynia sie do ddwiadczania stresg
Wielu opisuje braze hotelarsk jako raczej konserwatywynw kategoriach swoich

7 A. PocztowskiZarzzdzanie zasobami ludzkimi. Strategie-procesy-me@dE, Warszawa 2008, s. 400.
78 |bidem.
9 B. Faulkner, A. Patiagp. cit, s. 109.
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wartcsci®®, a pracownicy muszwypeia ztozone liczne procedufy, co w kontekcie
doswiadczanego konfliktu roli i koniecz&oi natychmiastowego odpowiadania na
zréznicowane potrzeby i oczekiwania @b maze powodowd dodatkowy frustracg

i napkcie personelu ustugowego. Dlatega jednym z podstawowych zatlanenedera
powinno by umiegtne delegowanie uprawrig dziki czemu stajc w obliczu
nieuniknionych konfliktow i sprzeczdoi, upetnomocnieni pracownicyetla potrafili
wypracowg swoje indywidualne strategie i praktyki dziatanianiejtnie przektadajc
swoje ddwiadczenia na wzrost efektyw§w wykonywanej pracy, ponosez przy tym
Znacznie mniejsze okyzienie emocjonalne.

Niezbedne g jednak odpowiednie szkolenia i treningi personelu zakresie
poszerzonej odpowiedzialém i uprawnig, w tym réwnie te, majce ograniczy pewne
ryzyko nieprzewidywalnéci podejmowanych przez pracownikow dzigta ktére
towarzyszy udzielonemu petnomocnicifustotne g takze wiasciwy dobdr kadr biagcy
pod uwag optymalne dopasowanie pracownika, jego ugmegci i predyspozycji
psychofizycznych w kontékie odgrywanej przez niego roli (r6l) w organizagitake
niezaktécona komunikacja interpersonalna. 2Wéa jest tu otwart€ na sygnaly,
informacje i sugestie przekazywane od pracownikGwiolwych w ramach ich
bezpdrednich kontaktéw z gémi, w ktorych nasfpstwie, by moze, moglyby si nawet
zmienit oczekiwania ze strony samych zwierzchnikéw, czyfe bardziej dopasowanymi
z wymaganiami odbioréw i postrzeganiem pracownikow.

Rezultaty niniejszych badamaj charakter studium przypadku, dlatego ich wynikow
nie naley uogélni&. Mogg one natomiast stanoévizatazenia badawcze dla szerszego
kontekstu badg ktérych rezultaty mogtyby liygeneralizowane na eabrarre.

W kolejnych badaniach moa byloby take zaproponow@ mniej subiektywne
instrumenty pomiaru, wybiergj bardziej obiektywnezrédia informacji, na przyktad
pomiar zmiennej ,wykonanie pracy” moégtby bprzeprowadzony poprzez wywiady ze
zwierzchnikami lub dokonany przez samychs$agohotelowych. Warto byloby tak
w analizowanym modelu relacji uwagdhi¢, oprocz konfliktu roli, take inne komponenty
stresu roli, takie jak niejednoznacztwoli czy przecizenie rod.

Interesugce byloby take przygcie do bada innych uwarunkow@a pracy
i indywidualnych charakterystyk pracownikow mogch mi€ potencjalny wplyw na
doswiadczenie konfliktu roli, a take zidentyfikowanie innych znagzych jego
konsekwenciji, na przyktad odeje z organizacji. Cho— jak podkréla sk w literaturze
przedmiotu — badania korelacyjne nie uprawnidd rozstrzygania kierunku zateosci
przyczynowo-skutkowyc, mazna jednak przypuszcéaze to konflikt roli prowadzi do
okreslonych zachowa pracownikéw, a nie odwrotnie.

80 S, Raub,Does bureaucracy Kkill individual initiative? The piact of structure on organizational citizenship
behavior in the hospitality industryinternational Journal of Hospitality Manageme@%/2 (2008), s. 184.

81 B, Faulkner, A. Patiagp. cit, s. 112.

82 3. Otto,op. cit, s. 192.

83 ¢ . Baka,Zaleznasci miedzy poczuciem niesprawiedlived, stresem roli zawodowej a zachowaniami niepro-
duktywnymi w pracy. Moderga rola makiawelizmu[w:] Zarzdzanie stresepcz.l, red. H. Sktodowski,
JPrzedsébiorczai¢ i Zarzmdzanie” X1V/5, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nawlédz 2013, s. 17.
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8. PODSUMOWANIE

Personelowi przypisuje ¢iczesto najistotniejsze znaczenie jako instrumentowi
marketingu mif*. Warto jednak zauwg¢, ze z jednej strony ukazujeesszczegodlne
znaczenie pracownikéw dla ksztaltowania jadto ustug, satysfakcji i lojalrii
klientow®s, z drugiej z& podkrdla sk zwiazane z tym pewne ryzyko, przegisiorstwa
bowiem lkedg naraone na szczegéblne stratyslietylko pojawig sie dysfunkcjonalne
postawy i zachowania person&lu

Dlatego przeprowadzone w pracy badania zmierzaty udtalenia, czy istnieje
zaleznos¢ pomiedzy konfliktem roli a wyczerpaniem emocjonalnym ykenaniem pracy
oraz czy autonomia pracy zmniejszawiadczanie konfliktu roli w percepcji badanych.
Wyniki badan dowodz pozytywnej weryfikacji postawionych w pracy hipptepoddag
pod rozwag kadry menegerskiej umiegtne delegowanie uprawrdie poprzedzone
odpowiednimi szkoleniami personelu. Bywae szefowie akceptyj przekazywanie
samodzielnéci bardziej w teorii ni praktyce, jednate wydaje si, ze we wspotczesnym
biznesie dyktatura menggra przestaje ldyskuteczna, a coraz powszechniejsze stagje si
odwotywanie do ludzkich potrz&b | cha: z jednej strony naturalne jeste jak inne
zasoby organizacji, zasoby ludzkie powinny lyykorzystane w optymalny i efektywny
spos6b, by osgm¢ zalazone cele firmy, to jednak z drugiej strony, abykéfenie
zarzgdza® ludzmi, nie naley tracic z pola widzenia wielu aspektéw, w tym guky
innymi uczu, aspiracji, osobistychaden pracownikéw, a tate ich potrzeb rozwoju
i samorealizac?.
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ROLE CONFLICT AS A DETERMINING FACTOR OF THE WORK
EFFECTIVENESS IN THE HOSPITALITY INDUSTRY

The aim of the paper is to show the role conflcibae of the key characteristics of the
hospitality work that has far-reaching consequericedoth the hotel employees and their
job outcomes. The research problem is seekingribeexs to the questions: Whether there
is a relationship between the role conflict ancehemployees emotional exhaustion and job
performance, and If the increased level of autonamy reduce the role conflict experience
by the hotel employees in their workplace.

Applied research methods are the extensive litegagview (including marketing, man-
agement, psychology literature and articles, repoonnected with the study problem) and
empirical research conducted by survey method anommgact employees in hotels who
agreed to participate in this study.

The study results show that there is positive i@tahip between role conflict and emo-
tional exhaustion and between role conflict and gebformance. Negative relationship be-
tween autonomy and role conflict was also demotetrarhese findings confirm all study
hypotheses, and emphasize the need of manage¢eatian that should be put on the open
door policy in hotels and empowerment of operatiataff preceded by appropriate em-
ployees training.

Discussion, managerial implications and avenueduiure research are also provided
in the paper.

Keywords: hospitality industry, role conflict, autonomy, enastal exhaustion, job per-
formance
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Zdzistaw JEDYNAK?

BUDOWA | OPRACOWANIE
MODELU SYSTEMOWEGO ZARZ ADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM LOGISTYCZNYM

Procesy globalizacji i integracji politycznej, ekonicznej, spotecznej czy technolo-
gicznej, determinajwickszai¢ przemian zachodzych w otoczeniu wspotczesnych organi-
zacji. Przedsbiorstwa z wielu brandostrzegaj pilna potrzelg dostosowania zakresu swo-
jej dziatalndgci do stale rosstych wymaga rynku. Obserwuje sicoraz weksze zaintere-
sowanie mechanizmami zgliszania konkurencyjioi we wszystkich obszarach funkcjo-
nalnych przedgbiorstwa. Najczsciej podejmowane dziatania koncenirsje na obnkaniu
kosztow, polepszaniu jaka produktow i ustug oraz skréceniu czasu poszcrsgh ope-
racji. Natomiast zwikszapce s¢ odlegtdci pomigdzy kontrahentami i punktami, do kt6-
rych realizowane gs dostawy, przyczyniaj sic do wzrostu znaczenia logistyki. Obecnie
przedstbiorstwom logistycznym stawiaesbardzo wysokie wymagania co do efektyécip
sprawndci, elastycznéci i ciggtosci pracy, a przyjte rozwizania maj zapewné optymal-
ng relacg pomkdzy kosztem, jakixia i czasem. Ich trwaly sukces a@oby¢ osihgniety po-
przez skuteczne i kompleksowe zgtzanie nim, wychodge poza obszar danej organiza-
cji, ukierunkowane na wiedz ciagte doskonalenie. Celem artykutu jest budowa i oprac
wanie teoretycznego modelu systemowego agirania przedsbiorstwem logistycznym,
ktory uwzgkdnia wytyczne i zatzenia normy PN-EN ISO 9004:20Harzdzanie ukierun-
kowane na trwaly sukces organizacji — pddigj wykorzystujce zarzdzanie jakecig,

a take uwarunkowania braw logistycznejPrzyjto nas¢pujace etapy realizacji celu: scha-
rakteryzowanie pod#jia systemowego do logistyki; identyfikacja struktisystemu logi-
stycznego; opracowanie modelu systemowegoadaenia przedsbiorstwem logistycz-
nym. Zastosowana metoda badawcza to pgdegbstpnej literatury przedmiotu oraz norm
branzowych.

Stowa kluczowe:norma, organizacja, otoczenie, ustuga

1. WPROWADZENIE

Otoczenie wspotczesnej organizacji podleggtgim, niekiedy dynamicznym, a tym
samym nieprzewidywalnym zmianom. Przebgirstwa z wielu brah dostrzegaj po-
trzele dostosowania swojej dziataliw do stale rosstych wymaga rynku. Obserwuje
sie rosmce zainteresowanie mechanizmami ékgzania ich konkurencyjdoi we
wszystkich obszarach funkcjonalnych. W konsekweobgerwowany wéwiecie proces
globalizacji i integracji gospodarki, a tym samynwzrost odlegtéci pomiedzy kontra-
hentami i punktami, do ktérych realizowangdostawy, przyczynia sido wzrostu zna-
czenia logistyk. Obecnie przeddbiorstwom logistycznym stawia esbardzo wysokie
wymagania co do efektywtloi, sprawnéci, elastycznéci i ciagtosci pracy, a przyjte

1 Dr zdzistaw Jedynak, Wydziat Zaydzania, Politechnika Rzeszowska, 35-959 RzeszowPaAwstacow
Warszawy 12, tel. 17 865 1804, e-mail: zjedynak@oiz.pl

2 A. Harrison, R. Van HoelkZarzzdzanie logistyk, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
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rozwigzania maj zapewnt optymalry relacg pomedzy kosztem, jakiwia i czasem.
Szeroki zakresswiadczonych ustug logistycznych obejmujeeddy innymi transport,
magazynowanie, zagdzanie i kontra zapasow, obshegsysteméw informacyjnych,
konsolidacg tadunkdéw transportowych i dystrybucyjnych, zaizanie dziatalnécia
przewozovg, doradztwd. Natomiast z punktu widzenia ustugobiorcy podmiteypetni
funkcje doradcy, koordynatora przeptywéw logistycznychniekiedy przejmyj petrs
odpowiedzialné¢ za podstawowe zadania logistyczne danej orgamizacj

Niepewnd¢ otoczenia, coraz wksze wymagania klientdw oraz szeroki i zritowa-
ny zakreswiadczonych ustug sprawigjze trwaly sukces przedgiiorstwa logistycznego
moze by oshgnicty poprzez skuteczne i kompleksowe zdzanie nim, wychodge
poza obszar danego przedsorstwa, ukierunkowane na wiedz ciggte doskonalenie.
Jednak analiza literatury przedmiotu wskazuje rak lszczego6towego i calciowego
opracowania, ktére obejmowatoby wszystkie aspeldyzezania przedsbiorstwem
logistycznym i jego otoczeniem. Prezentowane ¢umia i metody odnogzsie do wybra-
nych proceséw czy zasobéw organizacji, na ktéryodspawie formutuje si ogéine
wnioski. Natomiast brak podgja systemowego, co sprzyjaznbrodndci interpretaciji
badanych zjawisk, a tym samym ogranicza przeproemidz rzetelnej polemiki
i wyciagniecie odpowiednich wnioskow.

Niniejszy artykut stanowi prabwypetnienia tej niszy, m charakter popularnonauko-
wy. Jegocelem jest budowa i opracowanie teoretycznego miosledtemowego zagdza-
nia przedsibiorstwem logistycznym, ktory uwzglnia zar6wno wytyczne i zatenia
normy PN-EN ISO 9004:2010arzdzanie ukierunkowane na trwaly sukces organizacji —
podejcie wykorzystujce zarzdzanie jakeécig?, jak i uwarunkowania bray logistycznej.
Zagadnienia oméwione w artykule przyczysic do wzbogacenia i poszerzenia wiedzy
z ekonomii i nauk o zagdzaniu w obszarze systemoéw logistycznych oraz pkakarz-
dzania przedsbiorstwem Ponadto autorzy stasajsie wyznaczy¢ nowy i oryginalny
kierunek badawczy w krajowych systemach logistychnyastosowana metoda badaw-
cza to przegld dostpnej literatury przedmiotu oraz norm bzamych.

2. CHARAKTERYSTYKA PODEJ SCIA SYSTEMOWEGO DO LOGISTYKI

Stowo ,logistyka” ma swoje korzenie w stagwnej Grecji, pochodzi od stévogos,
logikos, logistikon ktére @ synonimem rozumienia, rozumu, zasady pdknwania,
czlowieka prawidiowo mitacego, cztowieka racjonalnego, sity rozuiniDziatalngé
logistyczna od najdawniejszych lat towarzyszytoowaekowi, jednak jej zakres podmio-
towy, przedmiotowy czy czyndoiowy si zmieniat. Mimo to zastosowanie logistyki
w biznesie datuje sidopiero na pociek lat pecdziesatych XX w. W tym okresie logi-
styka w przedsgbiorstwie petnita jedynie funkejpomocnicz i podrzdng w stosunku do
gldwnych procesow technologicznych. Podejmowaneatdaia miaty tylko charakter
czastkowy i nie byly oparte na jednolitej koncepcjiolgjne etapy rozwoju logistyki
w biznesie byly odpowiedgi na zmiany, jakie zachodzity néwiatowych rynkach.
W krajach uprzemystowionych umacniatg giozycja konsumenta, co ksztaltowato wiel-

3 J.J. Coyle, E.J. Bardi, Jr. C.J. Langl@arzdzanie logistycznePolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2010.

4 PN-EN ISO 9004Zarzdzanie ukierunkowane na trwaty sukces organizapjpeejcie wykorzystujce zarz-
dzanie jakécig, Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, fei&ziernik 2010.

5 A. Szymonik Logistyka i zarzdzanie tacuchem dostawDifin, Warszawa 2010.
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kos¢ i struktue podayy. Natomiast zachodeze w Swiecie procesy integracji politycznej
i gospodarczej przyczynityesdo wzrostu presji na czas. Dodatkowo do czynnikpreyja-
jacych ewolucji logistyki naley zaliczy¢ dynamiczny rozwdj technologii informatycznych
i telekomunikacyjnych, znaczny pegtw zakresie wytwarzaniodkdw pracy oraz ujedno-
licenie norm i przepiséw prawnych. Podsumaayjliteratura przedmiotu zawiera kilka
podef¢ do problematyki rozwoju logistyki w dziatalém gospodarczej. Piotr Blaik, wska-
zujac jeden z mdiwych podziatow tego rozwoju, wysdiia jego cztery podstawowe etapy:
«  faze startu i budzenia silogistyki;
« faz¢ definiowania i konceptualizacji teorii logistykraz pierwsze proby zasto-
sowania jej w praktyce;
e faze zmiany priorytetéw i kreowania podstawowych wyniar zintegrowanej
logistyki;
- faze dynamicznego rozwoju logistyki jako zintegrowakencepcji zargdzania
przedsgbiorstwem i uktadu powizan rynkowyctf.
Warto zaznaczy ze przedstawione etapy rozwoju logistyki nie zamyhkapceséw ewo-
lucyjnych. Wedtug Jerzego tunarskiego dalszy roziegjstyki bedzie zwizany z pro-
jektowaniem i wdraaniem w przedsbiorstwie samodzielnych wewtriznych struktur
zarzdzania logistycznego, powstaniem i rozwojem sp&tjaznych przedsbiorstw
logistycznych oraz rozszerzenien sieci powizan kooperacyjnych
W literaturze przedmiotu pojawiagsiviele definicji logistykiopracowanych w zate
nosci od wiedzy i déwiadczenia autora, jego gléwnych zainteresoway czasu powsta-
nia. Jednak nie ma powszechnie ohwjgcego opisu tego terminu. Wegju teoriopo-
znawczym logistyka to dziedzina wiedzy ekonomiczhépra bada zjawiska i procesy
determinugce przeptyw débr materialnych, oséb i gzmanych z nimi informacji w dzia-
talnosci spoteczno-gospodarczej. Wedtug kryterium podovwatgo w logistyce przeptyw
rozpatrywany jest w dwoch g¢giach: w wgskim — w obebie jednostki organizacyjnej —
oraz w szerokim — w ramach calegadacha dostaw (ktéry twogzwspotpracujce
w roznych obszarach funkcjonalnych przetisorstwa wydobywcze, produkcyjne, han-
dlowe, ustugowe oraz ich ostateczni odbiorcyedmy ktorymi nasfpuje przeptyw logi-
styczny). Dlatego wanym kierunkiem dziaka podejmowanych w logistyce stajeg si
zapewnienie peinej wiki wewratrz- i miedzyorganizacyjnej. Integracja musi obejmaéwa
cztery podstawowe ptaszczyzny: techniczne i teagiotne, prawne, informacyjne oraz
ekonomiczno-organizacyjne. Wegju koncepcyjnym logistyka to filozofia ndgnia o
zarzdzaniu procesem przeptywu débr materialnych, ositformaciji, oparta na syste-
mowym (catdciowym) podejciu. Nalezy podkreli¢, ze tradycyjne struktury organiza-
cyjne przedsibiorstw maj budowe pionowy, natomiast przeptyw logistyczny odbywa si
w sposoOb poziomy. Dlategoz@odejmowane decyzje w poszczegdinych pionachies
zalezne, co powoduje truddoi w organizacji i koordynacji zada
Stowo ,system” jest powszechnigywane i odnosi gido zjawisk, obiektow, zagad-
nien, ktére g kompleksowo postrzegane i opisywane. W zabéci od celu rozpatrywa-
nego systemu istnieje wiele jegozngch definicji. Najogolniej rzecz ujmag — jest to
wyodrgbniona czs¢ naszej rzeczywisteoi, stanowica ukfad powjzanych ze sabele-

6 P. Blaik,Logistyka Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.
7 J. kunarskiZarzzdzanie jakecig w logistyce Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, &@v 2010.
8 J. Witkowski,Zarzzdzanie taicuchem dostawPolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003.
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mentéw, ktére majokreslong budowve i tworza uporzadkowanry catas¢ wedtug przygtych
regut. Wedtug tunarskiego uogélniony model komptekego systemu mma przedsta-
wi¢ za pomog jegostruktury (ktég jesthierarchiczny zbiér elementéw i ich wzajemnych
powiazan), funkcji, parametréw, zmian oraz relacji z otauiee®. Hans Christian Pfohl
twierdzi, ze myélenie kategoriami systemowymi oznacza kompleksopgséb rozpatry-
wania zagadnie oraz swiadoma¢, ze do wyjadnienia catdci nie wystarczy tylko obja-
$nienie jej elementdw, lecz musi przy tym nast objanienie zaleénosci migdzy tymi
elementani’. Natomiast postuge¢ si kategoriami calé oraz czsé¢, prezentuje si
podstawowe zasady teorii systemévcalaié jest najwaniejsza, czs¢ odgrywa drugo-
rzgdm role; warunkiem wzajemnych pogdan czg$ci w catcsé jest ich integracja; gZci
odgrywajp swop role pod wzgédem celu, dla ktérego istnieje cédp istota i funkcja
czes$ci wynika z pozycji, jalf zajmuje w catéci; z jednej strony cakg to system, z dru-
giej zachowuje sijak pojedyncza e&¢; wszystko musi gizaczynd od catdci.
Podsumowujc, system logistyczny to system przestrzenno-czgsetbrego gtow-
nym celem jest zapewnienie optymalnego przeptywbr ddaterialnych, oséb wraz
z informacj w przedsbiorstwie oraz w caltym facuchu dostaw. Jest to system sztuczny,
stworzony i zargdzany przez cztowieka, zmienny w czasie, wybdiony i powiazany
z otoczeniem, magy wewretrzng struktug, ztozong z czsci uporadkowanych wedtug
przyjetych norm i regulacji (zarbwno wewtnznych, jak i zewgtrznych). W zalenosci
od potrzeb badawczych mma wyodebni¢ rézne jego rodzaje. Najbardziej ogolny, po-
wszechnie stosowany podziat systemow logistycznywehgkdnia zaréwno ich strukter
przestrzens (zwigzamy z liczkg i rodzajem zaangawanych podmiotéw), jak i organiza-
cyjna (obejmuje metody organizacji i zadzania przeptywem logistycznym). W z@ku
z tym, przyjmujc kryterium instytucjonalne, wyidia sk systemy: mikrologistyczny,
metalogistyczny i makrologistyczny; kryterium faz@vwebejmuje logistyczne systemy:
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i zwrotow, araiast kryterium funkcjonalne wy#é
nia systemy: transportu, magazynowania, zapasostugibopakowad, obstugi klienta
i zamowier'?,

3. IDENTYFIKACJA STRUKTURY SYSTEMU LOGISTYCZNEGO

W ujeciu podmiotowym system logistyczny oznacza giewigzanych i wspotpracu-
jacych w r&nych obszarach funkcjonalnych jednostek organizacyj i ludzi. Obejmuje
zarbwno podsystem wewtnzny, jak i zewrtrzny. Podsystem wewtrzny tworzy dana
organizacja: przeddbiorstwo logistyczne, zlokalizowane tam jednostkinKcjonalne
i zadaniowe oraz zatrudnieni pracownicy (ich korepeje, zaangawanie i motywacja).
Pojecie ,przedstbiorstwo logistyczne” mina rozpatrywé z punktu widzenia przedsta-
wicieli roznych dyscyplin naukowych. Jako system jest to jeth@gospodarcza powota-
na do realizacji okidonego celu, ofergfa specyficzne ustugi, mga odebnasé prawr,
organizacyjno-technicanoraz ekonomiczn Jej celem jest przyszly, pgdany stan orga-

9 J. tunarskinzynieria systemdw i analiza systemowaficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rze
szow 2010.

10'H. Ch. Pfohl Systemy logistyczne — podstawy organizacji igiirania wyd. 2, Instytut Logistyki i Magazy-
nowania, Pozna2001.

11 p. Blaik,op. cit

12 7. JedynakLogistic security system of liquid fuel supp#eszyt Naukowy Politechniki Rzeszowskiej, Za-
rzadzanie i Marketing”, 19/4 (2012), s. 81-90.
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nizacji mazliwy do osihgniecia przy spetnieniu pewnych warunkéw, ktéry wyaasens jej
istnienia. Podlega on hierarchizacji — ustalany mesczterech poziomachg $ misja, cel
strategiczny, taktyczny i operacyjny. Specyficznymchami, ktére charakteryzujistugi
logistyczne, & odefcie od typowego wtdérnego popytu raustug, co jest powszechne
m.in. w wypadku ustugi transportowej; cena ustugidtycznych jest funkgjcen maga-
zynowania, transportu i proceséw obstugi klientstuga logistyczna zwksza nie tylko
wartas¢ towaru, ale jednoczeie konkurencyjnét na rynkach mgidzynarodowych.
Odrgbnas¢ prawna oznacza zdoléopodmiotu do dziaka prawnych: zawierania umow,
zachgania kredytéw bankowych, wygtowania jako odbny podmiot w obrocie towa-
rowym itp. Odebnas¢ organizacyjno-techniczna avie st z powstaniem i dziataldoia
danego podmiotu, ktéry ma okteng lokalizacg, struktue, pracownikéw oraz dysponuje
srodkami pracy. Natomiast aghncs¢ ekonomiczna oznaczage przedsibiorstwo ma
odrebnas¢ magtkows, reprodukuje we wlkasnym zakresie, pozyskujzuzywajac zasoby
majgtkowe przez sprzedawoich produktéw innym podmiotdfhn

Podsystem zewatrzny wynika z funkcjonowania danego podmiotu wozniu. Jego
struktug tworza podmioty zlokalizowane w otoczeniu bliskim, tzwrogy zainteresowa-
ne. § to ,,0soby i inne jednostki, ktére wneswartai¢ dodan do organizacji, $w inny
spos6b zainteresowane dziataniami organizacji lultdre maj wptyw dziatania organi-
zacji"s. Przyktadem stron zainteresowanyah ldienci, wiaciciele, udziatowcy, dostaw-
cy i partnerzy oraz spotecz§io Nalezy podkréli¢, ze ich potrzeby i oczekiwania 2réz-
nicowane, niekiedy sprzeczne i zmienne w czasiateb stosowangodki oddziatywa-
nia na poszczegoélne podmioty magzng forme. Wsréd nich mana wymient wspétpra-
ce, negocjacje, zlecenie na zeynz czy zakaczenie dziatalngci'®.

W ujeciu rzeczowym system logistyczny oklany jest na podstawiérodkéw pro-
dukcji — przedmiotéw srodkéw pracy. Przedmiot pracy to osoba lub taduiékogisty-
ce nie oddziatuje s bezpdrednio na przedmiot pracy w sposéb charakterystyczn
dla dziatéw produkcyjnych, poniewanie ma materiatébw podstawowych, ktére ule-
gaja przetworzeniu. lddanie im pgadanej wartéci odbywa sj przez ich gwarangjco
do ilosci, miejsca, czasu i ceny. Natomidsbdki pracy to nargzia pracy, zasoby natu-
ralne, sposoby ichaycia, a take systemy ich stosowania. W literaturze przedmpatda-
je sk dwojalg interpretagj pojecia ,narzdzie pracy®’. W ujeciu makrologistycznym
nastpuje ich rozgraniczenie: obejmuinfrastruktue logistyczm, czyli zespét obiektow
liniowych i punktowych trwale zwzanych z przestrzeq)ioraz suprastrukterlogistycz-
na, to jest tabor oraz wgdzenia isrodki techniczne, ktére najesciej map charakter ru-
chomy. W ugciu mikrologistycznym nakgizia pracy to baza techniczna danego przed-
siehiorstwa, tzw. infrastruktura procesow logistyczimydo ktérej zalicza sisrodki trans-
portu i srodki manipulacyjne, budynki i budowle magazynowpakowania orazrodki
przetwarzania informaéfi. Niezalgnie od prezentowanego poftdp narzdzia pracy

13 Logistyka red. D. Kisperska-Molifg S. Krzyzaniak, Biblioteka Logistyka, Pozh@009.

14 Elementy nauki o przegbiorstwig red. S. Marek, Fundacja na rzecz US, Szczecif.199

15 PN-EN ISO 90040p. cit, s. 13.

16 Ibidem

17 . Wojciechowski, A. Wojciechowski, T. Kosmatkmfrastruktura magazynowa i transportowsVyzsza
Szkofa Logistyki, Pozra2009.

18 C. Skowronek, Z. Saryusz-WolsKiogistyka w przedsbiorstwig Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008.
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mog mie¢ wzgledem siebie charaktéoomplementarny, tzn. wzajemnie sizupetniag,
a wycie danego naezlzia pracy determinuje zastosowanie innego; oraratiter substy-
tucyjny, oznacza to nitiwos¢ zasgpienia danego nagdzia pracy innym w realizacji
tych samych celéw, z zachowaniem podobnych naktad®edziatsrodkéw produkcii
w logistyce przedstawiono na rysunku 1.

Rys. 1. Podziadrodkoéw produkcji w logistyce

| Srodki produkeji w logistyce |
I

¥ v
Srodki pracy | | Przedmiot pracy |
[ [
+ ¥ ¢ ¥
| Infrastruktura procesow logistycznych | | Zasoby naturalne ‘ | Osoba | | tadunek |
[
v ¥ v ¥

‘ Infrastruktura

Magazynowania Transportu wewngtrznego Transportu zewnetrzego Obstugi opakowari .
‘ gazy | | P . g | | i 2178 ‘ | 9 op informatyczna

i budowle transportowe transportowa jednostkowe informatyczny

srodki

urzgdzenia urzgdzenia infrastruktura opakowania
komunikacji

magazynowe pomocnicze transportowa zbiorcze

opakowania

transportowe

budynki ‘ urzgdzenia ‘ suprastruktura ‘ opakowania ‘ sprzet ‘
‘ oprogramowanie ‘

Zrodio: opracowanie wiasne.

W ujeciu czynndciowym system logistyczny obejmuje procesy, ktorgetem jest
optymalizacja przeptywu doébr rzeczowych, osob binfacji w przedgbiorstwie oraz
miedzy wspotpracujcymi przedsibiorstwami, przy w@yciu odpowiednich sit wytwor-
czych ¢rodkow pracy oraz cztowieka i jego pracy). Najog@jiproces to seria kolejnych
czynnaci z wymiernymi naktadami i wymiegnwartcscia dodamn. Struktura procesu ma
charakter hierarchiczny, obejmuje podprocesy, waanktérych wyréania st fazy, ope-
racje, zabiegi, zadania. Natomiast przyjmeukryterium znaczenia procesu w realizacji
celu systemu, wyria sk: procesy gidwne (obejmige operacje gtéwne, w ktoryclhh s
wytwarzane produkty i ustugi), procesy pomocnicaaj§ za zadanie podtrzyrddunk-
cjonowanie proceséw gtdwnych) oraz procesy gdeze (maj za zadanie zapewnienie
funkcjonowania proceséw gtéwnych i pomocniczy@h)W konsekwenciji system logi-
styczny rozumiany w ten sposOb obejmuje zaréwnoe gfezeptywow fizycznych, jak
i sfere regulacyjn?®. Na podstawie kryterium fazowego w sferze fizyamerzeptywu
wyréznia st podsystem zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. dMebie wskazanych
podsystemow realizowane procesy gtowne, czyli transport, magazynowanieshain
zapasoOw, obstuga opakofiyabstuga zamowiei klienta. Natomiast sfera regulacyjnagwi
7€ St z organizagj i zaradzaniem procesami, ktére zachgde systemie logistycznym.

Podsumowujc, przeprowadzona analiza podmiotowa, rzeczowgrnmaciowa sys-
temu logistycznego unibwia identyfikaci jego struktury. Kacowym wynikiem rozwa-

197, kunarskijnzynieria...

20 D, Kisperska-Mora, M. Sottysik, Systemy logistyczne przedsorstwa Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Katowice 1996.
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zan jest opracowanie graficznego modelu struktury esyst logistycznego, ktéry przed-
stawiono naysunku 2.

Rys. 2. Model struktury systemu logistycznego
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Zrodio: opracowanie wlasne.

4. OPRACOWANIE MODELU SYSTEMOWEGO ZARZ ADZANIA PRZEDSI E-
BIORSTWEM LOGISTYCZNYM

Pofcie ,zarzdzanie” jest ranie definiowane. Z punktu widzenia kryterium funkcj
i zaangaowanych czynnikéw produkcji jest to proces planoalrganizowania, prze-
wodzenia i kontrolowania pracy zespotéw ludzkickradkdéw pracy w celu osgniccia
trwalego sukcesu. Inaczej méwj jest to wywotanie i utrzymanie efektu (sukcesairy
nie zaistniatlby samoistnie. W literaturze przedmiattnieje wiele pogldéw na temat
roznych szkot i teorii zarmdzania. Wedtug James A. F. Stoner i Charles Wamkelma
zweryfikowanej ogolnej teorii czy zbioru praw zadzania, ktére naf@toby zastosowa
we wszystkich sytuacjach. Najczsciej poruszane zagadnienia koncengrsi¢ na trzech
gldwnych szkotach zagdzania: szkole klasycznej, ktéra ma dwa oglrjehia — naukow
organizag pracy i klasycza teori organizacji, szkole behawioralnej oraz szkole ilo-
sciowej. Natomiast do nowszych kierunkéw rozwojurtezarzagdzania zalicza simiedzy
innymi szkot systemow zarzdzania. W podégiu tym dyzy sie do traktowania organi-
zacji w zargdzaniu jako jednorodnego oraz celowego systemadskktego st ze wza-
jemnie powizanych czsci®

21 J.A.F. Stoner, Ch. Wanke{jerowanig Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 19985s
2 |bidem
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Jednym z pomocnych i powszechnie dpaych narzdzi kompleksowego zagdza-
nia jest opracowana przez ¢dzynarodow Organizagi Normalizacyjm (International
Organization for Standardizatign wydana w Polsce przez Polski Komitet Normaljzac
(PKN) norma PN-EN I1SO 9004:20Harzzdzanie ukierunkowane na trwaty sukces orga-
nizacji — podejcie wykorzystujce zarzdzanie jakécig. Samo pajcie ,norma” oznacza
-przyjety na zasadach konsensusu i zatwierdzony przez aipiovg jednostk organiza-
cyjna dokument ustalagy zasady, wytyczne czy charakterystyki odmoszs¢ do r&-
nych rodzajow dziatalrimi lub ich wynikdw i zmierzajcy do uzyskania optymalnego
stopnia uporgdkowania w okréonej dziedzinie?3, Natomiast uyteczngé¢ i znaczenie
norm w zdarzeniach rzeczywistych podkag wymagania, jakie stawia ¢siprzy ich
opracowaniu. Wedtug wytycznych PKN normy maiszy¢ oparte na podstawach nauko-
wych oraz danych sprawdzonych pod welgim zgodnéci technicznej, ekonomicznej
i uzytkowej; uwzgtdniat aktualny stan wiedzy oraz aktualny lub iy do osigniecia
w najblizszym czasie poziom techniki; bynazliwe do realizacji oraz absolutnie spraw-
dzalné.

Struktue normy PN-EN ISO 9004:2010 tworzy dziewirozdziatow, ktore oprocz
czeéci wprowadzagcej (zakres normy, powotania normatywne, termingfinicji) zawie-
raja sz&c¢ kluczowych grup wymaga Ponadto zamieszczone tszy zahczniki, zawiera-
jace charakterystykmetody samooceny i zasad zalzania jakécia oraz wskazujce na
powiazanie m¢dzy normami ISO 9004:2009 i ISO 9001:2008. sE€remawianej normy
zawiera wytyczne zagdzania strategicznego i operacyjnego skierowanedgwoych or-
ganizacji, bez wzghu na kryterium typu, wiell@i czy warunkéw funkcjonowania,
pomocne w oggnieciu trwatego sukcesu. Przip, ze trwaly sukces to agjniecie zdol-
nosci do spetnienia potrzeb i oczekiivklientdw oraz innych stron zainteresowanych
w diugim czasie i w zrownowany sposolr. W zwiazku z tym zakres normy wychodzi
poza obszar danej organizacji, obejgeujednoczénie zarbwno wymagania normy PN-
EN ISO 9001:2008ystem zarzlzania jakécig?é, jak i uwzgkdnia potrzeby i oczekiwa-
nia wszystkich stron zainteresowanych. Rozszernoogel systemu zagdzania jakécia,
ktory uwzgkdnia elementy normy PN-EN ISO 9001:2008 oraz 1S0492009, przedsta-
wiono na rysunku 3.

2 J. kunarski,Zintegrowane systemy zadzania — wspomaganie zadzania systemami standardowymi
Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rze82011, s. 15.

24 Polski Komitet Normalizacji, http://www.pkn.pl, keciea 2013.
25 PN-EN ISO 90049p. cit, s. 13.

% PN-EN ISO 9001Systemy zagzizania jakdcig — wymagania Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa,
luty 2008.
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Rys. 3. Rozszerzony model systemu zdrania jakécia
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: PN-EN 189049Zarz;dzanie ukierunkowane

na trwaly sukces organizacji — posigp wykorzystujce zarzdzanie jakeciq,
Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, guiziernik 2010.

Wedlug PN-EN 1SO 9004:2010 zdefiniowanie, zapewieid utrzymanie trwalego
sukcesu w organizacji wymaga rozpoznania uwarunkoppfunkcjonowania (wefie
do systemu). Przyfo, ze otoczenie organizacji, jako kombinacja wetkmnych i ze-
wnetrznych czynnikéw i warunkow, podlegagglym zmianom, ktoregstrudne do prze-
widzenia. Dlatego analiza sytuacji decyzyjnych mar@ musi obejmowa wielkosé
i strukture zasobow materialnych i niematerialnych, ktore dopj sic do dyspozycji
danego podmiotu, jak i dotyczyjawisk i proceséw wyspujacych w otoczeniu. Norma
PN-EN ISO 9004 wskazuje samooegako ,nharzdzie przegidu poziomu dojrzakzi
organizacji, uwzgldniajgc jej przywoédztwo, strategi systemy zarglzania, zasoby
i procesy w celu identyfikacji stabych i mocnychost oraz sposobroi do udoskonalenia
i/lub innowacji#’.

Nalezy podkréli¢, ze system zangizania ukierunkowany na trwaty sukces w organi-
zacji musi by oparty na émiu strategicznych zasadach zgizania jakécia. S to?®:

e orientacja na klienta; przyto, ze organizacje g zalezne od swoich odbiorcow,
w konsekwencji musgrozpoznd i zrozumi€ obecne oraz przyszie ich potrzeby, po-
dejmowa wysitki w celu spetnienia ich wymagiaa take wykracza ponad ich ocze-
kiwania;

e przywodztwo; oznaczage wskazane osoby ustajajla organizacji jedni@ celu, okre-
Slajg priorytety i kierunki dziath, musz zbudowd i utrzymywa srodowisko we-
wnetrzne;

e zaangaowanie ludzi; przyto, ze cztowiek, niezatenie od lokalizacji jego stanowiska
pracy w strukturze organizacyjnej, stanowi istotganizacji — jego catkowite i ukie-
runkowane zaangawanie pozwala w peni zastosavposiadan wiedz i umiejet-
Nosci;

27 PN-EN ISO 90049p. cit, s. 7.
2 |bidem
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e podefcie procesowe; to okékenie kolejnych dziak® a w ich ramach odpowiedzial-
nosci, zasobow, systemow analizy i pomiaréw nigdtycho uzyskania pmdanych
wynikow;

« podefcie systemowe do zadzania; czyli catéciowe podejcie do zarzdzania orga-
nizach i jej najblizszym otoczeniem, ktére ma zapetvafektywna¢ realizacji celow;

» ciaggte doskonalenie; to staly cel organizacji, obejjoyjwszystkie poziomy zagrza-
nia, zwgzany z potrzeppdopasowania jej dzialado warunkéw otoczenia;

» podejmowanie decyzji na podstawie faktéw; peryjze informacja to wiedza obser-
watora o zjawiskach zaréwno wegtrenych, jak i zewetrznych, ktéra ogranicza ry-
zyko funkcjonowania danego podmiotu, wspiera proaecyzyjne, wywotuje okre-
$long reakcg;

e wzajemne korzystne pogdania z dostawcami; organizacja i jej dostawepd siebie
zalezni, wzajemne ich korzystne paygiania zwgkszap sprawndéé obu stron.

Zdefiniowanie tych norm pogbowania w organizacji prowadzi do wyznaczenia eta-
pow ich realizacji. Pomocnym nadziem jest zastosowanie po&Ba procesowego
i metodyki opartej na tzw. cyklu Edwardsa Demin@hejmuje on czteroetapawse-
kwencg PDCA: planowanie przedsizigcia (Plan), w tym konkretyzagj celéw, opra-
cowanie planéw ich realizacji, przypadkowanie zadd odpowiedzialnéci oraz wyzna-
czenie harmonogramu wykonania poszczegolnychrzaddrazanie zaplanowanych dzia-
lan i przeds¢wzig¢ (Do) przez przygotowanie oraz kontgobdpowiednich warunkow,
w tym gromadzenie i ukierunkowanie niednych zasobéw materialnych i niematerial-
nych; sprawdzenieGhech, czy wyniki funkcjonowania wdtmnego systemuaszgodne
Z przygtymi zalazeniami, wykrycie niezgodr§ci, nas¢pnie podejmowanie dziaiakory-
gujacych lub zapobiegawczych; dziataniaction), ktére oznaczajpostpowanie zgodne
z ustalonym planem, okresgvanaliz i ocere uzyskanych wynikéw oraz doskonalenie
systemé®.

Konfrontujgc ten model z zaf@niami normy PN-EN 1SO 9004:2009 dla poszczegol-
nych obszaréw, mima powiedzié, ze norma wskazuje tzw. kluczowe grupy wyméaga
ktore wpisuj sie w cztery etapy PDCA: strategi polityke; zarzdzanie zasobami, zarz
dzanie procesami; monitorowanie, pomiar, agaliprzeghd; doskonalenie, innowagj
i uczenie sj%C.

Pierwszy proces obejmuje sformutowanie, rozedi@ oraz komunikagj strategii
i polityki. Zawarte w nim kryteria wskazajna potrzeb ustanowienia i utrzymania zro-
zumiatej, akceptowanej i wspieranej (przez pract&dwiorganizacji oraz strony zaintere-
sowane) misji, wizji i wartéci organizacji. Wyznaczenie priorytetow wymaga raapa-
nia i zrozumienia obecnych oraz przysztych zjawigkoceséw zachodzych w otocze-
niu oraz wielkdci i struktury zasobéw dulacych w dyspozycji organizacji. Natomiast
rozwiniecie strategii i polityki waze sk z ustaleniem i utrzymaniem procesow i praktyki,
ktore umaliwiaja przetaenie przygtych zalgzen na mierzalne cele, wyznaczenie harmo-
nogramu ich realizacji oraz wymagazgldem zasobéw. Istognrole odgrywa réwnie
proces komunikacji wewttrznej i zewgtrznej zaréwno w wymiarze pionowym (dziatéw
funkcjonalnych), jak i poziomym (grup zadaniowych).

2], kunarskiZintegrowane...
30 PN-EN ISO 90040¢p. cit
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Drugi proces to zagzlzanie zasobami i procesami. Zawarte w nim wymagaiska-
ZUja na potrzeb zapewnienia i utrzymania kluczowych ze veziyl na kryterium celu
zasobéw dla organizacji, czyli zasobow finansowymtacownikéw organizacji, dostaw-
céw i partneréw, infrastrukturgrodowiska pracy, wiedzy, informacji i technologiaso-
béw naturalnych. Na podstawie normy zalegavgiznaczy i wdrozy¢ procedury dostar-
czenia, alokacji, monitorowania, oceny, optymaljzaatrzymania i ochrony tych zaso-
béw. Natomiast planowanie proceséw i sterowanie migmaga systemowego podeia.
Trzeba podkrdi¢, ze kazdy proces realizowany w systemie iaoby¢ traktowany jako
odrebny podsystem, gdycharakteryzuje siwszystkimi jego cechami: realizuje okiena
funkcje, ma zdefiniowaa struktue wewretrzng, poszczegolne elementy i ich relacje
mozna opisé zbiorem parametréw, ma paania z otoczeniem, podlega procesom ewo-
lucyjnym?l. Zaleca si, aby dla kadego procesu organizacja wyznaczyla zdrapca
nim osolg z okr&long odpowiedzialnécia i uprawnieniami.

Trzeci proces to monitorowanie, pomiar, analizarieghd. Wymagania zawarte
wskazuj na potrzeb ustanowienia i utrzymania procesu monitorowandamiaru i anali-
zy otoczenia oraz pagiu w zakresie realizacji wyznaczonych priorytet®a. podstawie
normy proponuje gi zastosowanie w tym obszarze odpowiednich gtz S to: klu-
czowe wskaniki dziatania, audyt wewtrzny, samoocena, benchmarking czy praegl
informacji z monitorowania, z pomiaréw i analizyoriadto zaleca sisystematyczne
podefcie do przegidu dos¢pnych informacji i ich wykorzystanie do podejmowani
decyzji.

Czwarty proces to doskonalenie, innowacje i uczegieWymagania zawarte w nim
wskazuj, ze zmiany dokonywane w organizacji maisgynika¢ z wiedzy, uwzgidnia
aktualne i przyszie potrzeby orazétmwigzane z nabytym daviadczeniem. Norma zaleca
przyjecie zasady tzw. uczeniarganizacji — uczeniaeiktore hczy zdolnd¢ jednostek
ze zdolndéciami organizacji. Zakres zmian a@sk rozcihgat od drobnych ulepsaestale
wprowadzanych na stanowisku pracy do zpeego doskonalenia catej organizacjislie
przyja¢ kryterium przedmiotowe, magone dotycz§ technologii, wyrobu, proceséw czy
systemu zarglzania. Ponadto magnie¢ charakter samorodnya(svynikiem inicjatywy
pracownika), stymulowany (ukierunkowany przez zdjzoraz wymuszony (wynikaj
z czynnikow zewetrznych).

Przyjcie w systemowym zagdzaniu przedgbiorstwem norm pogpowania, czyli
o$miu zasad strategicznych zagzania jakécia, i metodyki PDCA prowadzi do wyzna-
czenia macierzy 32-polowej, tzw. obszaréw decyzsfnyNorma PN-EN 1SO 10014:2008
wskazuje powszechnie stosowane metody igthnia w kadym z wyznaczonych obsza-
row2,

Model systemowego zaydzania przedsbiorstwem logistycznym ukierunkowany na
trwaly sukces organizacji, uwzglniajgcy wymagania i wytyczne normy PN-EN ISO
9004:2010, przedstawiono na rysunku 4.

31 3. bunarskilnzynieria. ..
32 PN-EN ISO 100149p. cit
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Rys. 4. Model systemowego zatizania przedsbiorstwem logistycznym
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: PN-EN 180490p. cit, PN-EN I1SO 10014
Zargdzanie jakécig — wytyczne do agjniecia korzyci finansowych i ekono-
micznych Polski Komitet Normalizacji, Warszawa, marzec 00

5. PODSUMOWANIE

Przyjmupc kryterium podmiotowe, rzeczowe i czydonmwe, zargdzanie organizagj
gospodarcg swiadczcg ustugi logistyczne ukierunkowama trwaty sukces musi by
procesem a@igtym, zmiennym w czasie i kompleksowym, przekragaan granie poje-
dynczego przeddbiorstwa. Odpowiedzina istniegce potrzeby mie by zaproponowa-
ny w artykule teoretyczny model systemowego g@dzania przedgbiorstwem logistycz-
nym, ktéry uwzgtdnia wytyczne i wymagania normy PN-EN ISO 9004:208alezy
podkréli¢, ze prezentowana norma to powszechnie gbost narzdzie skierowane do
podmiotow, ktére wdrayly system zargdzania jakécig. Realizacja zawartych wytycz-
nych pozwala na rozgraniczenie i usystematyzowprieesu zarglzania organizagji
jej najblizszym otoczeniem. Ponadto norma, w zakresie jejgi@aya i uytkowania, nie
wymaga ponoszenia dodatkowych naktadow, jedyniedoane jest pokrycie kosztéw jej
zakupu. Natomiast zaproponowane praktyczne ramia maj podstawy naukowe,
bazup na déwiadczeniu i § sprawdzone pod wzglem zgodnéci technicznej, ekono-
micznej i uytkowe;j.
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CONSTRUCION AND DEVELOPMENT MODEL OF MANAGEMENT SYSTEM

OF LOGISTICS ENTERPRISE

The processes of globalization and integration pblitical, economic, social, and tech-
nological nature determine most of the changesraocuin the environment of today's or-
ganizations. Enterprises in many industries reamttie urgent need to adjust the scope of
their activities to the ever-increasing market iegents. There has been an increased in-
terest in the mechanisms of amplified competitigsnia all functional business areas. The
activities undertaken are focused on reducing c@sizroving quality of products and ser-
vices and reducing the time of individual operasioHowever, the increasing distance be-
tween the contractors and the points of delivemtrdioute to the increased pressure on lo-
gistics. Nowadays the logistics enterprise puty Wégh demands on the efficiency, effec-
tiveness, flexibility as well as continuity, andogted solutions are to ensure optimum bal-
ance between cost, quality and time. Their stalbdeess can be achieved through effec-
tive and comprehensive management of enterprisehvgoes beyond the organization, and
that is focused on knowledge and permanent impremenObjective of this paper is con-
struction and development of the theoretical madehanagement system of logistics en-
terprise, which takes the guidelines and assumptiéithe standards PN-EN I1SO 9004:2010
Management of organization targeted for constaricess — an approach using manage-
ment of qualityas well as conditions of the logistics sectore Ttllowing stages have been
adopted: characterization of a systemic approadbdistics, identification of the structure
of a logistics system, development of the modeinahagement system of logistics enter-
prise. The method used is a review of the availabdearch literature and industry stand-
ards.
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Andrzej KOZINA 1

NEGOCJACJE ZE SLABSZEJ POZYCJI — WYBRANE
KONCEPCJE | PRZYKLADY

Jednym z najwaniejszych dziata niezlzdnych do zrealizowania w procesie planowania
negocjacji jest dokonanie oceny sity przetargoviejrs Determinuje ona bowiem zakres i
cele negocjacji oraz dobdr wkiwych narzdzi (strategii i technik) ich prowadzenia. Celem
artykutu jest przedstawienie i poréwnanie wybrankolncepcji prowadzenia negocjacji, w
przypadku gdy druga strona dysponujeksin sita przetargow (bargaining powey, tzn.
prowadzenia negocjacji ze stabszej pozycji. Artying zatem charakter przedbwy. Za-
prezentowano w nim bowiem zasady stosowane w tedpaju negocjacjach, wybrane na
podstawie analizy porownawczej literatury przedoidd/ dwoch czéciach wprowadzaf
cych przedstawiono interpretacje negocjacji, adakdefiniowano s§ przetargow oraz
omoéwiono sposoby jej postrzegania. W zasadniczyehciach artykutu zaprezentowano
najpierw ogélne zasady negocjacji ze stabszej gpzaaas¢pnie scharakteryzowano dy-
namiczny model tego rodzaju negocjacji zapropongwarmez Willema Mastenbroeka oraz
zasady negocjacji z silniegfirma wedtug Michaela Watkinsa. Opis4dej z tych koncep-
cji wzbogacono krétkim studium przypadku, ilusgayjm maliwosci praktycznego zasto-
sowania rozwzanych zasad. W posumowaniu dokonano syntezy ramwah zaleag
okreslajac mazliwosci ich wykorzystania oraz wskazgjna ich relatywizm. Mina wyré:-
ni¢ dwie grupy tych zalege Po pierwsze,asto reguty zorientowane na wzmocnienie wia-
snej pozycji przetargowej, poprzez z#szanie potencjatu zasobdow i kompetencji. Po dru-
gie, wykorzystuje si zasady ukierunkowane na ograniczanie sity przeteegpartnera ne-
gocjacyjnego, tj. identyfikowanie jego stabych strdlalery jednoczénie podkréli¢, iz sto-
sowanie omawianych zalecaie zawsze gwarantuje powodzenie w negocjaéjach

Stowa kluczowe:negocjacje gospodarcze, sita przetargowa, pozyajmaejacyjna, ne-
gocjacje ze stabszej pozycji

1. ISTOTA SitY PRZETARGOWEJ W NEGOCJACJACH

Przed przysipieniem do zasadniczych roziwé nalezy wyjasni¢ znaczenie dwdch
najwazniejszych pagj¢, tj. negocjacji jako kontekstu rozwan oraz sity przetargowej jako
kluczowej kategorii, &dacej przedmiotem bada Jéli chodzi o sposoby interpretacii
pojecia negocjacji, to w literaturze przedmiotu ngfeiej mamy do czynienia z traktowa-
niem ich jako: procesu decyzyjnego (najwigjsza interpretacja), metody kierowania
konfliktem i osigania porozumienia, wzajemnej zalesci partneréw, procesow: komu-
nikowania s¢, wymiany i tworzenia warkzi®.

1 Prof. UEK dr hab. Andrzej Kozina, Katedra Proc@suizydzania, Wydziat Zargzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, ul. Rakowicka 27, 31-510 Krakdel, 12 293 74 76, e-mail: kozinaa@uek.krakow.pl

2 Publikacja zostata dofinansowana @edkow przyznanych Wydziatowi Zaydzania Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymarotencjatu badawczego.

3 Wymienione interpretacje negocjacji omowiono weritturze przedmiotu, m.in. w opracowaniach: R.J.
Lewicki, D.M. Saunders, B. Barrfssentials of Negotiationvyd. 5, McGraw-Hill Publishing Co., New York
2010, s. 4 i n.; R. Reca,Negocjacje w interesactPaistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
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Site (pozycg) przetargow w negocjacjach esto rozwaa st w kontekécie ogdinej
interpretacji pojcia wtadzy, czyli jest ona traktowana jako ,wtadza w negojgab”
(power ‘wladza, sita, paiga, moc’). Spotyka sirbwniez szersze interpretacje, np. Alan
Fowler przy ocenie tej sity za vwae uznaje cztery elemeftywptyw na decyzje, mdi-
wosci nacisku, s¢ argumentow i determinac{updr) negocjatora. Ponadto jako synonim
sity przetargowej niekiedy traktujecsperswazj®.

W ujeciu dynamicznym wyrénia sk cztery rodzaje sity przetargowej

1. Potencjalg — zdoIng¢ stron do osigniccia korzyci z porozumienia.

2. Dostrzegan— oszacowandla obu stron przez kes z nich.

3. Taktyki oparte na sile — zachowania stacajsé wykorzystd lub zmient uktad
sit negocjatoro

4. Urzeczywistnian — zakres korzici z wzajemnej interakcji stron.

Definicje sity przetargowej przedstawiane w literae przedmiotu eksporuydzne
aspekty jej wplywu na proces negocjaciji.

1. Okreslanie celéw negocjaciji — ,zdolé uzyskania tego, co chcendy’,gracz ma
wladz w danej sytuacji wtedy, gdy me speint swe zamiary (cele, pragnienia, za-
chcianki), ktére usituje zrealizowa'®.

2. Mozliwos¢ okreslania spraw podlegagych negocjacjom, czyli ,korzystne zmie-
nianie zakresu negocjacjt’

3.  Woplywanie na proces negocjacji i kontrolowanie ggmezliwos¢ sprawiania,
aby wypadki przebiegaty zgodnie z naszymi zatbami™?,

4. Stymulowanie dziakadrugiej strony sprzyjagych realizacji naszych zamierze
Lumiejetnos¢ naktonienia innych, by robili to, czego chcemyjleyiej w sytuacji, gdy
beda nam wdz¢czni, ze maj okazg to uczyné”!3. Innymi stowy: ,spowodowanie, aby
negocjacyjny partner zrobit éoczego raczej nie uczynitby dobrowolnig”

s. 23i n.; A. KozinaPlanowanie negocjacji w przedbiorstwie Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie, Krakéw 2012, s. 21-24.

4 E. Brooks, G.S. Odiornelanaging by NegotiationsJohn Wiley & Sons, New York 1984, s. 61-65;
R. Dawson Sekrety udanych negocjaclysk i S-ka, Pozna1999, s. 221-253; P.H. Kim, R.L. Pinkley, A.R.
Fragale,Power Dynamics in NegotiatipnAcademy of Management Review” 30/4 (2005); R.Jwioki,
D.M. Saunders, B. Barrgp. cit., s. 214-226.

5 A. Fowler,Jak skutecznie negocjowaPetit, Warszawa 2001, s. 22-32.
6 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Bargp. cit., s. 212.
”P.H. Kim, R.L. Pinkley, A.R. Fragalep. cit.

8 R.J. Lewicki, J.A. Litterer, J.W. Minton, D.M. Saders,Negotiation. Readings, Exercises, and Cagesn,
Homewood, Boston 1994, s. 313-321.

9 K. Boulding, The Nature of Powefw:] R.J. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. SaundetkW. Minton,Negotiation.
Readings, Exercises, and Casesin, Homewood, Boston 1993.

10'M. Deutsch;The Resolving of Conflictale University Press, New Heaven 1973, s. 84-85.

1 D.A. Lax, J.K. Sebeniu§he Manager as Negotiator. Bargaining for Coopesatand Competitive GajiThe
Free Press, New York 1986, s. 249-252.

12 R, Dawsonp. cit., s. 219, oraz G.R. Salancik, J. Pfeffatho Gets Power and How They Hold on It: A
Strategic Contingency Model of PowgBrganizational Dynamics” 1977/5.

13 E.M. ChristopherUmiejtnasé negocjowania w biznesi&ysk i S-ka, Warszawa 1998, s. 78.
4 R.A. Rzdca, P. WujedNegocjacje Paistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 199828. 1
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5. Determinowanie wynikéw negocjacji: ,mtiwos¢ doprowadzania do peda-
nych wynikow®, ,wplywania na ostateczny wynik rozmé®’czy ,zdolngé do zapew-
nienia porozumienia na preferowanych warunkachy aslttowodowaniaze druga strona
usypi” 7.

Jednoczénie podkréla sk relatywizm sity przetargowej: ,wiladza jest poijem
wzglednym, nie jest przypisana jednostce, ale relagbgszesrodowiskiem. Charakter
witadzy gracza wynika z danej sytuacji i cech sanmgoza®®. Sita przetargowa ewoluu-
je w trakcie negocjacji i dotyczy relacji z konkmgi partnerem.

Reasumujc, przez si przetargow bedzie sé rozumi€ zdolngé¢ oddziatywania na
proces negocjacji oraz wptywania na gpsiwvanie drugiej strony w taki sposéb i w takim
zakresie, aby zapewnisihgniccie zat@onych celéw negocjacji. Sita przetargowa wy-
Znacza zatem realne wligvosci kontrolowania negocjacji i sterowania zachowanieh
uczestnikdw. Jej oszacowanie, a tym bardziej zraigezjest bardzo trudne (zwlaszcza w
procesie planowania negocjacji), gdsite te¢ tak jak wiatr, raczej czujemy, hiwidzi-
my”1°,

2. SPOSOBY POSTRZEGANIA SIitY PRZETARGOWEJ

Aby opisa i zanalizow& negocjacje ze stabszej pozycji, niedbe jest omdwienie
dwdch zasadniczych sposobéw postrzegania sity amgetve?®. Po pierwsze jest to ,sita
od” — zmniejszajca zalenos¢ od drugiej strony. Wyra jg dostpnas¢ realnych mali-
wosci realizacji celéw niezafmie od negocjacji z konkretnym partnerem — tzw. BB
(Best Alternative To a Negotiated Agreemeatyli ,najlepsza z alternatyw negocjowa-
nego porozumienig®. Chodzi o udzielenie odpowiedzi na pytanie, ap stanie, jeeli
porozumienie z danym partnerem nie zostaniggosjte, lub jakie 8 dostpne alternaty-
wy, jesli w negocjacjach z tym partnerem nie da @skgna¢ zatazonych celdéw. Sformu-
towanie BATNA obejmuje okrdenie wszystkich mdiwych do podgcia dziata, udo-
skonalenie kilku najbardziej obiegaych pomystéw, przeksztatcenie ich w praktyczne
alternatywy dziatania oraz dokonanie oceny i wyhmaijlepszej maiwosci.

Po drugie, mamy do czynienia z gihad”, umaliwiajaca oddziatywanie na partnera.
W tym wypadku rozwza skt réznorodne czynniki opisgge potencjat obu stron i otocze-
nie negocjacji. Najagciej wymieniane czynniki tego rodzaju zestawionaipej, w kilku
(nierozhcznych) grupach.

1. Zasoby ludzkie — potencjat kompetencji negocjatorg)i wiedza i umiejtnosci
(merytoryczne i negocjacyjne) oraz cechy osobimivap. dar przekonywania, wywiera-
nia wptywu na innych, inicjatywrig i zdecydowanie, odwaga do pecip ryzyka, autory-

15 G.R. Salancik, J. Pfeffeop. cit.

18 A, Fowler,op. cit., s. 32.

R. Radca,op. cit., s. 73.

18 M. Deutschpp. cit., s. 84-85.

19 G. KennedyNegocjatoy Studio EMKA, Warszawa 1998, s. 84-85.

2 R. Rzdca,op. cit., s. 77.

2L R. Fisher, W. Ury, B. PattorDochodzc do TAK. Negocjowanie bez poddawania, $tastwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 141-152.

2 QOpracowano na podstawie: K. Bouldingop. cit; E.M. Christopher, op. cit, s. 78-81;
R. Dawsonpp. cit., s. 221-253; R.J. Lewicki, J.A. Litterer, J.W.rittin, D.M. Saundersp. cit., s. 297-313,;
R. Rzdca,op. cit., s. 73-77.



60 A. Kozina

tet faktyczny czy charyzma. Osobadifgest najsilniejszym naeziziem wplywu, mae
decydowa nawet, gdy nie dysponujeesiadnym innynmzrodiem sity.

2. Zasoby informacyjne — ikg i jakos¢ (uzyteczndg) informacji dotycacych kon-
kretnych negocjacji, to jest ich przedmiotu, pokgtjon, wariantéw rozwizah, uwarun-
kowan itp. S to gtéwnie te dane, ktoérych inni nie mapatomiast bardzo ich potrzebuj

3. Zasoby rzeczowe i finansowe —dtoi jakos¢ posiadanychkrodkéw, czyli ich ro-
dzaj, dyspozycyjn&, jakas¢, funkcjonalngg itp., wyznaczajcych potencjat firmy.

4. Legitymizacja (usankcjonowanie, stuszélo— prawo wywierania nacisku i egze-
kwowaniazadah poprzez wydawanie poleiewynikajgce z zajmowanej pozycji, stano-
wiska (z nominacji lub wyboru), autorytetu formade statusu, przywilejéw, obouzu-
jacych przepiséw prawa, regulaminéw, reputacjicpostowa pisanego itp. Oddziatywa-
nie tego czynnika zaty od tego, w jakim stopniu inni ludzie postrzegdar osole jako
majaca prawo do zajmowania nadidnej pozycji i egzekwowania szacunku.

5. Przymus — zdolni@& do oddziatywania na partnera poprzez nagradzabid&adra-
nie przy uyciu réznego rodzaju badow, np. pienidzy, pochwaty (nagany), perswazji,
wskazywania perspektywy korgj (straty) itp. Mae wynika takze z utgsamiania wia-
snych celéw z celami drugiej strony. Istotnie zgled tego, jak inni postrzegajealne
mozliwosci dziatania na ich korzg¢ lub szkod.

6. Srodowisko (wsparcie) zewtrzne — maliwos¢ wywierania péredniego wply-
WU ha partnera za pompdrzeciej strony, tzn. poprzez reprezentowanieegitn moco-
dawcy, np. organizacji o domiragiej pozycji czy uznanego autorytetu, oraz przezzkii
(koneksje) ze znageymi podmiotami, zawieranie koalicji (sojuszy), bgoie sympatii
lub wsparcia otoczenia, np. publicZnbd Negocjator majcy niewiellg ilos¢ zasobow, a
nawet nieprzygotowany do negocjacji treomie bardzo dua site przetargow, gdy uzy-
ska skuteczne wsparcie zexnzne.

7. Korzystne relacje mizy stronami — czynnik zwkszajcy sife przetargow obu
stron. Pozytywne wzajemne stosunki sprzyfajorzeniu obopdlnie korzystnych rozwi
Zan i osigganiu porozumienia. Podstawe] sity jest zatem wspdtpraca stron w prze&ato
ktéra powodujeze dara sie sympati, traktug z szacunkiem oraz bigr pod uwag inte-
resy partnera, magefektywniej na siebie wptywa

Poszczegodlne czynniki mggsie wzajemnie kompensowaprzynajmniej w pewnym
zakresie), np. mniejszy potencjat zasobow rzeczbwgay umiegtnosci negocjacyjnych
mog by¢ skutecznie zrownowane dobrym przygotowaniem do negocjacji lub wspar-
ciem innej firmy.

3. OGOLNE ZASADY NEGOCJACJI ZE SLABSZEJ POZYCJI

Sparéd sposobow pogbowania zalecanych do stosowania w negocjacjacstate
szej pozycji naley przede wszystkim wymiefiiogdlne zasady ich prowadzenia, czyli
zalecenia kompleksowe, odnase st do ich najwaniejszych wymiaréw sytuacji nego-
cjacyjnej, a zwlaszcza padanych zachowastrony negocjacji dysporugej mniejsz sitg
przetargow niz jej partner. Poriej przedstawiono dwa wybrane zestawienia tego jodza
zasad.
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Po pierwsze, wymieniaeshasépujace zasady negocjacji ze stabszej po#cji

1. Przede wszystkim trzeba okli¢ cele. Naley doktadnie wiedzi& czego si
chce, bardzo starannie przygotéwiate intereséw, a na jej podstawie ollré minimalne
warunki, ktore jest gi gotowym zaakceptowa Inaczej méwic, naley ustalt, z czego
jestaémy skionni zrezygnow@abez pdwig¢cania spraw podstawowych.

2. Badz optymisty (mimo wszystko). Niezakmie od oceny swojej sytuacji nie po-
winno st zaklad&, ze musi s przegré. Druga strona m@ nie zdawa sobie sprawy ze
swojej przewagi, a hawetgée ma jej swiadoma¢, maze chci€ pracowa nad rozwiza-
niem korzystnym dla obu stron. Najedoda, ze maze tak postpi¢ dla poprawy wiasne-
go wizerunku, podké&ajac wole wspotpracy ze stabszym partnerem. Ponadto nasze po
strzeganie rozktadu sit me by biedne, tzn. w rzeczywisfoi druga strona m@ nie
mie¢ przewagi.

3. Patrz w przyszie. Negocjacje dotyezrozstrzygnicia jakiegg biezacego pro-
blemu, ale biggc pod uwag jedynie obecs sytuacg, popetnia si blagd. Nalezy star& si¢
wprowadzé do negocjacji element przewagi, wynikgy z wiasnej atrakcyjrici dla
drugiej strony, jéli nie dzi, to w niedalekiej przyszkai.

4. Nie bra sie rozpaczliwie. Negocjatorzy, rozmawdajze stabszej pozycji, stagaj
sig czasami wywac dwojakiego rodzaju taktyk: albo taktyki ,kulawegdgproszcego
taskawie o datek), albo rozpaczliwego wotania @aefpedliwcs¢ i uczciwaé. Sadza oni,
ze obrona ostatnich rulig (a wigc trzymanie g minimalnych akceptowalnych warun-
kéw) jest wszystkim, co magzrobi. Takie postpowanie wywoluje cgsto u drugiej
strony zniecierpliwienie, irytagj a nawet gniew. Skutkiem ra® by postawienie przez
silniejszego ultimatum po to tylko, aby szybko s&oy¢ te nieprzyjemne rozmowy.

5. Koncentruj s na interesach strony silniejszej. Negocjacje ttbprdoprowadze-
nia do realizacji intereséw stron. Mua wiele zyské& o ile zdota si przekona strore
silniejsz, ze niektore jejzadania nie s korzystne wiénie z punktu widzenia jej intere-
séw, ze nie dostrzegta czegavaznego, dobrego dla siebie. B wiec przeoczy mno-
stwo rzeczy, jak zapewnienie zyskéw w przys$etowzrost prestiu, polepszenie wize-
runku firmy, zwekszenie bezpiecastwa, ochroa reputacji, oszegnos¢ czasu czy wy-
sitku itd.

6. Nie daj st zastrasz§. Negocjatorzy strony silniejszej probujzesto nie tylko
osihgna¢ korzystne porozumienie, ale rowaiprowadzé negocjacje z pozycji sity. Ata-
kuja negocjatora strony stabszej, okazsgwop wyzszaé, s aroganccy. Odpowiedgi
powinno by traktowanie drugiej strony z szacunkiem, ale r&wiomaganie giszacun-
ku dla siebie.

7. Naciskaj na rozwizanie ,wygrany-wygrany”. Powinno esipodkrela¢ obop6ine
korzysci, jakie daje rozwizanie uwzgjdniajgce interesy obu stron. Polegajne przede
wszystkim na stworzeniu dobrej atmosfery dla prigjsaspoétpracy i silnego bdda do
przestrzegania zawartej umowy, utatwienia wzajemk@nunikacji i rozwjzywania
konfliktéw w przyszigci.

Jak stusznie podkékjg cytowani autorzy, ,...w takich sytuacjach negocjaggh
trzeba sj przygotowywa tak samo, jak we wszystkich innych, tylke... lepiej?“.

2 Opracowano na podstawie: R.A.48ea, P. Wujeopp. cit., s. 125-128.
24 |bidem s. 125.
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Po drugie, m#na przytoczy jeszcze jedno, odmienne zestawienie zasad prowadze
negocjacji ze stabszej pozygii

1. Nie ujawniaj swojej stabej pozycji, gdy druga stamniej nie wie.

2. Przezwycgzaj swop stabd¢ poprzez wykorzystanie stabim partnera. Gdy obaj
macie stab pozycg przetargow, strefa potencjalnego porozumienia jest (paradoksa
relatywnie szeroka.

3. Rozpoznaj i przedstaw ofenv zakresie odmiennych i istotnych waxtb Czsto
dysponuje si czym, czego nie maj konkurenci. Nie musi to ldynizsza cena, me to
by¢ np. lepszy produkt, ustuga wszej jakdci, dobra reputacja, mocna marka itp. Warto-
$ci te mog by¢ oferowane bardziej efektywnie i taniegmirzez konkurentéw.

4. Gdy twoja pozycja jest bardzo staba, nie koncersitupa niej, lecz poprodrugy
strore 0 wparcie przez zasygnalizowanie, nie dzy sie do walki lub agresywnych dzia-
tan. Moze to ztagoda stanowisko partnera, jest to bowiem dziatanie razpce.

5. Stosuj strategiopart na petnym negocjacyjnym ,portfolio”, czyli przy rimu-
lowaniu strategii negocjacji zrewiduj przig z gory zateenia. Z jednej strony nmioa
postrzegé swop pozycg jako stala, gdy sita przetargowa jest wyznaczana jako zddlno
do twardego negocjowania w danej sytuacji bez neagfj z porozumienia. Z drugiej ga
maozna odkry swop site, koncentrujc sk na zdolnéci do akceptacji braku niektorych
porozumié, gdyz maksymalizujemy wartd petnego ,portfolio” negocjacyjnego.

6. Zwickszaj swaoj site poprzez zawieranie koalicji z innymi negocjatoranstab-
szej pozycji.

7. Wykorzystaj sié swojej ekstremalnej stabd. Druga strona me@ chci€ cig
ocali¢, nie dopgci¢ do twojego niepowodzenia, aby nie uttagartnera tworzcego war-
tos¢.

8. Rozpoznaj i przezwyetaj (ograniczaj) si drugiej strony. Trzeba oczysdie
zn& jej zrodia.

W celu przedstawienia mliwosci wykorzystania wielu spodd oméwionych ogol-
nych zasad negocjowania ze stabszej pozycji wartwazy¢ przypadek firmy House
Appliances SA (nazwa firmy jest fikcyjna, ale damaiej g autentyczne). Jest to znana
firma o ponad szédziestcioletniej tradycji, wytwarzajca uradzenia AGD: odkurzacze,
roboty kuchenne, sokowirowki, maszynki doced,zelazka itp.

Ze wzgkdu na bogat ofere rynku AGD i trudne warunki konkurowania na tym fyn
ku, firma ta w negocjacjach handlowych jest zwykiauszona do ograniczenia swoich
wyjsciowych oczekiwa, zwykle w zakresie cen i warunkow plagop traktowanych jako
najistotniejsze kwestie w negocjacjach (kluczowenwinty kontraktu), nie przekracza
jednak minimalnego poziomu wymagaw relacjach z odbiorcami firma stosuje zatem
strateg¢ wspotdziatania (wygrana-wygrana) ze welll na jej stabsgpozycg przetargo-
wa jako jednego z wielu potencjalnych dostawcow. Rlbmaie dzy wytacznie do reali-
zacji celow konkretnego kontraktu i egniccia dorgnych korzyci, ale stara gitakze
nawipzywat stah wspOtprae i ksztattowa partnerskie stosunki z odbiorcami w celu
osiggniecia znacznie vgkszych korzyci w przyszigci. O skutecznéri tego podejcia
Swiadczy stata wspétpraca House Appliances z kiliegikzcioma odbiorcami hurtowymi

% Opracowano na podstawie: D. Malhotra, M.H. Bazernhegotiation Genius: How to Overcome Obstacles
and Achieve Brilliant Results at the Bargaining lEand BeyondBantamDell Publishing Group, New York
2007.
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i kilkuset detalicznymi. Na bigco dokonuje si doktadnego rozpoznania potrzeb klienta,
scisle dostosowujc ofert do jego wymag® oraz analizuje jego mbwosci i ogranicze-
nia w negocjacjach, a tai identyfikuje stabe punkty ofert konkurentéw. Szgalnie dba
si¢ 0 terminowd¢ dostaw oraz wysakjakos¢ produktdw i ustug. Wanymi atutami firmy

s3 rowniez uznana marka i pozycja na rynku oraz korzystneumlardostawy i serwisu.

4. DYNAMICZNY MODEL NEGOCJACJI ZE SEABSZEJ POZYCJI WEDLUG

WILLEMA MASTENBROEKA

W literaturze przedmiotu spotykagsiowniez szczegdtowe koncepcje negocjacji ze
stabszej pozycji, tzn. precyzge zasady ich prowadzenia, skoncentrowane na wybran
aspekcie sytuacji negocjacyjnej. Taki charakter pr@pozycja Willema Mastenbroeka,
ktory biorc pod uwag mazliwo$¢ zmian w przebiegu tego rodzaju negocjacji, wybdr
nit cztery grupy tego rodzaju zagéd

e szczegbtowe (mana je okréli¢ jako podstawowe);

e stosowane wraz z rogrym wplywem na sytuagj

e stosowane wraz z majelym wptywem na sytuagj

e sprawy rG@ne (mana je okréli¢ jako zasady dodatkowe).

Jest to model dynamiczny. Wymienione zasady chergkiip si¢ nas¢pujacymi ce-
chami:

1. Zasady podstawowe:

e  skladanie jednoznacznych i precyzyjnych propozycji;

e stale zadawanie pyia trudndci i koszty, w ktérych obliczu mie stag¢ strona
silniejsza, jéli bedzie naleg&na swoje propozycje;

* wykazanie ewidentnej woli rozgdaywania wszelkich probleméw ze stronil-
niejsz, staragc sk 0 zminimalizowanie jej kosztow.

2. Zasady stosowane wraz z rgspm wplywem na sytuagj

e podejmowanie rozwanej walki 0 popraw swojej pozycji strategicznej;

e podkrélanie w skrajnej sytuacji konsekwencji nieggiiecia kompromisu;

e  zmobilizowanie mocodawcéw do demonstracji sity.

3. Zasady stosowane wraz z mafgjm wplywem na sytua¢j

e doprowadzanie do impasu, przektadanie izognie;
zgtaszanie wtpliwosci i zastrzeen;

*  przejmowanie inicjatywy i sktadanie bardziej szadegvych propozyciji.

4. Zasady dodatkowe:

e ostrazno$¢ w okreilaniu swojego minimum, @i nie umie s¢ go uzasadii (mi-
nimum dziala restrykcyjnie — jest przeszkad badaniu méliwosci);

e przedstawianie alternatywy w wypadku brakugsiecia kompromisu (BATNA
dla obu stron) — jedyny sposéb na przywrocenie awagi sit;

e poszukiwanie obszaréw wspoélnych intereséw i tegomrna osjgmé wspol-
nie — im weksza ré@nica sit, tym rozgdniej mazna wypracowa jak najwicej wspoélnych
kryteriéw i negocjowé w odniesieniu do nich.

26 \V. MastenbroekiNegocjowanieWydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 118-11
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Dobrym przykltadem wykorzystania tego modelu jesitegia przygta przez reprezen-
tacg zwigzkéw zawodowych w firmie bray elektromaszynowej Lambda SA (nazwa
firmy jest fikcyjna, ale dane o niej @utentyczne) w negocjacjach z jej zaiem doty-
czagcych zakresu i trybu zwolniepracownikdw w ramach wdtania programu restruktu-
ryzaciji.

Zarzad firmy przedstawit zwizkowcom wsgprg propozycg warunkéw redukcji za-
trudnienia, ktérej kluczowym zateniem byto zwolnienie jak najekszej mdliwej licz-
by pracownikéw (300—400 spabyd okoto 2000 zatrudnionych) w jak najszybszymseza
bez wzgédu na koszty (odpraw, odszkodawidp.), ale respekty odpowiednie przepisy
prawa. Reprezentanci zyzkow zawodowych (dwdch ogdélnokrajowych i trzechria
wych) odebrali ¢ propozycg jako konfrontacyjn i zatazyli, ze ich pozycja przetargowa
jest stabsza nidrugiej strony i co wécej, kedzie st pogarszéw toku negocjacji. Na tak
sytuacg miaty wptyw uprzywilejowana pozycja zadu oraz jego mocne argumenty
ekonomiczne — wyniki analigwiadczce o fatalnej kondycji firmy oraz wysokich kosz-
tach pracy — uzasadnigg konieczn&t zwolnien. W zwigzku z tym zwgzkowcy przygli
strategé zmierzajca do poprawy swojej pozycji negocjacyjnej i pedpastpujace dzia-
tania:

1) przedstawienie drugiej stronie bardzo dokladkajtrpropozycji, precyzygej
kwestie do negocjacji wraz z odpowiednimi argumantao do ilgci, terminébw zwol-
nien, wielkosci odpraw, trudnej sytuacji niektérych grup pracdwmv, prawnych ograni-
czeh zwolnien, ewentualnej likwidacji niektorych jednostek orgaatyjnych itd.;

2) ciagte wwiadamianie zamdowi kosztow zwizanych ze zwolnieniami, zwlasz-
cza odpraw dla pracownikéw z diugim stan pracy (wkszdici zatrudnionych), istotnie
ograniczajcych potencjalne korZgi z redukcji zatrudnienia oraz wskazywanie na pote
cjalne szkody wynikace z powstania luk kompetencyjnych wyni@jch ze zwolnig;

3) sygnalizowanie mdiwosci wiaczenia s w realizacg programu restrukturyzaciji,
a zwlaszcza uczestnictwa w pracach analitycznyctakvesie poszukiwania radwosci
redukcji kosztéw alternatywnych do wynikaych ze zbyt diej liczby pracownikow;

4)  op@nianie rozmow wszelkimi mdiwymi sposobami, np. wykorzystag okres
urlopowy, $wigta, wskazujc luki i niescistosci w dokumentacjizadajac powotania eks-
pertow, domagaf udziatu mediatora itp.;

5) zglaszanie niezliczonej #oi watpliwosci i zastrzéen co do poszczeg6lnych
kwestii oraz coraz bardziej szczegétowe ich ujmaeaanalizowanie.

5. KONCEPCJA ,NEGOCJACJI MYSZY ZE SLONIEM” AUTORST WA
MICHAELA WATKINSA

.Na temat negocjacji napisano bardzazalulecz zaskakggo mato informacji znaj-
dziemy na temat negocjacji pogdzy mysa a stoniem. W zaleosci od umiegtnego
wykorzystywania poszczegolnych czynnikéw sity pazgbwej w negocjacjach z silniej-
szym partnerem mma uzyské wiecej, niz wynikatoby to jedynie z proporcji sity prze-
targowej?”.

Koncepcja Michaela Watkinsa jest bardzo przydapomiewa obejmuje zasady pro-
wadzenia negocjacji stabszej firmy z silnigjs¥Vskazuje takie sposoby zkszania sity
negocjacyjnej, ktére wynikajz mazliwosci skutecznego wptywu przegbiorstwa na ¢

27 M. Watkins, Sztuka negocjacji w biznesie. Innowacyjne puikjprowadzce do przetomuHelion,
Gliwice 2005, s. 109.
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sife, a nie zajmuje gizasadami dotygzymi zalecanych zachowagej reprezentantow
w konkretnych negocjacjach.

Zasady prowadzenia negocjacji stabszej firmy ziejgm stanows ,[...] sposoby po-
stepowania, ktére mniejsi gracze mpgrecznie wykorzysté, by nadé negocjacjom po-
zadary struktue i pokierowa nimi w korzystny dla siebie sposéb, kiedy po dejgiro-
nie stotu znajduje siktos o wickszej sile przetargowef.

Zasady negocjowania z silniejsirma s3 nastpujace’®.

1. Niestawianie wszystkiego na jedkart. Najwigckszym bkdem jest przygpienie
do negocjacji na zasadzie ,wszystko albo nic”. léndri to tylko przekonanie drugiej
strony o wiasnej sile i doprowadzi do zawarcia oregstnego porozumienia. Fundamen-
talne znaczenie ma takie uksztaltowanie sytuabjy, wszystko nie zawisto na witosku
jedynych negocjacji. Podstawgwasad jest dywersyfikacja ryzyka utraty partnera po to,
by zaden pojedynczy, znagzy gracz nie byt w stanie afdj nas swaj monopolistyczg
wladz. Jednym ze sposobow jest weg¢ w uzupeniajce sk relacje z kilkoma diymi
graczami. Nawet gdy sijest przekonanymze mazna wynegocjowa silne, obustronnie
korzystne relacje z jednym, rzetelnym partnerergo Jdrategia mae bowiem ulec zmia-
nie, poplecznicy wewgirz partnerskiej firmy mogodej¢ albo mae pojawe si¢ konku-
rencja.

2. Traktowanie drugiej strony jak zbioru jednost€lasycznym bjdem jest traktowa-
nie wigkszego partnera jako pojedynczej, zjednoczonejgsith Obraz diej firmy jako
poteznego monolitu pomija faktze skiada si ona z mniejszych e%ci prowadzonych
przez ludzi kierujcych sé w dziataniach wlkasnymi pobudkami i interesami (therdziej
przy obecnej tendencji do decentralizacji wtadzykevporacjach). Naley poszukiwa
wewngtrz dwej firmy osob i jednostek, ktére gainteresowane ofgri mogy za nj re-
czy¢ u wyzszej instancji, wskazywapotencjalnie zbiene interesy, a naginie ph¢ Sie
w gOre po szczeblach wladzy, by wkeu znalé¢ kogas z sik przebicia i przekorago
do swojej sprawy. Wymaga to tworczego pdédigj, atrakcyjnéci oferty, dobrej znajomo-
§ci zasad funkcjonowania organizacji oraz sposob@mipru wynikéw pracy i zasad
wynagradzania kluczowych os6b. Zasgelst, aby nie probowanegocjowd umow wy-
magajcych zatwierdzenia ze strony wielu wpltywowych gruwickszej organizacii.

3. Zwigkszanie wlasnej sity przetargowej — budowanie zyrtrywanie koalicji w wy-
niku pohczenia sit z jednym lub kilkoma silniejszymi granzaalbo spog liczba po-
mniejszych (istotna jest prawidtowa diagnoza, razamie obiecuicych stronnikéw
i sprzymierzenie giz nimi) kgdz wprawne zastosowanie polityki rGwnowagi sit przez
znalezienie innych dych graczy, stanowcych przeciwwag

4. Nadawanie tempa negocjacjom przez odpowietalejnagé¢ uméw. Wynegocjo-
wanie na samym pogtku odpowiednich umow utatwia ngphe rozmowy, ktére odby-
wane g na lepszych warunkach. Mata firma ma zazwyczaj dela przy negocjacjach ze
znacacymi firmami: podbudowanie swojej reputacji i uzgske dosipu do zasobow.
Przy pocatkowych umowach czynnik reputacji odgrywacksz role. Zysk z tytutu
reputacji mana wykorzysta przy negocjowaniu dalszych umoéw. Korzystne jestaraie
pierwszej umowy z diym graczem (ktory m@ najwecej zyské z dostpu do ofert
matej firmy), nawet gdyby mniejsi gracze zaoferaveardziej atrakcyjne warunki.

2 |bidem s. 110.
2 |bidem s. 112-121.
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5. Wykorzystywanie peygi konkurencji przez prowadzenie réwnolegtych ngacc
z kilkoma wkkszymi graczami (oraz nagf@anie tego faktu), co prowadzi do wspéiza-
wodnictwa mé¢dzy nimi (przyklad tworzenia powzan miedzy negocjacjami w celu na-
dania im widciwej struktury). Staraj sie oni pa&wieci¢ cos§ w zamian za nienagzanie
wspotpracy z konkurengj co podnosi wartg oferty stabszego. Trudno wykorzyéte
strategé przy pocatkowych umowach, gdy firmie brakuje reputacji fma jest poprzed-
nia zasada). Potencjat oferty musthglatywnie pewny, dty i uznany.

6. Narzucanie na siebie ogranifize przedstawianie silniejszej stronie wiarygodnych
ogranicz@, dlaczego nie me dosté wszystkiego, czegoada (zaktadajc, ze wickszasé
ludzi opiera sj ograniczeniom), np. poprzez uprzednie zawarcigasych uméw. Cen
stosowania ogranicagest oczywicie to,ze jest s} przez nie skgpowanym. Naley za-
tem starannie wywg¢ korzysci z tych zobowjzan ograniczajcych zapdy partnerow
i koszty utraty elastyczioi.

7. Utrzymywanie przewagi informacyjnej. W&we informacje, przetworzone i zor-
ganizowane tak, by byly tatwo dephe, stanows potezne zrédio sity. Powinno si bu-
dowat pozycg opart na rzeczywistej sytuacji firmy. Nalg by¢ lepiej przygotowanym
od drugiej strony. Zadawanie pytajakie informacje najbardziej wzmocnityby pozyc;j
negocjacyjn; czy mana je zdob§y w jakis sposéb przed negocjacjami, czy t& ich
trakcie. Etapy pospowania § nastpujace:

. ustalenie, jakie typy informacjigda pomocne podczas negocjacji;

e zrozumienie, z kim sima do czynienia i w jaki sposob wzdj firmie podejmo-
wane g decyzje, ktore jej dziatygszaangaowane w rozmowy, kto podejmuje decyzje,
z jakich pobudek i w jakim interesie dziatdjluczowi decydenci;

. przeanalizowanie i upogdkowanie informacji w taki sposéb, by méeaznie je
wykorzystywa& podczas rozméw.

Podstawowym celem w kierowaniu procesem negodesjipoznanie i ksztattowanie
postrzegania drugiej strony. Pomaga to zdglrgewag informacyjr, co z kolei ume-
liwia sterowanie informacjami podczas tworzentgdania korzyci.

8. Przejmowanie kontroli nad procesem negocjagjrejektowanie rozméw w ko-
rzystny dla siebie sposdb, chaie stanowi to zawsze dobrego rogzénia. Nie moe
zashpi¢ braku wiarygodngci alternatywy BATNA ani zadbania o konkurencyjéoani
braku koalicji. Niemniej mze mie€ znacacy wpltyw na wynik kacowy, zwlaszcza
w pofgczeniu z innymi, opisanymi wcgaiej technikami.

9. Uwzgkdnianie wdrgenia umowy podczas negocjacji. Po podpisaniu umstaly-
sza strona &sto znajduje si w niekorzystnej sytuacji, poniewaitracita inne mgliwo-
éci, sita ich alternatywy BATNA znika w momencie pjia od zawierania ugody do jej
wdrazania. Aby tego unikat, nalezy:

. prébowa zachowé swoj BATNA (jeszcze jeden powdd, aby nie zd&vei na
laske pojedynczego, diego partnera);

. przyzna& zwolennikom po drugiej stronie jak najksze osobiste korzgi zwig-
zane z pom§ing finalizacp umowy;

. negocjowa, jako cz$¢ umowy, formalny system nadzorowania jej realizaciji

* wykorzysta koalicje utworzone w trakcie negocjaciji.

10. Rozwijanie kompetencji wiasnej kadry — zatredie wiaciwych oséb (od strony
technicznej i biznesowej), ustanowienie odpowiedrstruktur organizacyjnych i mecha-
nizmow koordynacyjnych oraz wypracowanie reladjiegtymi doradcami zewtrznymi
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jako niezledne skladniki sukcesu. Ponadto konieczne jest seybézenie si w miar
prowadzenia vgkszej liczby intereséw z silniejszymi partnerangliJpotrafi sie wycig-
ga wnioski z negocjacji, wychwyeéiistotne spostrzenia, dzielk sie tymi spostrzee-
niami miedzy sol, zwieksza s¢ skuteczné¢ prowadzenia negocjacji. Wymaga to wpro-
wadzenia specjalnych mechanizmow do wychwytywanezpowszechniania praktycznej
wiedzy.

Aby zilustrowa& przedstawiog koncepa¢, mazna wykorzysté przypadek firmy bran-
zy budowlanej Finishing Works Sp. z o0.0. (nazwa firjast fikcyjna, ale dane o niej s
autentyczne). Firma specjalizujec siv pracach wykfaczeniowych (drobne instalacje,
malowanie, tapetowanie, kladzenie plytek, margkien, karniszy itp.) i dziata na lokal-
nym runku duego miasta. Jest znana i ceniona za szybkorealizacji zlecg i ich ter-
minowas¢ oraz za wysokjakos¢ ustug. Ze wzgldu na ograniczone zdolém operacyjne
dziata zwykle jako podwykonawca firm deweloperskiellizupcych kompleksowe zle-
cenia.

Aby pozyska zlecenia, firma jest zmuszona do starannego oprpmeania i wigci-
wego lokowania ofert na podstawie gruntownej agadiytuacji rynkowej oraz elastycz-
nego dostosowywaniagsdlo potrzeb zleceniodawcow. W tym celu w negoccta nimi
stosuje niektére z wymienionych zasad negocjowaeiatabszej pozycji. Przede wszyst-
kim stara sj kierowa: oferty do wielu potencjalnych zleceniodawcow, paoiac rowno-
legte negocjacje, nie uzal@ajac sk od niewielu, zwlaszcza od #gch firm. Preferuje
zlecenia 0 mniejszym zakresie i realizowane w lyats czasie. W ramach ofert przed-
stawia referencje wskazge na szeroki zakres wspéipracy na rynku, tj. Aom zlece-
niodawcami oraz podké posiadanie statych, sprawdzonych kontrahentéawsze
rzetelnie przedstawia potencjalne ograniczenia eyafgrty i nie podejmuije sirealizaciji
zada przekraczajcych wtasne maiwosci. Stara si nawgzywa® kontakty oraz ksztal-
towat i podtrzymywa relacje partnerskie z kompetentnymi pracownikami,fz ktérymi
wspotdziata, wykorzystyp tradycje dobrej wspoétpracy z nimi aic do jej kontynuacji.
Czesto zawiera koalicje z innymi mniejszymi firmampazynajmniej czsciowo rozbie-
nym zakresie ustug, zwtaszcza przy zgtaszaniu dfenprzetargdéw, oraz utrzymuje part-
nerskie relacje ze sprawdzonymi sojusznikami. Spalénosi kompetencje negocjacyjne
poprzez udziat w szkoleniach oraz ksztatcenie muéyviadczonych pracownikdw przez
wytrawnych negocjatoréw w firmie.

6. PODSUMOWANIE

Przedstawione w artykule 2de podejcia do negocjacji ze stabszej pozycji wimee
wskazug, ze w wypadku konieczrigi prowadzenia tego rodzaju negocjacji vepsia
znaczne trudn@i zwigzane ze sformutowaniem i realizagdpowiedniej strategii nego-
cjacyjnej. Biogc pod uwag jej dwa podstawowe rodzaje, ima powiedzié, ze powinno
sic stosowd raczej strategiwspotdziatania (z silniejszym partnerem), a nigéisawod-
nictwa, cha@ nie jest to absolutnie gwarangukcesu. Ponadto wiele spad zasad nego-
cjacji ze stabszej pozycji, proponowanych w litaraé przedmiotu, ma charakter zdrowo-
rozgdkowy i niejako z zatzenia nie mae zapewnri powodzenia w rozwanym wypad-
ku negocjacji.

Dokonupc analizy poréwnawczej przedstawionych zasadzmaadogé do wniosku,
ze daj sic one zaliczy do dwdch podstawowych grup. Po pierwszetoszasady ukie-
runkowane na wzmochienie wlasnej pozycji przetagjowoprzez takie dziatania, jak
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zdobywanie nowych zasobdw rzeczowych i finansowyltgkonalenie potencjatu kom-
petencyjnego negocjatoréw, pozyskiwanie wsparciengigznych podmiotow itp. Nalgy
podkreli¢, ze stosowanie tego typu zasadzmala pewne efekty, ale w praktyce wyma-
ga ponoszenia dodatkowych naktadéw. Po drugieznanavykorzystd zasady ukierun-
kowane na ograniczanie sity przetargowej partnetagajce na: wykrywaniu i podkre-
Slaniu stabéci czy bkdéw, wskazywaniu negatywnych konsekwencji wykorgysinia
wtasnej przewagi, zaktdcaniu relacji z innymi podtami itp. Stosowanie takich zasad
jest w praktyce bardzo trudne, ponadtazenby¢ nieskuteczne, a nawet ryzykowne.

Wreszcie, przy prowadzeniu negocjacji ze stabsaeyi nie jest zasadne stosowanie
ogolnej reguty wszystkie chwyty dozwolone, a tynrdzej makiawelicznej zasady cel
uswieca srodki, gdy. mogtoby to doprowadzizaréwno do poniesienia wymiernych strat
pod wzgédem kwestii merytorycznych, jak i pogorszenia, cewet zerwania relacji
Z partnerem negocjacyjnym.
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NEGOTIATIONS FROM THE POSITION OF WEAKNESS — SELECT ED
CONCEPTS AND EXAMPLES

One of the most important activities needed to &gopmer within negotiations plan-
ning process is the evaluation of negotiators’ heigg power. That power determines ne-
gotiations scope and objectives as well as thetseteof relevant negotiating tools (strate-
gies and techniques). The objective of the paptr [gesent and compare selected concepts
of conducting negotiations in the situations whba btther side takes the advantage of
stronger bargaining power, i.e. negotiations frdva position of weakness. Therefore the
paper is of the review character. The rules appliesuch negotiations are presented, se-
lected on the basis of the comparative study ofiteature. Firstly, within two introducto-
ry parts, the idea of negotiations is presentedtandaining power is defined as well as the
two ways of its perception are indicated. Seconitiythe essential parts of the paper the
general rules of the negotiations from the positibmveakness are distinguished. Then the
dynamic model of such negotiations suggested bywstenbroek is characterized as well
as the rules of conducting negotiations with stesrmpmpany according to M. Watkins are
discussed. The description of each concept is geanied by short case study, reflecting
practical possibilities of the application of caeied rules. Within the summation of the
paper the synthesis of the considered recommemddias been presented, determining the
possibilities of their implementation and pointiogt their relativeness. The two groups of
those recommendations. Firstly there are rulegtadgon strengthening one’s own bargain-
ing power, through increasing the potential of teses and competences. Secondly, the
rules focused on limiting negotiation partner'sdsning power are used, i.e. identifying
his (her) weaknesses. It should also be emphasimdthe application of the discussed
recommendations does not always guarantee suacesgotiations.

Keywords: business negotiations, bargaining power, negntigbosition, negotiations
from the position of weakness
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STEREOTYP PRACOWNIKA W WIEKU 50+
JAKO POTENCJALNE ZRODtO ZACHOWA N
DYSKRYMINACYJNYCH W SRODOWISKU PRACY

Celem artykulu jest systematyzacja wiedzy na tenegiestypu pracownika dojrzatego
i w podesziym wieku. Artykut zawiera przadlinterdyscyplinarnych badanaukowych nad
cechami oraz zachowaniamidnodowisku pracy przypisywanymi osobom z tej grupg-w
kowej. Wybor tematu wynika z przekonania, tylko dogébne poznanie stereotypu pra-
cownika 50+ pozwoli na takie ukierunkowanie proceatmdzania, by byt on wolny od za-
chowai dyskryminacyjnych i dziafamarginalizujcych starszych wiekiem pracownikéw.

W artykule omoéwiono takie pegia jak: stereotyp, ageizm, dyskryminacja i martina
zacja. Ukazano cechy oraz zachowania, ktgrprgypisywane osobom z grupy wiekowej
50+, oraz przejawy zachowalyskryminacyjnych przedstawione w wybranych ragpant
z ogolnopolskich badaprowadzonych na ten temagndd pracownikéw i pracodawcow.
W ostatniej czsci dokonano syntezy wnioskow z badpaswieconych zagadnieniu dys-
kryminacji pracownikéw w dojrzatym i podesztym wiekOpinie oséb w wieku 50+ skon-
frontowano z uwagami pracodawcéw oraz mtodszychqwaikow.

Zebrany materiat empiryczny pozwolit na sformutoveawniosku,ze zagadnienie mar-
ginalizacji oso6b starszych $vodowisku pracy jest w Polsce raczej bagatelizowameatura
i sita oddzialywania stereotypu pracownika dojrgatenato ywiadamiane. Do nieréwnego
traktowania pracownikow ze wzglu na wiek nie przyznajsic pracodawcy oraz miodsi
pracownicy, chociafakty i opinie osob é&dacych adresatem dziadtadyskryminacyjnych
wskazuj na inny stan rzeczy. Osoby w wieku 50+ zatmjg ze § pomijane przy pod-
wyzkach i premiach, ograniczaesim mazliwosci rozwoju, ignoruje ich potrzeby. Jako
waznezrodto tych zachowaautorzy uznaj stereotypowe postrzeganie pracownikéw 50+.

Stowa kluczowe:stereotyp, wiek, wiekizm, marginalizacja, dyskryatja

1. WPROWADZENIE

Nowelizacja ustawy o emeryturach i rentach z liattgp 2012 r., na mocy ktorej wiek
emerytalny bdzie stopniowo podwiszany do 67. rokuycia dla obu plci, wywotata
wiele trwapcych do dz dyskusji. Do najcgiciej podejmowanych tematéw nalepro-
blem efektywnéci zawodowej starszych wiekiem pracownikéw. Zaréwwodebacie
publicystycznej, jak i naukowej pojawia siatpliwosé, czy pracownik z grupy 50+ (55+,
60+) jest petnowartziowy z punktu widzenia oczekivigoracodawcy. Trudno dyskuto-
waé z tym, ze wraz z wiekiem nagbuja naturalne procesy obijace sprawné& psycho-
fizyczmg czlowieka, jednak w ocenie autorow domyuym zrédtem kku pracodawcéw

1 Dr hab. Joanna M. Moczydtowska, prof. Politechiikdtostockiej, Wydziat Zarglzania, ul. Ojca Tarasiuka 2,
16-001 Kleosin, e-mail: jpanna@moczydlowska.pld¢akbrespondencyjny)

2 Dr Karol Kowalewski, Wysza Szkota Finanséw i Zadzania w Biatymstoku, Filia w Eilku, Wydziat
Zarzdzania, ul. Grunwaldzka 1, 19-300 Etk, e-mail: k&kawalewski@wsfiz.edu.pl
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i menederow przed wydlzaniem s¢ czasu aktywnéi zawodowej ich podwtadnych jest
stereotypowe postrzeganie pracownikow w podesziyekuv

Autorzy maj swiadoma¢, ze pogcie ,pracownik dojrzaly” jest bardzo nieprecyzyjne,
zwlaszczaze w bogatej literaturze paieconej problematyce wieku i zadzania wie-
kiem proponuje sibardzo réne wartdci w klasyfikacji wieku pracownikéw czy etapow
kariery. Na potrzeby tej publikacji przyp, ze bedzie to wiek powyej 50 lat. Warto zau-
wazy¢, ze chocia rozwazania na temat dyskryminacji i marginalizacji may naukach
spotecznych i humanistycznych diugbogat histori, to badania dotygze ekonomicz-
nych aspektow tych probleméw gnaczco mniej popularne. Brakuje w Polsce systema-
tycznie prowadzonych prac naukowych na ten temgipwszechnie dogbne analizy
i raporty mag zazwyczaj charakter przyczynkowy i fragmentarygatyistotnie utrudnia
rzetelne zobrazowanie skali tych zjawisk. Ogélnski@ badania obejmage problem
dyskryminaciji, a tym bardziej nieréwnego traktovaapracownikéw ze wzgtlu na wiek,
nalezg w Polsce do rzadkoi. Sytuacji nie utatwia réwniefakt, ze analizowane zjawisko
nalezy do tematow drdiwych i trudnych do mierzenia w songech.

Celem artykulu jest systematyzacja wiedzy na testateotypu starszego wiekiem
pracownika. Artykut zawiera przegl interdyscyplinarnych badanaukowych nad ce-
chami oraz zachowaniami yvodowisku pracy przypisywanym osobom z tej grupg-wi
kowej oraz przejawami zachowayskryminacyjnych mogeych mie zrédio w stereoty-
powym postrzeganiu przydatitd zawodowej 0sob powzgj 50 lat. Wybdr tematu wynika
z przekonaniaze tylko dog¢ébne poznanie stereotypu pracownika 50+ pozwoliakéet
ukierunkowanie procesu zadzania, by byt on wolny od dziatadyskryminacyjnych
i marginalizujcych pracownikéw w podesztym wieku.

2. STEREOTYP PRACOWNIKA 50+

Stereotyp jest wynikiem generalizacji, w ktorej emh identyczne charakterystyki zo-
stap przypisane wszystkim cztionkom danej grupy, niezdk od istniegcych midzy
nimi réznic. Stereotypy powstajw wyniku klasyfikowania obiektow lub ludzi jako
cztonkéw pewnej grupy lub kategorii. Jeden z piohwebada nad stereotypami, Gordon
Allport, okreilit je mianem ,prawa mniejszego wysitktr Twierdzit on,ze swiat jest zbyt
zlozony i zbyt skomplikowany, by cziowiek mégt wyrébsobie szczegotoyvopinig
0 wszystkim, co go otacza. Dlatego ludzie, gnajgraniczon zdolnGg¢ do przetwarzania
informacji, stosuj swoiste skroty poznawcze, czyli praktyczne, uogdie reguty pozna-
nia. Tak rozumiana stereotypizacja jest procesdanralaym i dlatego nie m@ by sama
w sobie traktowana jako zjawisko patologiczne. liadzesto postugyj sic stereotypami
o charakterze heurystyk czyztelrog na skréty. Stereotypy dapoczucie poznawczej
kontroli sytuacji spotecznej, pozwaddepiej orientowad sie w otaczajcej rzeczywistéci,
podejmowa szybsze decyzje. Utatwiatez komunikacg migdzyludzlgy, stuzg do zapew-
nienia poczucia bezpiearstwa i kreowania okéonych zachowsat. Niestety, cech
stereotypoOw jest tase zawieraj bardzo ogélny, uproszczony i zabarwiony emocjoraln
a przez to nieprawdziwy obraz ludzi i zjawisk, kidn dotycz. To powoduje,ze ich

3 Cyt. za: E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. AkeRsychologia spoteczna. Serce i umytsk i S-ka, Pozna
1997, s. 543.

4 Z. Chlewnski, Stereotypy: struktura, funkcje, genefa:] Stereotypy i uprzedzeniaed. Z. Chlewiski,
I. Kurcz, Instytut Psychologii PAN, Warszawa 1992.
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przydatné¢ w poznawaniuwiata jest tylko pozorna, zwtaszcza cechyj je znaczny
brak elastycznii i odporng¢ na zmiae, a to oznaczase nawet jéli czlowiek otrzymuje
informacje przecxe prawdziwéci stereotypu, odrzuca jeadlz bagatelizuje. Dlatego
stereotypowy obraz starszych wiekiem pracownikést fek grany. Nie jest to bowiem
prawdziwa charakterystyka tej grupy osob, lecz iziiartdciujacych przekona, ssdéw,
opinii stygmatyzujcych ich jako mniej kompetentnych, a przez to mmiajtaciowych
z punktu widzenia pracodawcow.

Stereotyp pracownika z grupy 50+ bazuje na prawgziwtwierdzeniuze z wiekiem
u kazdego cztowieka nagbuja naturalne zmiany fizyczne i psychiczne gzéne z proce-
sem starzenia i Powoduj one,ze wraz z wiekiem mae spadéwydajngé pracownika,
zwlaszcza w zakresie pracy umystowe] wymagegjj percepcji sensorycznej, pagii
operacyjnej i szybkiego przetwarzania informacjlednak wnioski zbudowane na tej
podstawie nie uwzgtiniajg zréznicowanego tempa starzenig siznacacych r&nic in-
dywidualnych wystpujacych medzy ludzmi w kazdej, a wec takze w tej grupie wieko-
wej. Do najwaniejszych zmian eksponowanych u pracownika w pdgeswieku nale-
za: wigksza ngczliwosé, nasilajcy sk Iek przed zmianami, nieeh do uczenia si kon-
serwatyzm, tzw. ,starcza nieomykdd, czyli przekonanie ludzi starszyche wszystko
wiedz i robia najlepiej, bo maj wicksze déwiadczenie. Wymienione cechy funda-
mentem stereotypu wylanigiego st z bada przeprowadzonych ébd pracodawcow.
W $wiadomdici pracodawcow u pracownika 50+ domigiujiskim poziom wyksztalcenia
i umiejetnosci technicznych, niska wydajdo pracy, niesatysfakcjoraga kreatywnéc
i brak innowacyjnéci czy wreszcie stabe zdoléw przystosowawcze do zmieniajych
sie wymaga rynkif. W badaniach Richarda A. Posthuma i Michael A. @iaml ten
nieprzychylny wizerunek dodatkowo wzmacyisgkie cechy, jak: abzy poziom aspira-
cji oraz mniejsza uiu mtodszych pracownikdéw odporftona oddziatywanie czynnikéw
stresugcych.

Jednym z elementéw silnie eksponowanych w obrazmgetencji pracownikéw
z grupy 50+ jest poziom ich akcepcji dla nhowychhteaogii i §cisle z nim powjzany
poziom ich umiejtnoici technicznych. Badania na ten temahi@jednoznaczne. Star$ze
wskazug na to,ze w postawach pracownikow 50+ wobec nowych techgioiominuj
nieckg¢ i silny Igk. Pokolenie 50+ bywa wez okrélane mianem ,wykluczonego cyfro-
wo”, przy czym nie chodzi tu o utrudniony dgstdo komputera czy internetu, ale o brak
motywacji do korzystania z tych nagzi i umiegtnosci postugiwania i nimi®. Nowsze
badani&’ pozwalaj na sformutowanie innego wnioskie rasnie gotowgé starszych
pracownikéw do rozwijania swoich umégposci IT i swiadomag¢, ze jest to wany ele-
ment ich kompetencji zawodowych.

5 Por. W. PiesiakGenetyka starzeniagim6zgy ,Neurokognitywistyka w Patologii i Zdrowiu. RodknPomor-
skiej Akademii Medycznej w Szczecinie 2011-201%¢Zcin 2013, s. 56—66.

6 A. Richert-Kamierska, K. StankiewiczKompetencje pracownikdw 55+ w opinii pracownikéwnipdszych
grup wiekowych,E-mentor”, 48/1 (2013).

" R.A. Posthum, M.A. Campiomyge stereotypes in the workplace: common sterestypederators and future
research directions,Journal of Management” 2009/35, s. 158-188.

8 P. Turner, S. Turner, G. Van de Walltow older people account for their experiences witeractive tech-
nology, ,Behavior and Information Technology” 2007/26287—296.

9 J.A.G.M. Van Dijk,The Deepening Divide, Inequality in the informat®eciety Sage, London 2005.

10 T.E. Rizutto,Age and technology innovation in the workplace: ®oerk context matter2,Computers in
Human Behavior” 2011/27, s. 1612-1620.
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W polskich warunkach w obrazie pracownika z grupgkewej 50+ eksponuje ¢i
atrybuty charakterystyczne diemo sovieticugoszczeniowego, niesamodzielnego spad-
kobiere najgorszych cech systemu socjalistycznego nieggsianego do pracy
w warunkach wolnego rynRt Tak nieprzychylny wizerunek pracownikdéw z grup@+5
wptywa na ich samoocena take na zachowania wodowisku pracy. Odbierag sygna-
ly swiadczice o negatywnej ocenie ich kompetencji, interngdiziakie przekonania
i zaczynaj postpowa zgodnie z nim?. Starsi pracownicy €&to sami o sobie ndlg, ze
s3 mato wydajnymi, gorszymi pracownikami i powinnitafsi¢ miejsca mtodyrt. Jak
pokazuj badaniaBilans Kapitalu Ludzkiegprzeprowadzone przez Paolskgencg Roz-
woju Przedsibiorczasci w 2011 r., wraz z wiekiem w mniejszym lubgk$zym stopniu
spada samoocena respondentdw w zakresie wszy&tkichetencji*.

Mimo ze w opinii spotecznej wydajeesdominowa& negatywny stereotyp starszych
pracownikéw czy ludzi w podesztym wieku w ogéleetba odnotowardwniez przykta-
dy pozytywnych cech i zachowgaktére g zauwaane przez pracodawcéw. Z badauciji
Krzyzanowskie}® wynika, ze g to gtéwnie: déwiadczenie zawodowe wynikaje z diu-
goletniej praktyki, déwiadczeniezyciowe, dyspozycyjn& zwigzana z tymgze ichzycie
rodzinne jest bardziej ustabilizowane (najctej map juz odchowane dzieci, Wt mog
wiecej czasu péwieci¢ pracy zawodowej), lojalrsdé wobec pracodawcy, wkszy szacu-
nek wobec pracy i traktowanie jej jako wadbsamej w sobie, przyaizanie emocjonalne
do miejsca pracy, w ktérym niekiedy przepracowai¢hksza¢ swojegozycia, wicksza
solidnas¢, starannéc, odpowiedzialnét i stabilng¢ emocjonalna.

3. ZACHOWANIA DYSKRYMINACYJNE | MARGINALIZUJ ACE STARSZYCH

WIEKIEM PRACOWNIKOW — PRZEGL AD WYNIKOW BADA N

W badaniu Giéwnego Uedlu Statystycznego dotygzego jakdci zycia i spojndci
spotecznej w Polsce, ktore przeprowadzono w 201djawniono,ze 0s6b w podesztym
wieku bynajmniej nie uznaje¢siza grug dyskryminowan. Wsréd dwunastu grup spo-
lecznych uwzgldnionych w ogolnopolskiej ankiecie, za najbardzigskryminowag
populacg uwaza st bezdomnych (blisko 67% wskapanas¢pnie — osoby o0 odmiennej
orientacji seksualnej (59%), a na trzecim miejscoseby niepetnosprawne dotkta
kalectwem (45%). Grono starszych os6b zostato ghlasvane dopiero na dziewtym
miejscu w tym rankingu (27%). Réwiidadania prowadzone przez ALK i SMG/KRC
wydaja sie nie potwierdza opinii o dyskryminacji os6b w podesztym wieku weijsicu
pracy. Zdaniem 75% badanych pracownikéw z wojewddzinazowieckiego postawa
pracodawcow wobec tej grupy zatrudnionych jestzepéyczliwa” lub ,bardzozyczli-
wa”". Przeciwnego zdania jest jedynie 12% resporienfeszcze bardziej jednoznaczne
s3 samooceny pracodawcowz 89% z nich stwierdzaze ich stosunek wzgllem star-
szych pracownikow jest pozytywny. Taka sama liczelgmupa pracodawcow uva, ze

1}, Krzyzanowska,Homo sovieticus czy gwiadczony pracownik? — opinie pracodawcow o pradkach
w wieku 50+ ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomi@913/291, s. 85.

12 T. O'Brien, M.L. HummertMemory performance of late middle-age adults: Casting self-stereotyping
and stereotype threat accounts of assimilationge stereotypesSocial Cognition” 2006/24, s. 338-358.

13 |lekro¢ w artykule pojawia si okreslenie ,miody pracownik” lub ,miodszy pracownik” rety przez to
rozumie osoby do 35. rokuycia.

14 Cyt. za: W. SokotowskiOsoby 45/50+ zmagajsie z dyskryminagj, kariera epr.pl (dogp: 13.01.2015).
15} . Krzyzanowska, op. cit., 82-86.
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s3 oni traktowani jednakowo (83%), a nawet lepiej 6% pracownicy mtodsP. Wsrod
pracodawcow z wojewddztwa doklgskiego dominuje Zaprzekonanieze pracownicy
starsi nie musg by¢ mniej wydajni nk ich miodsi wspétpracownicy, co potwierdza
w swoich opiniach 70% badanych przetigircéw. Odmiennego zdania jest 17% ankie-
towanych. Gdyby zazaszta konieczrsé redukcji etatdw, 74% z nich twierdzie nie
bratoby pod uwag kryterium wieku, a 9% skilaniatoby¢shawet do zwolnienia mtod-
szych pracownikéw. Jedynie 4% badanych pracodawgoéiatoby zwolné osoby star-
szé”’.

Rys. 1. Obawy wobec pracownikéw w podesztym wiekapinii pracodawcow, kt6rzy zatrudniali
juz takie osoby

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

zbyt czeste zwolnienia lekarskie 36%
nieumiejetnosé pracy z uzyciem nowych technologii
niska wydajnos¢

nieche¢ do nauki

brak elastycznosci

zbyt wczesne odejscie na emeryture

niskie i nieaktualne kwalifikacje

nieche¢ do wspétpracy z mtodszymi

pozorowanie pracy w celu dotrwania do emerytury

inne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstavigtuacja 0s6b powgj 50. i 60. rokuzycia na rynku
pracy DolnegoSlgska red. J. Sawicki, Centrum Monitoringu SpotecznegBuitury
Obywatelskiej, Wroctaw 2013, s. 102.

Z przedstawionych wynikéw baflanoze zatem wyniké& spostrzeenie,ze problem
dyskryminaciji, jeeli w ogole istnieje, wyspuje rzadko i nie jest powny. Nalezy jednak
zwrécié uwag, ze przytoczone wyniki to przede wszystkim: opinigysi inne okrélenia
wolicjonalne przedsbiorcow i/lub mtodszych pracownikéw. W rzeczywigtonie jeste-
$smy jednak odbiorcami zamiarow i zapowiedzi, ale keitnych dziata i decyzji, ktére
w wielu wypadkach okazgjsic odmienne od stanowisk prezentowanych w badaniach
ankietowych. Potwierdzajto fakty oraz relacje oséb beZpednio zainteresowanych,
ktore przedstawiono w dalszejeszi artykutu.

Odnoszac sk ponownie do badania przeprowadzonegodd ponad 600 pracodaw-
céw z wojewddztwa dolritgskiego, warto zaznacgyze co trzeci badany, ktéry zatrud-
niat lub zatrudnia obecnie pracownika w podesziyiekw, nie mazadnych obaw w sto-
sunku do ponownego zatrudniania takich oséb. Pegog, ktdrzy dotychczas nie za-
trudniali starszych pracownikéwg siieco bardziej pov¥ciagliwi w formutowaniu takich

16 M. Skrzek-Lubasiska, Spoteczne uwarunkowania aktywizacji zawodowej osta#yszych 50+ [w:]
Kompleksowy program aktywizacji osob starszych,5@d. Cz. Szmidt, Akademia Leona #winskiego,
Warszawa 2012, s. 332-333.

17 Sytuacja os6b powsj 50. i 60. rokuzycia na rynku pracy Dolneg@lgska red. J. Sawicki, Centrum
Monitoringu Spotecznego i Kultury Obywatelskiej, t¢taw 2013, s. 103—-104.
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odpowiedzi (27%6f. Nalezy jednak zada pytanie: co sdzi pozostata a%¢, czyli zdecy-
dowana wikszas¢, badanych pracodawcow?

Rys. 2. Obawy wobec starszych pracownikéw w ogireicodawcow, ktérzy nie zatrudniali takich
0s6b
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Zrodio: opracowanie wiasne na podstawBgtuacja osob povsj 50. i 60. rokuzycia na rynku
pracy DolnegoSlgska red. J. Sawicki, Centrum Monitoringu SpotecznegKuitury
Obywatelskiej, Wroctaw 2013, s. 102.

Z danych przedstawionych na rysunkach 1 i 2 wynikagrupa pracodawcow, ktéra
obawia s} zatrudniania starszych pracownikow, przedstavoawstkowo dio réznorod-
nych watpliwosci. Wsrdd formutowanych obiekcji domingijtrzy uwagi dotycace: cho-
rowitosci starszych pracownikéw, a co z tego wynika — axgstej ich absencji w pracy;
nieumiegtnosci pracy z ayciem nowych technologii oraz niskiej wydajeo Poréwnujc
struktury odpowiedzi przedstawione na rysunku §sunku 2, ména te zauway¢, ze
pracodawcy, ktérzy dwviadczyli pracy ze starszymi pracownikami maiajwiccej za-
strzezen do czstych zwolni@ lekarskich tych oséb. Dostrzegalne jesttakzstsze wy-
razanie obaw przez pracodawcow, ktérzy nie zatrudnialzeniej starszych pracowni-
kow. Moze toswiadczy o das¢ stereotypowym postrzeganiu przez nich tej grupskai
wej. Co istotne,dcznie pracodawcy przedstawiali kilkanaicie zr&nicowanych czynni-
kow stanowacychzrodto obiekcji wobec zatrudniania pracownikéw stgich.

Wydaje s¢, ze wiele przedstawianych obaw, jak rowniezstotliwos¢ ich wskazy-
wania stoj niejako w sprzeczrioi z odpowiedziami pracodawcOw na inne pytania
(wtym samym badaniu), dotygz oceny wydajn@i oraz bezstronnego podeip do
pracownikéw w ranym wieku, a nawet rzekomego faworyzowania senioréw

Przechodzc do zagadnienia dyskryminacji starszych pracowmik@ rynku pracy,
warto zauway¢, ze za osoby dyskryminowane uigast w Polsce blisko 10% luddoi
powyzej 16. rokuzycial®. Relatywnie najogciej opink taka formutujs wiasnie ludzie

18 lbidem s. 102.
19 Jakaoi¢ zycia w PolsceGUS, Warszawa 2014, s. 18.
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w wieku 50-64 12f. Nalezy dod&, ze pod koniec 2013 r. osoby z grupy wiekowej 50+
stanowity ponad 24% ogofarejestrowanych bezrobotnyshporéwnaniu z 22,8% przed
rokiem i niespetna 16% w 2005 r. Oznaczaztona przestrzeni ostatnicknoiu lat udziat
ten zwekszyt sk 0 ponad 8%. Analizowany proces zwkany jest oczyvicie ze starze-
niem s¢ spoteczastwa?, ale wydaje si, ze sprowadzanie opisywanych zmian tylko do
tej jednej przyczyny jest nadmiernym uproszczerzgawiska.

W opozycji do ukazanych opinii pracodawcow pozastajniki bada na temat rekru-
tacji kandydatéw do pracy. Monitoring ogtogze prag przeprowadzony przez Polskie
Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego wykazat,na blisko 61 tysty przeanali-
zowanych oglosze w niemal 25 tysicach przypadkow stwierdzono nieprawidicein
ktére mog prowadzé do dyskryminaciji w zatrudnieniu, z czego 10% dayo wieki?s.
Wiecej zarzutéw co do bezstronied ogtoszé odnosito s} jedynie do pici kandydatow.
Podobne wnioski wynikajz badania przeprowadzonego przez Polskie Stowzenies
Edukacji Prawnej, podczas ktérego zbadané¢tponad 37 tyscy ogtoszé. W tym
wypadku odsetek ogloszew ktérych wysipita jakakolwiek z przestanek dyskrymina-
cyjnych, byt wprawdzie wyranie mniejszy (niespetna 6%), ale ponownie okazaipze
dyskryminacja ze wzgtlu na wiek jest drugw kolejndci pod wzgédem liczby narusze
(najczsciej dyskryminuje si kandydatow ze wzgtlu na pté). Z bada wynika ponadto,
ze dyskryminacja wiekowa wygiuje take w 42% wszystkich innych badanych przeja-
wow dyskryminacji, a grupjg dotknits s3 zwtaszcza osoby starsze. Ogloszenia, w kto-
rych doszio do naruszenia zasady niedyskryminbgly zamieszczane w przewnsjacej
wigkszaici przez samych pracodawcéw. W pozostalych sytehcjagtoszeniodawcami
byly podmioty zajmujce s¢ profesjonalnie poszukiwaniem pracownikow orazedyz
pracy“.

Wystepowanie wielu nieprawidtowéai w procesie rekrutacji pracownikéw na pewno
nie pozostaje bez wpltywu na samoageytuacji starszych oséb w spotesgivie i na
rynku pracy. Teg te potwierdza badanie sondave przeprowadzoneswd ponad 1200
0s6b 50+ w Bialymstoku, Inowroctawiu, Kielcach, Kmé&u, Lublinie, Poznaniu, Tcze-
wie | Warszawié. W odczuciu potowy respondentéw osoby w podesayigku nie g
traktowane z nalgitym szacunkiem. Jeszcze liczniejsze grono bada(B8%) uwaa, ze
dojrzali wiekiem kandydacigstraktowani gorzej i inni wiasnie z powodu wieku. Naj-
wiecej respondentow (82%) jako przyczymieréwnego, gorszego traktowania oséb star-
szych wskazato brak kultury i wdeiwego wychowania os6b mtodszych. Na brak wiedzy
0 potrzebach i ograniczeniach staiozwrdcita uwag niemal potowa ankietowanych
(49%Y5.

0 Jakai¢ zycia i spojngé spoteczna 2011 (wgina analiza wynikéw badania ankietowegdyotatka
informacyjna, GUS, Warszawa 2011, s. 27.

21 Osoby powsej 50 rokuzycia na rynku pracy w 2013 rokiMinisterstwo Pracy i Polityki Spotecznej,
Warszawa 2014, s. 1.

22 Wiecej na ten temat: J.M. Moczydiowska, K. Kowalewskipwe koncepcje zaydzania ludmi, Difin,
Warszawa 2014, s. 136-139.

23 Réwne traktowanie w zatrudnieniu. Przepisy a rasistysé, red. K. Kedziora, K.Smiszka, M. Zima, Polskie
Towarzystwo Prawa Antydyskryminacyjnego, Warsza@@® s. 11-14.

24, Jaroszewska-Ignatowskap. cit, s. 29-30.

% patrz: M. tuczakDyskryminacja ze wzgdu na wiek w oczach ludzi starszych. Prezentacjikéw badania
przeprowadzonego przez forum 50+. Seniorzy XXIukigk:] Stop dyskryminaciji..s. 91-96.

% |bidem s. 95.
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Rys. 3. Przyczyny niezadowolenia z obecnej praopimii starszych pracownikéw
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Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: B. RadPkaca w hierarchii wartéci pracownikow
50+ i wartasci zwigzane z prag, [w:] Kompleksowy program aktywizacji 0séb starszych
50+, red. Cz. Szmidt, Akademia Leona #winskiego, Warszawa 2012, s. 279.

W badaniu przeprowadzonym przez ALK i SMG/KRC zapyt pracownikow 50+
0 oczekiwania wobec idealnej pracy oraz ewentupiagczyny niezadowolenia. Wyniki,
ktore przedstawiono na rysunku 3, wskazug najwaniejsze mankamenty obecnie wy-
konywanej pracy & zwigzane z kwestiami finansowymi. Na problem otrzymyisami-
skiego wynagrodzenia wskazato 26% badanych, a alazliwosci wzrostu zarobkéw
— 21%, co w wypadku realiéw polskiej gospodarkidtra uzné za zaskakace. Na
czwartym miejscu pod wzgldlem wanosci (13%) wskazano dyskryminowanie ze wezg|
du na wiek’. W tym samym badaniu poproszono rovrpeacodawcow i kadrzaradza-
jaca o wskazanie ewentualnychzréc w traktowaniu pracownikow mtodszych i star-
szych. Wrod najczsciej wskazywanych dysproporcji dominowaly uwagi gnagradza-
niu. Cz$¢ pracownikow byta zdaniaze osoby starszeg pomijane przy: podwakach,
premiach i ogélnie mniej zarabgajPozostate zachowania dotyczyly stwarzania gofszyc
warunkow do rozwoju (np. nieuwzglnianie przy szkoleniach), odmowy udzielenia po-
mocy czy lekcewzenia tych osé#s.

W kontelécie analizowanego tematu warto odiisie jeszcze do ogoélnopolskich ba-
dan dotyczcych postaw wobec ludzi starszych, ktére byly prdxeme przez Centrum
Badania Opinii Spoteczréj Wynika z nich bowiemze co czwarty Polak prezentuje
wobec os6b w wieku 50+ dystans, afinps¢ lub nieclgé. | chocia w ciggu ostatnich lat
rosnie poziomzyczliwosci ze strony rodziny,gsiadéw i wspolnot parafialnych, to senio-
rzy nadal § w swoimsérodowisku traktowani bardzo #die. Postawyzyczliwosci wobec
nich cechuyj gtownie srodowiska oséb dobrze sytuowanych, zzsgym wyksztatceniem,

27 B. RadzkaPraca w hierarchii wartéci pracownikéw 50+ i wartéci zwigzane z prag, [w:;] Kompleksowy
program aktywizacji os6b starszych 50+s..279.
28 M. Skrzek-Lubasiska, op. cit., s. 332-333.

2 E, Trafiatek,Warunki integracji i ryzyka dyskryminacji ludzi staych w rodzinie srodowisku lokalnym[w:]
O sytuacji ludzi starszyched. J. Hrynkiewicz, Rowa Rada Ludnciowa, Warszawa 2012, s. 59-60.
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natomiast im risze wyksztatcenie i gorsze materialne warunki bggpondentéw, tym
wicksza sklonn&t do krytycznej oceny oséb starszych.

4. ZAKONCZENIE

Szczego6towa analiza zjawiska dyskryminacji ze waglna wiek jest w Polsce mocno
utrudniona, poniewabrakuje cyklicznych i obszernych baidaa ten temat prowadzonych
przez instytucje pestwowe, a nieliczne raporty, opracowywane przengstki naukowe
lub badawcze, majzazwyczaj charakter przyczynkowy i obejqigwoim zasigiem
jedynie wybrane regiony kraju. Dokladny monitoringgcena realizacji polityki anty-
dyskryminacyjnej wymagajsystemowego podajia do procesu zbierania danych o prze-
jawach dyskryminacji na rynku pracy, czego do mjymie udato g w Polsce dokora
Bez analiz empirycznych trudno bowiem rzetelnieietywnie ocerd skakt problemu,
jak rowniez skuteczné¢ dziata, ktére mana podejmowa w celu eliminacji praktyk
dyskryminacyjnych.

Z powodu posfpujacego procesu starzenia sspoleczéstw przeciwdziatanie dys-
kryminacji ze wzgidu na wiek ja wkrotce stanie giistotnym celem polityki gospodar-
czej (a nie tylko spotecznej) w gkiszaci krajow na catynswiecie. Niekorzystne zmiany
w strukturze ludnéci w wieku produkcyjnym powodgjzmniejszanie gizasobdw pracy,

a w konsekwencji — spadek pagtasity roboczej, ktory ja za kilkandcie lat kedzie sta-
nowit bardzo powzny problem ekonomiczno-spoteczny. Dlateg bardzo wana jest
Swiadomda¢ rangi zjawiska dyskryminacji pracownikéw w podesatwieku na rynku
pracy i skutkéw, jakie magwystpi¢, gdy aktywizacja zawodowa osGb 50+ w przyszio-
$ci si¢ nie powiedzie.

Podsumowujc wyniki bada& empirycznych przedstawionych w artykule, ngleau-
wazy¢, ze zagadnienie dyskryminacji i marginalizacji osédrszych jest w Polsce bagate-
lizowane. Zdecydowana wkisza¢ ankietowanych nie postrzega tego zjawiska jake pro
blemu. Poza wyjtkami, do nieréwnego traktowania pracownikéw ze hdg na wiek nie
przyznaj sie pracodawcy oraz miodsi pracownicy, chaciakty i opinie 0s6b &dacych
adresatem dziatadyskryminacyjnych wskazgijna inny stan rzeczy. Osoby w wieku 50+
zauwaajg, ze § pomijane przy podwikach i premiach, ograniczaesim mazliwosci
rozwoju, ignoruje ich potrzeby i lekcewa

Sukces polityki antydyskryminacyjnej oraz aktywigarawodowej starszych osob
wymaga zatem zmian w zachowaniu obydwu zainteresgeta stron. Pracodawcy
i mtodsi pracownicy powinni siwyzby¢ stereotypdw i uprzedégale te osoby w wieku
50+ powinny sj zdobyt wigksz otwartag¢, che¢ wspotpracy i aktywn&. Jest to jednak
trudne, wieloaspektowe zadanie wymagaj wielu dziatd systemowych, w ktérychas
konieczne realizacja skutecznej politykinpawa w zakresie systemu emerytalnego
i wsparcia starszych pracownikéw na rynku pracyzonspotpraca instytucji matwo-
wych z organizacjami pracodawcow, amkami zawodowymi, a tade jednostkami samo-
rzgdowymi. Zwiekszenie zatrudnienia pracownikéw w podesziym wibkdzie bowiem
mozliwe jedynie wéwczas, gdy zaréwno pracodawcy, jasoby 50+ bdg swiadomi
i przekonani co do korZgi, jakie mae im da& aktywizacja zawodowa senior6w oraz
bedg mieli prawne i realne nidiwosci jej realizacji.
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THE STEREOTYPE OF THE WORKER 50+ AS A POTENTIAL SOU RCE
OF DISCRIMINATORY BEHAVIOUR IN THE IN THE WORK PLAC E

This article aims to systematize knowledge aboetstiereotypes facing older workers.

The article presents an overview of interdiscipinasearch on the characteristics and be-
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havior attributed to people at this age group i work environment. The choice of topic
stems from the belief that only thorough knowleddehe stereotypes facing employees
aged 50 and over will bring about management pessethat are free from discriminatory
actions and marginalization of older workers.

The article presents the essence of such concepsteseotype, ageism, discrimination
and marginalization. It illustrates the charactassand behaviors that are assigned to peo-
ple aged 50 and over, and presents evidence ofrdisatory treatment, taken from select-
ed reports from national studies on the subjeciethout among employees and employers.
Lastly, the article presents synthesized findingstadies on the issue of discrimination
against older workers.

The collected empirical material allowed us to dode that the issue of marginaliza-
tion of older people in the work environment in &al is rather neglected, and there is little
awareness about the content and influence of stgre® towards mature workers. Employ-
ers and younger employees do not admit to the waldmpatment of older employees, yet
the facts and opinions of people to whom discrittinaactions are addressed to indicate a
different state of affairs. Stereotypical percepsiof workers aged 50+ are recognized as an
important source of such behavior.

Keywords: stereotype, age, ageism, marginalisation, disnetion
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THE HUMAN FACTOR AND FATAL ACCIDENTS
IN THE MOUNTAINS (THE MOUNTAIN
THANATOLOGICAL STUDIES METHOD)

Suffering, pain, not to mention death of anothespe, lead a normal, mentally healthy
individual to experience traumatic emotional statesyanizational effects of exposing an
employee to a long-lasting trauma, caused by tbecafentioned factors are not limited
solely to economic costs, but cause damage in @syche and carry with it negative social
consequences. In case of the socio-occupatioralbfch mountain rescuer, within the cata-
logue of traumatic factors, apart from: the dinésk to one’s health or life, physical, mete-
orological, natural, geomorphological, economic andial factors, there is also a factor of
observing a trauma, agony or death of another huittam article raises the issues of causes
and circumstances of the emergence of fatal acidenthe area of operation of the
Bieszczady Group of Mountain Voluntary Rescue SefiMVRS)# It is assumed that the
source of their occurrence is sometimes the marsdifmwhereas the human factor is the
main cause of fatal accidents in the mountaitie purpose of this article is also to present
a diagnostic and prognostic method callédte Mountain Thanatological Studies Method
(MTS Method)which could support organizational and decisiorkimg processes in im-
proving the efficiency of rescue work in the moums¢alt can effectively lower the intensity
of the analyzed traumatic factor connected withglgormed socio-occupational work, re-
ducing at the same time the number of fatal ac¢&den

Keywords: the human factor and decisions, the human factdrameidents, manage-
ment of safety in the mountains, causes of mourdagidents, fatal accidents, factors of
threats to life in the mountains

1. INTRODUCTION

In a general sense, managing safety in the mouwntauolves assessment of the state
of safety, formulation of the programs to reduce dlecident and morbidity rate, stimulat-
ing, tracking and correcting the goals set in thegmams of mountain rescue organiza-

1 PhD Kazimierz Mrozowicz, The Jerzy Kukuczka AcageshPhysical Education in Katowice, ul. Mikotowska
72A, 40-065 Katowice, (32) 207 53 24, e-mail: k.nowicz@awf.katowice.pl (corresponding author).

2 PhD Piotr Halemba, The Jerzy Kukuczka AcademytofsiRal Education in Katowice, ul. Mikolowska 72A,
40-065 Katowice, (32) 207 53 24, e-mail: p.halemba@katowice.pl

3 In Polish: Gorskie Ochotnicze Pogotowie Ratunk¢@®PR)

4 Organizational environment in case of the Mounténvice is fixed assets, buildings, infrastructamel other
pecuniary resources related to running a particcdee business, related to its strategic domaimedisas the
geophysical environment, in which strategic andrapenal objectives are implemented (e.g. a rodleaa
mountains pastures, rivers, forests etc.). In cdsbe Bieszczady Mountain Rescue Service, theatiner
area is not only Bieszczady, Low Beskids, StonnaiMains, but also the area of the Dynéw Foothitid a
Przemyl Foothills, adjacent to the listed mountains range
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tions and individual or institutionalized mountaturisn?. However, implementing effec-
tive safety management is challenging, particulfstycompanies that provide serviées
Its practical objective is to improve the levelrebcue work, reduce accident rate among
people staying in the mountains mainly for toupstposes, as well as for other reasons
associated with their profession or the pursuedsajknowledge on safety implies a
distinction between those events that are relewartt need managerial attention and
those events that can be neglecfed”

Considerable significance is attached to psychasaeid organizational determinants
of fatal accidents in people staying in mountaiaaar who frequently have them as a
result of a technical error, ignorance of threatthe occurrence of an exogenous random
event, related to a coincidence of unfavorableucivstances or with a break in the weath-
er. Unfortunately, most fatal events are yet altesfuone’s mental breakdown, destruc-
tion and suicide, and some — ironically — searehafobetter tomorrow’ or a more digni-
fied life. The human factor determines the levebafety in the mountains, both of those
who rescue (mountain rescuers) and of those wheeaoeied.

2. MANAGEMENT OF SAFETY IN THE MOUNTAINS

The article gives an analysis of causes of fataldants and their determinants in the
area of activity of the Bieszczady Group of Mountslbluntary Rescue Service (MVRS):
identification, description and classification irsabjective and objective perspective. In
this way, a theoretical gap will be filled withihe scope of scientific approach to the
problem of causes of death cases in the mountBMosntains are currently seen as a
factor of the potential risk to human health arfé, las they are characterized by the spe-
cific lie of the land and peculiar climate whichpnebined with technical — subjective
shortcomings of the human, are sometimes the azfusis/her death.

The results of long-term observation of human balraequipment and skills in the
mountains had motivated the authors of this articlearry out a study in that direction,
which would show the actual state of things and determinants of deaths in the moun-
tains. It should be added that a working hypothesis put forward at the beginning of
the study and it assumed that sources of deattieimountains have a different etiology
than it is popularly propagated. Mountains, moremfthan it is attributed to them, be-
come only the scene and ‘silent observer’ of hudheath.

The idiographic method, suggested in the pagesisfarticle may be used by other
local mountain rescue groups in their preventiv@ning and intervention activities, and
in the development of reliable rescue work and sadeintain tourism. The nomothetic
approach will be possible only after the compamtinalyses.

The authors of the presented article thus set thkes a few objectives. First of all, to
create a preliminary psycho-demographic profilanfaccident victim in the mountains.

5 K. Mrozowicz, P. Halembdeoria motywacji uczeniagiol spotecznych na przyktadzie organizacji ratasvni
twa gorskiegp[in:] Zarzzdzanie w wybranych obszarach sportu, turystykkreaciji, ed. P. Halemba, Mono-
graph of the Academy of Physical Education in KateywKatowice 2011, p. 177-191.

6 S. Nenonen, J. Kivisto-Rahnasto, J. VasSedety considerations during different stages pfaect life cycle
in the manufacturing industrfyduman Factors and Ergonomics in Manufacturingev®e Industries, Article
published online: 30 JULY 2012.

7 P. Swuste,,You will only see it, if you understand it” orcupational risk prevention from a management
perspective“Human Factors and Ergonomics in Manufacturingé&rvice Industries” 18/4 (2008), p. 438—
453
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Secondly, to identify the factors and circumstangbi&h determine a fatal accident in the
mountains. Thirdly, to revise empirically the thexr about the dominant in causing fatal
accidents in the mountains influence of objectixemal factors. By no means shall we
question the impact of atmospheric pressure, tesper or breaks in the weather on
subjective decision-making processes and theictdirgluence on human life. There are
many indications that the role of the decision-mgksubject — the human, who performs
various socio-occupational roles, takes on mapgmificance.

The previously mentioned aspect of security managens a practical and theoretical
field, which is based on the experience and knogéedf a broad spectrum of scientific
and pragmatic disciplinsOne of the main features of the management ¢étys& that
it presents the organization and its environmera as-called socio-technical system, in
which the dominant role is played by a man, whihéscreator of this system in collabora-
tion with the following things: objectives, taskgork environment, technical equipment
and technologies ustd

The organization and its environment began to begeized as a multi-element whole
that creates the system, and accidents as a ofshdir inefficient functioning. Accord-
ing to the cited conclusion, accidents happen ksscthe organization itself becomes their
initiator or it is not able to prevent their oceamcé!. The systemic concept of accident
causation influenced the decision to include actitimat increase the identification of
hazards and reduction of the risk of losing on#és dr health into the scope of preven-
tion'2. The subjective role of man as the cause of antidenot restricted to the realized
to a different extent risk factors leading to tleeident or even death.

The individual who makes an attempt on one’s o diversteps intimate and un-
knowable boundaries of transcendence, moving int@raa in which the most rational
and economical organization is not able to mandfgetéevely. Apart from the obvious
reasons, it must be remembered that an individwidtssion in such situations is made
with the utmost discretion and under conditionsolhinder adequately quick interven-
tion of appropriate emergency services.

In spite of that, one should not get into the disme and above all pragmatic pessi-
mism or simply defeatism, because identificationfadtors, recognizing motivations,
topography and the demographic structure of suiciday contribute to a considerable
increase in the organizational effectiveness of Main Rescue in terms of reducing fatal
accidents. Description of thanatological factord #meir classification will certainly ena-
ble more effective prevention of death in the maing.

It is worth noting that effective management ofesafin the mountains by the Moun-
tain Servicé®, forming a strategic domain of the organizatide essence of its core ac-
tivity or the purpose of its productive processesnanifested in three main aspettstp-

8 R. StudenskiSzacowanie i ograniczanie ryzykatest — Ochrona Pracy” 1994/6, p. 32—45.

9 lbidem.

10, Saari [ed.]Successful Accident Preventjdnstitute of Occupational Health, Helsinki 1987.

11 K. Mrozowicz, P. HalembaRatownictwo gorskie. Psychologiczne i organizacyspekty zargzania bez-
pieczéstwem w goérachPublication of the Jerzy Kukuczka Academy of RtslsEducation in Katowice, Ka-
towice 2012.

12 Strategia Grupy Bieszczadzkiej GOPR (StrategyeoBieszczady Mountain Rescue Seryi8apok 2006.

13 K. Mrozowicz, P. HalembaTleoria motywaciji uczeniagidl spotecznych na przyktadzie organizacii ratow-
nictwa gorskiegp[in:] Zarzdzanie w wybranych obszarach sportu, turystykikireacji, ed. P. Halemba,
Monograph of the Academy of Physical Education &idice, Katowice 2011, p. 177-191.
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ing people in the mountains, elimination of moumtaicidents and their consequences, as
well preventive and training activitieslowever, mountain rescuers far too often witness
in the mountains deaths of not only tourists, slgisj but also of illegal emigrants and
their children. The organizational environment e border mountain range, the vicinity
of Ukraine — in case of the Bieszczady MountaindResServic¥ — chosen as a place of
illegal transit of Asians and Africans to the amdahe European Union, fosters attempts
to cross the borders in an informal manner. Yetoitild be a case of severely undermined
terminology, or rather a mere gaffe, to define gees as ‘emigration tourists’, although
formally speaking, such individuals meet the déifimi criteria existing in this field.
Without going deeper into the theoretical intrieagisince no attention was paid to these
issues, it is sufficient to say that a tourist igesison who undertakes this kind of activity
for cognitive, health, stimulating, interpersonalrecreational purposes, outside the place
of permanent residence, not driven by economiciesas

The design and implementation of innovative methofigdentification, evaluation,
description and assessment of risk factors, andi¢velopment of diagnostic and prog-
nostic measures, as permanent components of thetgexystem within the organization
and its external environment, becomes the key sscfaetor in building a strategic ad-
vantage and in creating the image of a credibleraliable organizatiofi (Figure 1).

The technological > IEMS < The axiological fac-
factor: technology, tor: norms of values,
equipment, devices, aims and strategy,
e.g. off-road vehicles, I organizational culture
GPS navigation etc. etc.

The praxeological
factor: organiza-

The economic facto: tion, logistics, man- The personal factor.
material and physical agement etc. personality, tempera-
resources, financial ment, motives, atti-
resources, marketing tudes, abilities, 1Q etc.
etc.

Fig. 1. Determinants of the Intervention Effectiess of the Mountain Service — IEMS.

Contrary to opinions built on the wide-spread angesficial knowledge, GOPR en-
deavors after its public image, because sponsoestdpdonations are currently becoming
for associations of this kind one of the leadingysvaf financing their activity (e.g. off-
road vehicles, sportswear, mobile communicatiomge rationally perceiving their role
Chieftaincy of GOPR and the management of RegiGmalps of GOPR, as public bene-
fit organizations have been running a peculiarspal’ market game for many years. Its

14 J. Hotub,Wypadkismiertelne w obszarze dziatakm Grupy Bieszczadzkiej Gérskiego Ochotniczego Pogo
towia Ratunkowegg@Fatal accidents in the area of activity of the$¥iczady Group of Mountain Voluntary
Rescue Service], Bachelor thesis, PWSTE in Jarostarestaw 2012.

15 K. Mrozowicz, P. HalembaRatownictwo gorskie. Psychologiczne i organizacyspekty zaggzania bez-
pieczéstwem w gérachop. cit., p. 127
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aim is to create a brand public image, based okribe/ledge and substantive skills in the
field of mountain tourism and sport forms of moumtelimbing, as well as ethic&land
humanitarian attitudes of the members of the Mdar&rvicé’.

To put it simply, it can be stated that the effesmtiess of intervention of mountain res-
cue is determined by marketing factors, suppottiregexistence of the GOPR association
under free market conditions and axiological fagtewhich secure the implementation of
organizational principles. The carried out sciénténalysis improves the effectiveness of
both. Implementing statistical analyses and matlieaiamodels into the operational
activities of GOPR will certainly affect escalatioh effectiveness in achieving organiza-
tional objectives and tasks, increasing the maviedie of this organization in a social
sense.

3. THE BIESZCZADY MOUNTAIN RESCUE SERVICE IN OUTLI NE

The Bieszczady Mountain Rescue Service (abbreviate@B GOPR) operates in the
area of the Subcarpathian Voivodeship in Bieszczaty the eastern part of the Lower
Beskids, as well as in the adjacent to the aforé¢imeed mountains foothills (the Prze-
mysl Foothills, the Dynéw Foothills) of a total areb4®00 km2. The area of operation of
the Group is closed Bb%

« the northern border: the K§tienko - Sanok - Krosno — Jasto railway line,

« the western border: eastern of the road Jasto -yNéwigrod - Krempna to the
border with Slovakia (Beskid Pass 593 m),

e the southern border: the border with Slovakia (i@ summit Krzemieniec 1221
m) and with Ukraine to kbcka Pass 853 m,

* the eastern border (the border with Ukraine tabiteler crossing in Kizienko).

GB GOPR currently brings together (state from 020Z2) 203 rescuers, including
16 professional ones and 187 volunteers, gatharéalir Operation Sections: Lutowiska,
Cisna, Sanok, Krosno. The Chief of the Mountainvi8erand other rescuers perform their
duties in compliance with the Regulations of thes®®& Service and the Labor Code.
Round-the-clock duties are carried out by rescoétee Central Station in Sanok and in
Rescue Stations in Ustrzyki Gérne, Cisna, the PTNIKuntain Lodge in Potonina
Wetlinska and at the Base of the General Rescue in Bukla

Depending on the degree of training, technical ifjoations and seniority, ordinary
members of GB GOPR have the following degreesseuer candidate, mountain rescuer,
senior mountain rescuer, mountain rescue instragetdrsenior mountain rescue instructor.

Rescuers of GB GOPR use modern equipment whichlenhai carry out activities in
any conditions. Due to the nature of the terrgdieytundertake rescue work also outside
the area of Bieszczady and part of the Low Beskidsearch operations in Subcarpathia,
providing assistance to victims of road accidenttural disasters etc. GB GOPR has

16 3. Jarosiski J.,Bfekitny Krzy na potoninach. Monographs of the Bieszczady ManrR&scue Sernicdhe
RUTHENUS Publishing House, Krosno 2011.

17 Regulamin Stiby Ratowniczej GOPR (Regulations of the GOPR ReSaureice), Uchwata Zagdu (Resolu-
tion of the Board of) GOPR/PTTK no. 250/VIII/1976®September 1975.

18 Program Grupy Bieszczadzkiej] GOPR (The Bieszczayntdin Rescue Service Program) 2011-2@ahok
2011.

19 Hotub J.,Wypadkismiertelne w obszarze dziatakwd Grupy Bieszczadzkiej Gorskiego Ochotniczego Rego
wia Ratunkowegaop. cit., p. 35
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published a quarterly entitled Echo Potonin sin6@@(the Bieszczady Mountain Rescue
Service Program 2011-2014), in which it raises ey the issues of mountain preven-
tion, but also general organizational problems.

Rescuers from Bieszczady, within the scope of theiie and operational activity,
which consists in providing constant supervisiorsafiety in the mountains in the form of
a 24-hour watch, protect the organization and tag iw which the following group forms
of tourism are run: rallies, hikes, sport and Issevents, extreme forms of sport, support
in the areas of cable railways and ski lifts.

As part of their operational activity, rescuersnré&B GOPR participated in securing
large massive events e.g.: the pilgrimag@abe John Paul landBenedict XV,the Fina-
les andWoodstock-estivals organized by thereat Orchestra of Christmas Charjtgr
regular events such aBieg Rzénika (Butcher's Run), Bieg na CerggwRun to Cer-
gowa), Ogolnopolski Bieszczadzki Rajd Narciarskatidphal Bieszczady Ski Rally), Bieg
Narciarski Szlakiem Bieszczadzkiej Kolejkisng (Ski Run along the route of the
Bieszczady Forest Railway), the Way of the Cro§staica.They also annually organize
Mountain Film Review and cooperate with: the Polidkdical Air Rescue in Sanok,
Bieszczadzki Border Guard Regional Unit in PrzémBieszczady National Park, Fire
Brigade, Regional Directorate of State Foreststiosiio, Civil Defense, STORAT rescu-
ers and mountain rescuers from Ukraine and SlovéRiaszczady Mountain Rescue
Service Program 2011-2014). According to thejemt called Bieszczady Mountain
Rescue Service Program 2011-2014 and regulationtbeirStrategy of the Bieszczady
Mountain Rescue Service from 2006, important deitgms of further development of
the Group are:

< saving human life, protecting natural resourcesfopeing prevention activities,

preserving own traditions,

e retaining organizational integrity as an apoliticafanization which attains its

goals on the basis of the staff consisting of #diand committed rescuers,

« respect for the history and tradition of mountasaue and handing them down

to young generations of rescuers,

« raising the level of training and the level of nesctechnical and medical qualifi-

cations,

* maintaining operational readiness of the mountaiwise at a high level on the

basis of modern rescue equipment.

4. THE MOUNTAIN THANATOLOGICAL STUDIES METHOD (THE  MTS
METHOD)

The study used a monographic method which in m@ds used in the following tech-
nigues and tools: preliminary archival researchiced analysis of the source data, partic-
ipant observation, casual and depth interview.

The monographic method covered a thorough anabfsdescriptive documentation
and printed in scientific sources query of souraamals of the Archive of GB GOPR in
Sanok: Book of Expeditions, Duty Roster, writtepaes, cards of accidents, literature on
the subject and supplementary literature (inclugiogular science publications and the
press), as well as the Internet.

In the course of the study, there were open argkdltterviews, structured and casual,
unstructured interviews, and single with a grougleliberately chosen respondents, res-
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cuers of BG GOPR. The interviews were conductedviddally in the period from De-
cember 2011 to January 2012. In total, 34 intergiexgre carried out: 7 with managers of
rescue actions and expeditions and 27 with resdakisg part in rescue actions and ex-
peditions. Informal interviews gave the respondam®pportunity to express themselves
freely, and thus to obtain undistorted and substhimformation by asking non-standard
and unconventional questions during a casual ceatien. Answers given by rescuers
were honest, matter-of-fact statements, devoidoofabulation, and gave the impression
of a narrative of real events. They became a vi#dusdiurce material, which our research
team owes to Mr. Jacek Hotub, who for research geep used the fact that a mountain
rescuer is trusted and respected by the respondents

The participants of the study had been informethefobjectives and nature of the in-
terviews. The questions addressed to a particulgest were in a special way related to a
specific rescue action or expedition: the phaspreparing equipment and organizing the
rescue team, circumstances of getting to the platiee accident, the manner of declaring
somebody dead, transporting corpses.

A casual conversation (informal group interview)aarg the rescuers from the Group
was also used, during which free questions wer@gas order to collect reliable data,
and also to clear the traumatic atmosphere, whitrally pervades memories of such
events. The study was carried out without any gison, and its purpose met with the
approval from the subjects and the managemenieoBtioup.

For technical data recording, the following devieesre used: a camera, dictaphone,
traditional and electronic data carriers, photogi@pnaterial from own collections and
from the Archive of GB GOPR in Sanok, sketcheshef places of death, records of paths
leading to places of death, record of the absadlliieide using a GPS navigation device,
which is in the inventory of the District Statiofi @OPR in Ustrzyki Gorne and Cisna,
and also the cartographic base Bieszczady 1:6090é Ruthenus Publishing House
from 2008/2009 and Beskid Niski 1:125000 by the RPRVblishers from 1999.

Generally, the conducted analyses and the appdislarch methods were to answer
some key research questions, namely:

* What is the nature of factors which determine thieses and circumstances of fa-
tal accidents in the area of activity of GB GOPR?

*  Which of the personal and situational determingutdy a major role in causing
fatal accidents within the area of operation ofMwmntain Service GB GOPR?

< Are there enough reasonable grounds in order @bl®eto create a propaedeutic
and simplified profile of a fatal accident victim the mountains, and if so, what
will its characterization be?

Before starting the presentation of the resultshef study and their interpretation, it
must be clearly emphasized that due to the fa¢tlih@ observations of fatal accidents is
such a large number that it nearly matches the abf@aussian) distribution. This led the
authors to limit statistical tools only to the pemtage distribution analysis. Moreover, due
to the raised research questions, it was not deniion to draw implications about poten-
tial differences in the shaping of the variableataf accident — between regional groups of
GOPR, operating in different mountain ranges. Gategtion, description of factors and
abstracting a possible demographic profile of agrage fatal accident victim became the
objectives. In the next few years it could be reafte to analyze the significance of dif-
ferences between the means and variances of distrils of the estimated variable based
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on the data obtained from all the local mountascuve groups. Interesting study results
could be also provided by factor analysis.

Secondly, it was assumed that the developmentmfertration of the analyzed varia-
ble at the level of at least 50% means that it @xpgs a certain average state within the
studied case groups. The levels below 10% and a®@%ewere considered as extremely
low or high intensity, characterizing only a sn@abportion of cases from the whole stud-
ied group.

The ones whose level falls within the range of 508d more were regarded as repre-
sentative, and thus characteristic features oftiayzed variable. This kind of approach,
although not free of certain mathematical imperted, allows a bit simpler and logical
systematization activities in creating the soudtdrgpersonal and situational profile of a
fatal accident victim in the mountains.

5. THE THANATOLOGICAL FACTOR — STRUCTURE AND
CHARACTERIZATION

In the years 1964-2012 (that is from the date td@ishing GB GOPR to 19 Septem-
ber of the current year), there were 105 fataldstis within the operational area of the
Group, whereas the presented idiographic-statisticalysis applies to 100 events, i.e. as
many as happened until the moment of carrying bist dnalysis (2010-2012). Five fatal
accidents took place during the process of drawmthe materials and editing this article.

Preliminary research of source materials implieg the dominant region in terms of
mortality, in which the Group operates, is the asethe High Bieszczady with ranges of
mountain pastures and the Wooded Bieszczady witsfed mountain ridges of Woldsa
and Chryszczata. The following towns correspondthis location: Ustrzyki Goérne,
Wetlina and Cisna [1]. Accumulation of fatal accitein this part of the area of activity
of GB GOPR may suggest that topographic conditeunsh as: the lay of the land, its
vastness and height, are a direct factor of a thcelife. The results show that in most
cases it is a false implication. Causes of deatthéhmountains generally lie in human
decision-making processes and they should becoeméin subject of analysis, observa-
tion, perhaps even supervision. As an inaccesaitgla, difficult to explore particularly in
the winter season, it is conducive to activitiesohtare the direct cause of death and thus
limit the rescue effectiveness of Mountain Service.

In Table 1, there is a list of 12 criteria factomdich diversify the causes of fatal acci-
dents in the area of activity of the Bieszczadyuprof GOPR. In the light of the obtained
findings, a unique regularity can be observed.altt,fthe majority of fatal accidents took
place before the arrival of GOPR, and so it didlmgipen after carrying out rescue activi-
ties (60%). This means that, as a matter of fastguers after arriving at the place of the
accident only found the body of the deceased vicliherefore, their role was restricted
only to searching, not to medical actions. No regason actions were performed. The
overwhelming majority of fatalities are men (84%Mhavare middle-aged (about 30%),
dying mainly in Bieszczady (84%) in mountain ar¢a3%), in the winter (53%), as a
result of non-tourist initiatives (67%), under ihluence of the human factor (77%).
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Table 1. Conditions and circumstances of fatal actislin the context of thanatological criteria in

the area of activity of GB GOPR

Criteria Conditions and
No. and circumstances of Results Results Results Results
context death
Reaction death before or after| before the | after the
1. | of GB the arrival of moun- arrival — arrival —
GOPR tain rescuers 60% 40%
sex determined on not estab-
2. (?gée%fstgs the basis of autopsy feTZ!;) S mg Jﬁ/i - lished —
by a pathologist 2%
Age age determined on up to 18 19-35 36-55
3. st?ucture the basis of the years old —| years old —| years old —
identification card 9% 31% 28%
Bieszczady, The
Place of Low Beskids and the]  Biesz- The Low buffer
4. death buffer zones: Stonne| czady — Beskids — zones —
Mountains and 84% 6% 10%
Foothills
Nationali- 89% - % - 4% - not
5. t Poles, allochtonen Poles alloch-
Y tonen
subcarpa- from
6. Pla_ce of registered residence| thia—58% | outside —
residence
31%
Motiva- .
. . tourism — not tour- 3% - not
7. | tional motive-related causg 30% ism — 67% | established
cause
up to 600 | over 600
8. | Atitude lowland or upland m above | above sea
area sea level — level —
A7% 53%
No Criteria Conditions and
' and circumstances of Results Results Results Results
context death
9 Season summer or winter winter (XI- ‘Z‘\L;T(T_er
" —_ 0,
season IV) — 53% 47%
. January — | November | on average
10. | Month extremes of severity 2304 _ 204 ok 10%
) not estab-
11. ;'me °f | time of recording 6.00-18.00| 18.00-6.00) "jigpeq
ay - 87% -11%
1%
Risk human — natural, t_h:;l;:)nr?g the tech- rtct]r?r:é]r:ltlél not estab-
12. | tactors trﬁgzglzal, environ- factor — nu:_allfla:;tor factor — Ilst71$d -
77% 0 5% 0

Source: own study based on
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The results of the conducted study indicate thatigrsonal (human) factor occupies a
crucial role in the occurrence of fatal accidemtshie examined region. Within the scope
of this factor we may point out the following rank:

I suicide (mostly hanging oneself);

Il alcohol poisoning;

Il. decision-making mistake such as: inaccurate asssdsof one’s state of
health, conditions or technical and equipment céifiab, ignorance of to-
pography, physical and mental exhaustion, cold.

As a matter of fact, it is evident that the thafadal factor occurs in two forms: tel-
eological (death is the target or effect) and ioralist (death is a result of one’s mistake)
(Figure 2).

Death as a goe <+—> The thanatological <—» | Death as a mrstake:
1strank factor 2" rank

Fig. 2. The dual nature of the thanatological faétothe mountains. Death as a man’s goal — death
as a man’s mistake

A major part of fatal accidents is deliberate andasured by their victims, and it
sometimes happens that they are well thought oditnagticulously planned. This means
that the human factor is of teleological nature endonnected with the decision-making
process. In order to synthetically express the almnclusions, an empirical model was
created, the so-calleBsycho-demographical profile of a fatal accidenttvn in the
mountains It is found in two variants: dominant (foregroyrehd complementary (pe-
ripheral), and its declination is caused by thel diveofold) nature of the thanatological
factor and is mostly of practical significance. Thase enables to identify a potential
accident victim in the mountains.

5.1. Dominant (foreground) profile — death as a désion-making objective

An average victim of a fatal accident in the aréaperation of GB GOPR is: a Polish
citizen (84%) of the male sex (84%), registerethm Subcarpathian Voivodeship (58%),
in the 19 to 55 age bracket (59%), killed in theumain area (53%) in the winter season
(53%), mainly in January (23%), under circumstancesdirectly related to practicing
mountain hiking (67%), nevertheless as a resuthefreasons for the existence of agony
triggered off by one’s own deliberate action, cletedzed by different levels of sanity
(84%).

5.2. Complementary (peripheral) profile — death as decision-making mistake

An average victim of a tourist accident ending vd#ath in the area of activity of GB
GOPR is: a Polish citizen (84%) of the male sexX{RB4registered in the Subcarpathian
Voivodeship (58%), in the 19 to 55 age group (59éled in the mountain area (53%),
mostly in Bieszczady (84%), rarely in the Lower Hds (6%), in the winter season
(53%), mainly in January (23%), under the circumstés which are directly associated
with mountain tourism (30%), as a result of the&ewmstances caused in consequence of
harmful activities or making a wrong decision.
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6. CONCLUSIONS - PRACTICAL IMPLEMENTATION OF THE PR OFILES

On the grounds of the conducted study and the Gpe&dization of data, an exact
amount of information was obtained, on the basiwlith a few final conclusions could
be drawn. Here they are.

Firstly — men are statistically more often the victimsfathl accidents in the moun-
tains, as they are more likely to exhibit risky aeior, especially in the context of show-
ing one’s courage in front of other members ofdheup; they are more willing to ignore
danger, particularly when their decisions are madee state of alcoholic intoxication; it
happens that the prime motive for dangerous behasicecuperation of self-esteem in
comparison with the group by taking daring actions.

Secondly- the level of risk tolerance seems to decreatie age; more mature people
prefer to choose routine situations of a programsteadcture, and thus experienced and
proven safe; young people seek novelty, stimulatind sensations that are hence pro-
duced, perceiving risk as a source of surprisitrgng stimuli and exciting adventures.

Thirdly — geothermal conditions of the winter season caethiwith equipment and
technical defects and lack of professional compmtetknowledge, experience, skills,
seniority in the role of a mountain tourist, appiafe psychomotor development and level
of physical fitness, finely developed personaldititudes, motivations and character fea-
tures) of a man in the mountains increase the dafgieath.

Fourthly — the main and direct cause of fatal accidentténmountains is the goal of
action. It might be reaching the peak of the momntabad weather conditions with inad-
equate preparation in terms of fithess and equipniewever, most frequently it is not
the mountain environment that causes death, bundrehimself due to the fact of choos-
ing a terrifying epitaph on a forlorn mountain talnnound, or even by not being aware of
the approaching agony (being in the state of fatakication).

Fifthly — remarks for the rescue practice:

* rescue teams should consist of strong, insenditiieaumatic sight (pain, inju-
ries, human corpse), resistant to stress overlaag m

e search and rescue teams should be numerous (e.@-f&rson) in order to rea-
sonably quickly get to the scene of an accidert,aso to frequently change the
staffing of stretchers (fatigue which intensifiekil@ marching in the snow and
freezing weather at night),

» the control of the tourist traffic ought to be oparmanent nature, and its escala-
tion should take place in the winter season (Deemlanuary, February) in co-
operation with mainly the Police and economic @gitwhich are in the service
and commercial sector,

« safe mountain tourism should be still promoted wfith use of the available me-
dia in various social circles, it seems legitimteefer people addicted to alco-
hol to treatment, but it falls outside the competeaf GOPR.

To sum up, it needs to be stated that the restiltseocarried our study should be the
starting point for subsequent studies, but of thrume of a comparative analysis. Using
the proposedMTS Methodthey should embrace other local groups of Moumnt&lun-
teer Search and Rescue: the Beskidy Group, theGanap, the Krynica Group, the Kar-
konosze Group, the Podhale Group, the Walbrzychiiéo Group and Tatra Volunteer
Search and Rescue (Polish: TOPR).
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The findings of the scientific thought, casual imtews and participant observation
suggest that in this field there can be quite amrsible discord in terms of the categories
of risk factors. This intuitive implication, howeyeought to be supported by results of a
guided study. There have been few analyses okthisso far and they are solely part of
the authors’ scientific accomplishments There iscientific discourse or polemics in this
regard, and the scientific legacy of the authorthi article is not accompanied by com-
petitive views. This obvious scientific loopholentiers the critical analysis of other au-
thors (theoretical predecessors) and the possdiéipation of views, whereas evolution
of the presented issues develops almost exclusinghe practical space. This means that
on the pages of scientific publications there army @hosen issues concerning the man-
agement of mountain rescue services, but otherivisea transfer of the real need of
practice to scientific explanations. What is maeientific implications find their reflec-
tion in practice, and this in turn justifies thendaoict of research activities.

The proposeTS Methodused in practice in the preventive and intervenéictivity
of local groups of GOPR, may cause an increaséaneffectiveness of organizational
work, increase in the level of occupational safdtyescuers and the condition of accident
victims, and thereby an improvement in working dtinds by reducing the risk factors
for health and life.
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management perspectivéHuman Factors and Ergonomics in Manufacturingsé&vice In-
dustries” 18/4 (2008), p. 438-453.

CZYNNIK LUDZKI A WYPADKI  SMIERTELNE W GORACH (METODA

GORSKIEGO STUDIUM TANATOLOGICZNEGO)

Cierpienie, bélsmier¢ drugiego cztowieka powoduju normalnej, zdrowej psychicznie

jednostki przeywanie traumatycznych stanéw emocjonalnych. Skatganizacyjne eks-
pozycji pracownika na diugotrwakraune spowodowas wspomnianymi czynnikami nie
ograniczaj si¢ wytacznie do kosztéw ekonomicznych, ale wagzap takze szkody w jego
psychice oraz poggajg negatywne skutki spoteczne. Wspominany wymiardoigczy wy-
tacznie kwestii etycznych. Zdobywana wiedza uzupepugencjat spoteczny organizaciji.
Staje s ona zatem istotnym elementem kulturotworczym, peststaw formutowania ce-
6w, wartdci oraz norm zachowiajednostkowych i zespotowych. Czynniki te sprzyjaj
wzmacnianiu trwatéci kultury organizacyjnej.

W wypadku roli spoteczno-zawodowej ratownika goéegki w katalogu czynnikéw
traumatycznych oprocz: bezpedniego nargenia zdrowia lukzycia, czynnikéw fizykal-
nych, meteorologicznych, przyrodniczych, geomoratanych, ekonomiczno-spotecznych
znajduje s} tez czynnik obserwaciji traumy, agonii lélmierci innego cztowieka.

W artykule podjto problematyk przyczyn oraz okoliczrisi powstawania wypadkéw
$miertelnych w obszarze dziatania Grupy Bieszczaglz&i@skiego Ochotniczego Pogoto-
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wia Ratunkowego (GOPPR) Zaktada si, ze zrodtem ich powstawania bywa sam cztowiek,
czynnik ludzki za& jest glowna przyczyrmy powstawania wypadkoémiertelnych w gorach.
Celem artykutu jest tezaprezentowanie metody diagnostyczno-prognostyqd nazvi
Metoda Gorskiego Studium Tanatologicznego (Meto®&T )G mogcej wspomoc procesy
organizacyjno-decyzyjne w podnoszeniu efektysangracy ratowniczej w gérach. Me
ona skutecznie obihy¢ natzenie analizowanego czynnika traumatycznego,azaviego
z wykonywan pra@ spoteczno-zawodayy ograniczajc rownoczénie liczbe wypadkéw
smiertelnych.

Stowa kluczowe: czynnik ludzki a decyzje, czynnik ludzki a wypadelgradzanie
bezpieczastwem w gorach, przyczyny wypadkéw gorskich, wypadkiertelne, czynniki
zagraen zycia w gorach

DOI: 10.7862/rz.2015.mmr.21

Tekst ztazono w redakcji: maj 2015
Przyjeto do druku: czerwiec 2015

20 Srodowiskiem organizacyjnym w wypadku Sy Gorskiej g srodki trwate, budowle, infrastruktura oraz
inne zasoby materialne zygane z prowadzeniem danej dziatdkiopodstawowej, zwgzane z jej domen
strategiczn, a take otoczenie geofizycznegdyce srodowiskiem realizacji celow strategicznych i zadgpe-
racyjnych (np. teren skalny, potoniny, rzeki, lastg.). W wypadku dziatania Grupy Bieszczadzkiej ®OP
terenem operacyjnyma siie tylko Bieszczady, Beskid Niski, Gory Stonné& edwniez obszar Pogorza Dy-
nowskiego i Przemyskiego, przylegey do wymienionych pasm gorskich.
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ZAANGA ZOWANIE SPOLECZNE PRACOWNIKOW
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ NA PRZYKLADZIE
URZEDU STATYSTYCZNEGO W KIELCACH

Niniejszy artykut péwigcony jest praktycznym aspektom zaizania. Dotyczy proble-
matyki zaangzowania spotecznego pracownikéw jednostek admimgtrpublicznej.
W czsci teoretycznej, w ktorej wykorzystano analizeratury przedmiotu, przedstawiono
zaangaowanie spoteczne jako obszar koncepcji spoteczumigiowiedzialnéci biznesu
(CSR). Koncepcja ta stajecstoraz bardziej popularna jako obszar rozaianaukowych i
bada empirycznych oraz praktycznego zastosowania walni@ci roznego typu organiza-
cji. W czsci empirycznej, stanowtej studium przypadku, zaprezentowano przyktady wi
czania s} pracownikow Urzdu Statystycznego w Kielcach w akcje z zakresu gazamwa-
nia spotecznego. W obecnej koncepcji gdeania § organizag istotra rolg odgrywa po-
dejmowanie dziak ktorych celem jest wzmacnianie poczucia misjitspmej, kreowanie
postaw otwartych, wzmacnianie pozytywnego wizerumkedu i statystyki publicznej.
Z punktu widzenia zaszlczego, podejmowane akcje z zakresu zagwgania spotecznego
traktowane s jako instrument realizacji tych celéw. Przedstawiaéwnie: wyniki badania
przeprowadzonego metpdCAWI, ktérego celem byto okétenie typowej aktywnsxi pra-
cownikéw Urzdu w zakresie zaang@wania spotecznego, ich postaw wexgim tego typu
dziata oraz oceny podjych przez Urzd akcji. Uzyskane wyniki wskazyjze pracownicy
akcje takie odczytygjw sposéb pozytywny, przy czym uiggs, ze przynosz one weksze
korzysci zewretrzne (wizerunkowe) niwewretrzne. Respondenci zgadzaig, ze charak-
ter pracy jal wykonup (administracja publiczna) obliguje ich do pozytygo stosunku do
akcji spotecznych. Dodatkowo, §wietle zaprezentowanych wynikéw, warto zwidawa-
ge na pozytywny wptyw, jaki wywiera aktywld6 z zakresu zaangawania spotecznego na
poprave relacji interpersonalnych w organizaciji.

Stowa kluczowe:spoteczna odpowiedzialdd biznesu, wizerunek, zagdzanie zaso-
bami ludzkimi, studium przypadku, bada@aw!

1. WPROWADZENIE. ZAANGA ZOWANIE SPOLECZNE ORGANIZACJI

Jak wskazuje przegl literatury przedmiotu, koncepcja spotecznej odpdeialnGci
biznesu (CSRCorporate Social Responsibilifystaje s} coraz bardziej popularna jako
obszar rozwzen naukowych i bada empirycznych oraz praktycznego zastosowania
w dziatalngci roznych organizacji. Jednak wgginie ma zgodnixi co do przygcia jedno-

1 Dr Agnieszka Piotrowska-fiek, Urzd Statystyczny w Kielcach, ul. Zygmunta WréblewgdeZ, 25-369
Kielce, tel.: +48 41 249 96 00; e-mail: a.piotroaghiatek@stat.gov.pl; Politechnikawigtokrzyska, Wydziat
Zarzmdzania i Modelowania Komputerowego, Al. Tacdecia P.P. 7, 25-314 Kielce (autor korespondengyjn

2 Mgr Kornelia Bem-Koziet, Wysza Szkota Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych w ¢@eh, ul. Jagielliska
109 A Kielce, tel.: + 48 502 255 491; e-mail: keliabem@poczta.onet
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litego i wspdlnego dla tych srodowisk (m.in. akademickich, biznesowych) sposppu
definiowania. Badacze prezentupznorodne podégia w tym zakresie

Warto przytoczy definice CSR zaproponowanprzez Komisi Europejsk (KE)

w Odnowionej strategii UE na lata 2011-2014 dopeeq spotecznej odpowiedziakod
przeds¢biorstw, Zgodnie z i CSR to odpowiedzialr$é przedsgbiorstw za ich wplyw
na spoteczgstwo. W odnowionej strategii KE zause ze aby realizow& koncepcije
CSR, przedsbiorstwa powinny dysponowamechanizmem integracji kwestii spotecz-
nych, srodowiskowych, etycznych i tych zgdanych z prawami cziowieka, jak i proble-
mow konsumentow ze swpfiziatalndcia oraz podstawowstratega, w scistej wspotpra-
cy z zainteresowanymi stronami. Dziatania te powibg podejmowane w celu maksy-
malizacji tworzenia wspoélnych wagm dla ich wiagcicieli/udzialowcdw, innych zaintere-
sowanych stron i spoleczstwa jako catéci oraz mag stuzy¢ rozpoznawaniu, zapobiega-
niu i fagodzeniu ich mdiwych negatywnych skutkoty

Na instrumentalny wymiar CSR w przyych przez przedsbiorstwo celach zwracaj
uwag William B. Werther oraz David Jr. Chandler. Wediygh autoréw CRS jest na-
rzedziem pozwalajcym na omoéwienie obowzkdw, jakie firma ma do spetnienia w sto-
sunku do otaczagego j spoleczéastwa oraz proponowania roz@en i tworzenia narg-
dzi umaliwiajgcych identyfikact i spetnienie zobowzan z korzycia dla wszystkich
zainteresowanycéh

Nalezy podkréli¢, ze dla koncepcji CSR charakterystyczna jest dobno@iéli rézno-
rodngi¢ obszardWw oraz zrénicowana intensywnig dziatai’ podejmowanych przez
przedsgbiorstwa i organizacje. Jednym z obszaréw CRSZashgaowanie spotecziie
ktére w niniejszym artykule przgto jako przedmiotowy zakres rozuaa.

Zaangaowanie spoteczne organizacji definiuje gko r&norodne formy aktywrei
na rzecz lokalnej spoteczim lub ogbtu spoteczestwe’. Organizacje podejmaijinicja-
tywy w zakresie edukacji, ochrony zdrowia i bezp@stwa, rozwoju lokalnego czy
przeciwdziatania dyskryminacji, promygj rowne szanse, a tak r&enorodnaé¢. Zaanga-

3 Por. G. Bartkowiak,Spoteczna odpowiedzialftobiznesu w aspekcie teoretycznym i empiryczriyifin,
Warszawa 2011; A. Jahiski, Modele zréwnowsnego biznesu w budowie dtugoterminowej waitprzed-
sigbiorstw z uwzgidnieniem ich spotecznej odpowiedziairip Difin, Warszawa 2013; J. KorpuSpoteczna
odpowiedzialné' przedsgbiorstw w obszarze ksztattowanigodowiska pracy Placet, Warszawa 2006;
S. Zaptata, M. Kamierczak,Ryzyko, cigtos¢ biznesu, odpowiedzialsid spoteczna: nowoczesne koncepcje
zarzdzanig Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2011.

4 Komisja Europejskakomunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Ragyropejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-spotecznego i Komitetu Regionéw. Odnowstizdiegia UE na lata 2011-2014 dotyca spotecz-
nej odpowiedzialngti przedsgbiorstw, Bruksela, 25.10.2011KOM (2011) 681.

5 W.B. Werther, D. Jr. ChandleBtrategic Corporate Social Responsibility: Stakedea in a Global Environ-

ment wyd. 2, SAGE Publication Inc., London 2011, s. 7.

Na przyktad norma ISO 26000 zawiera siedem obszazdto: tad organizacyjny, prawa czlowieka, stosunki

w pracy, ochrondrodowiska, uczciwe praktyki rynkowe, relacje z kamentami, zaangawanie spoteczne.

Na przyktad Ricky W. Griffin wyrénia cztery podéfia do CSR w zalmosci od stopnia spotecznej odpowie-

dzialndci, s to: op6r (najniszy stopié), spoteczny obowizek, spoteczna reakcja i spoteczny wkitad (naj-

wyzszy stopié), wigcej na ten temat w: R.W. Griffiltodstawy zarzzania organizacjamiPWN, Warszawa

1998.

8 Wedtug normy 1SO 26000 dobre praktyki, podejmowaneamach zaangawania spotecznego powinny
dotyczy: planowania i realizacji projektow spotecznych,zgkdniania przy wyborze kierunkéw zaariga
wania realnych potrzeb spotecznych, w tym podejrmavénwestycji spotecznych w takich obszarach, jak
edukacja i kulturazdrowie, rozwdj i dogp do technologii, w: ISO 26000
http://www.odpowiedzialnafirma.pl/o-csr/iso-260@bétp: 03.08.2014).

9 B. Glinka, M. KosteralNowe kierunki w organizacji i zaydzaniy Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 98.
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zowanie spoteczne najgxiej przybiera forra programéw edukacyjnych adresowanych
do r&nych grup spotecznych, programéw wolontariatu pwatdozego, a take pomocy
rzeczowej i finansowé&j. Coraz cziciej zaangaowanie spoteczne polega na bardziej
strategicznym wsparciu, a mianowicie inwestycji tsppnycil. Do najwaniejszych
kategorii zaangsowania spotecznego nale wsparcie lokalnego terytorium — dobry
sgsiad, dziatania dobroczynne (m.in. wolontariat)wéstycje spoteczne, wspotpraca
z partnerem spotecznym (akcje typu biznes-orgajezaezarzdowe), marketing zaanga-
zowany spotecznie, edukacja, bezpigécsteo oraz zdrowie dzieci i mlodzig, edukacja
dorostych, wspoipraca z uczelnidfi

Jedn z form zaangsowania spotecznego, realizowgaw ramach koncepcji CSR, jest
wolontariat pracowniczy, polegaly na dobrowolnej pracy (np. wykonywanie ao#oe
nych prac, przeznaczanie pewnej liczby godzin pracgcownikéw firm na rzecz inicja-
tyw prospotecznych (instytucji, organizacji, aktji)Rol organizacji jest umdiwienie
pracownikom podejmowanie inicjatyw spotecznych owepieranie tych dziatafinan-
sowo lub organizacyjnie. Wolontariat pracowniczy zeaorzybieré rézne formy, na
przyktad udziat w ogdlnopolskich akcjach spofeczharytatywnych, tworzenie wia-
snych programoéw spotecznych, pomoc w realizacjjgitdow proponowanych przez pra-
cownikéw, zbidrka pieridzy lub daréw dla wolontarius#y W ramach dziata CSR
organizacja mge tez angaowac pracownikow w takie dziatania spoteczne jak: fitapia
(poprzez organizowanie akcji filantropijnych), pkagywanie 1% podatku dochodowego
na rzecz organizacji pgtku publicznego (np. pomoc w wypetnianiu PIT) aziatanie
na rzecz organizacji pozadowych.

W niniejszym artykule zaprezentowano przyktad zaaogyania spotecznego pracow-
nikéw Urzdu Statystycznego w Kielcach. Oprécz syntetycznegisu dzialéa oraz po-
wodow, dla ktérych g podejmowane, w artykule zaprezentowano wyniki bagkasnych
Autorek, ktérych celem byto okékenie typowej aktywnéci pracownikéw w zakresie
Zzaangaowania spotecznego, ich postaw waigm tego typu dziataoraz oceny poéj
tych przez Urzd akcji. Cz$¢ empiryczm opracowania poprzedza prezentacja aktyeno
Polakéw w zakresie zaangavania spotecznego, ktéra pozwoli Czytelnikowi marszy
kontekst interpretacji uzyskanych wynikéw bada

2. ZAANGAZOWANIE SPOLECZNE POLAKOW

W Polce, zgodnie z badaniem przeprowadzonym przewdszyszenie Klon/Jawor,
aktywnych spotfecznie jest 1/3 obywateli (34%YWiccej oséb angalje st w wolontariat

10 CCl, Spoteczne zaangmvanie firm http://csr.pl/article/82/ (dogp: 4.08.2014).
1 B. Glinka, M. Kosteragp. cit, s. 98.

12 As Biznesu, Zaangaowanie spotecznehttp:/asbiznesu.pl/index.php?option=com_contengé@wi artic-
le&id=395&Itemid=128(dostp: 29.05.2012).

13 PARP, O spotecznej odpowiedzialf biznesy http://www.parp.gov.pl/index/index/1711 (dest
3.08.2014).

1 Firma = zaangdowanie. Pracownicy, wolontariusze, beneficje@rum Odpowiedzialnego Biznesu, War-
szawa 2009.

15 Zgodnie z przyjtymi w badaniu zateeniami aktywné¢ spoteczna to: wolontariat ,formalny”, ,nieformalhy
a take wolontariat na rzecz koiota lub zwihzku wyznaniowego. W badaniu przig, ze przez: wolontariat
Jformalny” rozumie s¢ paswigcanie swojego czasu lub pgalsez wynagrodzenia na rzecz lub z&rpdnic-
twem organizacji albo grup spotecznych, wolontajraéformalny” — pdwiecanie swojego czasu lub peac
bez wynagrodzenia na rzecz oséb spoza rodzinygukznajomych lub tena rzecz swojego otoczenia (spo-
tecznaci lokalnej, gsiedztwa, miejscowimi) wykonywar bez pdrednictwa organizacji lub grup spotecz-
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Lhieformalny” (27% badanych w 2013 r.)zniv wolontariat ,formalny” (18%). Z badania
wynika, ze najczsciej motywami do podejmowania dziét@a rzecz innychaskorzysci
natury psychologicznej (66%), zinternalizowane w&iti normy spoteczne (65%), rela-
cje towarzyskie oraz spoteczne (51%), aztakorzyéci bezpdrednie odnoszone z dziatal-
nosci spotecznej (44%). Nieco rzadziej jako motywy ppdowania dziat spotecznych
wymieniano pasj (36%) i oportunizm (29%). Co ciekawe, dla os6brmjeh aktywndé
spoteczna budzi zaréwno podziw i szacunek, jakzivzignie i niezrozumienie. Osoby
z wyzszym wyksztalceniem angaja Sie czesciej w dziatania spoteczne mipozostate
osoby. Cgéciej zaangaowanie spofteczne wykazujowniez kobiety niz mezczyzni, oso-
by zamane, a take osoby mtodsze. W Polsce zazwa formy zaangawania spotecz-
nego naley uzna filantropie i przekazywanie 1% podatku dochodowego na rzega-or
nizacji pazytku publicznego. W dziatania tego typu w roku 2@E&ngaowato st 74%

i odpowiednio 44% PolakG\

3. ZAANGAZOWANIE SPOLECZNE PRACOWNIKOW URZ EDU
STATYSTYCZNEGO W KIELCACH

Pracownicy jednostek administracji publicznej staoszczegdlp grupe zawodovy,
ze wzgkdu na weksze, w poréwnaniu z innymi grupami, poczucie misgtuzebndci
spotecznej. Wynika to przede wszystkim z istoty amstracji publicznej, ktéra wyra
sie w charakterze wykonywanej pracy (ustugi dla spodéstwa, z reguty nieodptatne).

W obecnej koncepcji i praktyce zadzania Urzdem Statystycznym w Kielcach
istotry role odgrywa podejmowanie dziataktorych celem jest wzmacnianie poczucia
misji spotecznej, kreowanie postaw otwartych, uneatie pozytywnego wizerunku ze-
wnetrznego urzdu i statystyki publicznej. Z punktu widzenia zgtezego podejmowane
akcje z zakresu zaangavania spotecznego traktowang jgko okrg&lony instrument
realizacji tych celéw.

W ciggu ostatnich dwoch lat zorganizowano samodziekuleyj akcg o zasggu lokal-
nym o nazwie Fotel Prezesa, skierowao podopiecznych programu Akademia Przy-
szidsci. Wydarzenie obejmowato spotkanie dzieci z dyvedan Urzdu, ciekawe zagia
dydaktyczne, zwiedzanie Wmu, przekazanie stodkich upominkéw oraz prezentéw
z logotypem Urzdu. W omawianym okresie Usd przyhczyt se réwniez do kilku akcji
o charakterze ogélnopolskim na zasadzie przekapamiecy finansowej i rzeczowe;j.

4. METODYKA, ORGANIZACJA | WYNIKI PRZEPROWADZONYCH  BADAN

W celu okrélenia typowej aktywnéci w zakresie zaangawania spotecznego, postaw pra-
cownikéw Urzdu wzgkdem tego typu dziataoraz oceny podfych przez Urzd akcji przeprowa-
dzono indywidualne badanie ankietowe matd@@AWI. Ankieta byta skierowana do wszystkich
pracownikéw Urzdu, ktérych charakter pracy sve st z dostpem do Internetu w miejscu pracy.
Ankieta byta aktywna w dniach 15-30.08.2014 r. Way® 59 poprawnie wypetnionych ankiet, co
stanowito 42,14% ogdétu badanej populacii.

Ponizej przedstawiono strukteirespondentéw ze waglu na pté, wiek oraz miejsce zamiesz-
kania. Uznanoze zmienne te magréznicowa aktywna¢, postawy i oceny respondentdw w bada-
nej problematyce. Prawie 90% respondentéw stanokdlyiety, co odpowiada rozktadowi tej

nych, wolontariat na rzecz kuiota lub zwizku wyznaniowego — gwigcanie swojego czasu lub praca bez
wynagrodzenia na rzecz daofa lub zwizku wyznaniowego.

16 p, AdamiakZaanga@owanie spoteczne Polek i Polakow. Wolontariatpfitapia, 1% i wizerunek organizacii
pozargdowych. Raport z Badania 201Stowarzyszenie Klon/Jawor, Warszawa 2014, s1,744-48, 68, 83.
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zmiennej w populacji zbiorowej — 87% pracownikéwzéttu to kobiety”. Zdecydowana wkszaié
respondentéw to osoby pogdizy 31. a 50. rokiemycia (55,94% badanych). Liczgrupe stanowi-
ty tez osoby powyej 50. rokuzycia (38,98%). W ankiecie wgy natomiast udziat tylko 3 osoby
w wieku do 30. rokuwycia, co stanowito 5,08% wszystkich badanychir®l badanych najwcej
byto oséb mieszkagych w Kielcach (67,80%). Dragpod wzgédem liczebnéci byta grupa miesz-
kajgca na wsi (27,12%), a najmniej liczna grupa badamizszkata w matych miastach (5,08%).

Pierwsza cgs¢ kwestionariusza ankiety obejmowata pytania, kthrgelem bylo okrédenie ty-
powej aktywndci respondentéw (deklarowanych zachéyvav akcjach spotecznych. Przip na-
stgpujace kryteria analizy: eztotliwos¢ udziatu, rodzaj beneficjenta, terytorialny zgsiakcji,
rodzaj przekazywanych zasobow oraz kategoria iruga W tej czsci kwestionariusza zastosowa-
no skalowanie werbalne.

Celem pierwszego pytania z tegéa kwestionariusza byto ustaleniegstotliwosci udziatu ba-
danych w akcjach z zakresu zaaimmmania spotecznego. Jak przedstawiono na rysunawie co
drugi respondent deklarowat bardzesty udziat w takich akcjach, niezatee od okresu w roku.
Dla ponad 16% udziat w tego typu akcjach podyktopant tradycp i atmosfey §wigteczny. Nie-
cate 16% badanych bierze udziat sporadycznie latbigrze udziatu w tego typu akacjach.

Rys. 1. Aktywnd¢ respondentéw w akcjach spotecznych wedtug deklanejczstotliwosci
udziatu

50% 50,68%

40%
30% 27,12%
(1]
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20% TL,86% :
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biore udzial w akcjach  bioreudzial w akcjach  biore udzial wakcjach  biore udzialw akcjach — Brak odpowiedzi
spolecznychbardzo  spolecznych rzadko spolecznych spolecznych
czesto, niezaleinie od sporadycznielub nie  zorganizowanych tylko
pory roku biore udzialu wokresach
Swigtecznych

Zrodio: opracowanie na podstawie wynikow badaasnych.

Drugim, przygtym wymiarem w badaniu aktywsc respondentow w akcjach z za-
kresu zaangawania spotecznego byt rodzaj beneficjenta akek grzedstawia rozktad
odpowiedzi zaprezentowany na rysunku 2, badaneyasajozsciej angauja sie w akcje
spoteczne, w ktérych beneficjentami dzieci. Tak deklarowato prawie 60% responden-
téw. Tak dua popularné angaowania st w akcje dla dzieci wynika najprawdopodob-
niej z tego,ze dzieci § utazsamiane z osobami niezaklamanymi i zajami od innych.
Srednio co czwarty badany arigge st réwniez w akcje organizowane dla niepetno-
sprawnych i chorych. Zaledwie niecate 7%, deklarzgeangauje st gtdwnie w akcje,
ktorych beneficjentamiasosoby starsze i samotne. Male zaapganie w tego typu
akcje mae wynika z przekonaniaze jest to grupa odbiorcéw, ktéra ma ztmvosé ,sa-
ma zadbania o siebie”, w przeciwiwie do dzieci czy oséb chorych.

17 Stan na 30.08.2014.



102 A. Piotrowska-Rijtek, K. Bem-Koziet

Rys. 2. Aktywndé¢ respondentéw w akcjach spotecznych wedtug deklanego beneficjenta
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niepetnosprawnii chorzy samotne

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow biadaasnych.

Celem kolejnego pytania byto okfenie, w jakich akcjach, bigc pod uwag wymiar
terytorialny, najczsciej biorg udziat badani. Jak widana rysunku 3, wrod akcji spotecz-
nych, w ktére angawali sk badani, przewely akcje o zaggu ogolnopolskim (56%
respondentéw). Mie to wynik& z lepszego nagéoienia w mediach oraz ich cykliczno-
$ci. Nieco rzadziej angawano s¢ w akcje 0 zasigu regionalnym (niecate 34%). Tylko
okoto 5% deklarowato udziat w akcjach o zasi globalnym, tyle samo oséb nie brato
w ogole udziatu w akcjach z zakresu zaamngenia spotecznego.

Rys. 3. Aktywnd¢ respondentéw w akcjach spotecznych wedtug deklanego zasgu teryto-
rialnego
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spofecznych, wktorych spolecanych najczesciej spotecznychnajczesciej — akejach spotecanych
beneficjentamisg o zasiegu ogdlnopolskim o zasiggu globalnym (rp.
najczesciej mieszkancy pemoc humanitarna dla
mojego region krajow trzeciego $wiata)

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow bagaasnych.
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W kolejnym pytaniu respondenci odpowiadali, jakilzaj zasobow przekazupw ak-
cjach spotecznych. Zaangavanie zdecydowanej wkszaici badanej grupy miato wy-
miar pienézny. W ten spos6b pomaga ponad 76% badanych. Ttaebguway¢, ze jest
to najtatwiejszy sposdb pomagania, niewymagpajwickszego zaangawania ani po-
$wigcania swojego czasu czy energii. Ponad 15% zavegsto s¢é w akcje polegajce na
przekazywaniu konkretnych rzeczyygnosé, ubrania itp.). Tylko niewiele ponad 3%
badanych deklarowato inne zaangaanie ni finansowe czy rzeczowe. Tak niskie zaan-
gazowanie w wymiarze niefinansowym wynika najprawdoploniej z tegoze bycie np.
wolontariuszem wymaga dego zaangawania i pdwi¢cenia prywatnego czasu dla
dobra innych. Szczegétowy rozkitad odpowiedzi priza®no na rysunku 4.

Rys. 4. Aktywnd¢ respondentéw w akcjach spotecznych wedtug przekamych zasobow

282? 76.27%
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40% -
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majudziat w akcjach mojudzial w akcjach majudziat w akcjach nie hiore udzialu w
spolecznychma spolecznychma spolecznychma akcjach spolecznych
najczesciej wymiar najczesciej wymiar najczesciej wymiar
pienigzny (np. datki, sms- rzeczowy (np. niefinansowry (np. jestem
v Tywnosc, ubrania) wolontariuszem)

Zrodio: opracowanie na podstawie wynikow badaasnych.

Celem ostatniego pytania z tegéei ankiety byto ustalenie czy udziat w tego ty-
pu akcjach jest inicjatyavwlasr respondenta czyevynika z naklonienia go przez inne
osoby. Przewajgca wiksza¢ respondentéw bierze udziat w akcjach spotecznych
z wlasnej inicjatywy, tak deklarowato ponad 80% dagth. Tylko niecate 12% podejmu-
je tego typu dziatania ze wzglu na namowy innych (rys. 5).
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Rys. 5. Aktywnd¢ respondentow w akcjach spotecznych wedtug katemicjatora
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pracodawca, znajomy, ksiadz)

Zrodio: opracowanie na podstawie wynikow bagddasnych.

Druga cz$¢ kwestionariusza ankiety obejmowata pytania, kthirgelem byta préba
okreslenia postaw pracownikéw wzglem akcji z zakresu zaarigavania spotecznego.
Zalozono, ze postawy te zostanokreslone w wymiarze poznawczym, behawioralnym
oraz emocjonalnym. W tej exi ankiety zastosowano quiostopniovy skak Likerta,
ktora jest najcgsiciej wykorzystywana do badania i pomiaru postaw.

Do poznawczego komponentu postaw odnosiydsva pytania — zaangawania po-
znawczego (wiedzy, kogo dotyczy akcja i w jaki sjimsizyskane zasobydy wydatko-
wane) oraz aksjologicznego zaémia co do natury pomagania.

Jak pokazano na rysunku 6, ponad 90% respondernigyaebudziat w akcjachwia-
domie, zdajc sobie spray czego te akcje dotygz dla kogo przeznaczone s$rodki
i w jaki sposéb bda wydatkowane. Marginalny odsetek stangwéspondenci, ktorzy nie
wiedz dla kogo zbieraneassrodki (2 osoby 4cznie wybraly odpowied,zdecydowanie
lub raczej si nie zgadzam”).
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Rys. 6. Struktura ocen stwierdzenia ,Kiedy biardziat w akcjach z zakresu zaapgaania
spotecznego, wiem, dla kogo przeznaczanérsdki i w jaki sposob éda wydatko-

wane”
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sie zgadzam zgadzam zdania zgadzam  sienie zgadzam odpowiedzi

Zrédio: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.

Wsrdd badanej grupy zauwalna jest dua swiadomdaé potrzeby pomagania innym.
Prawie 97% badanych zgadza kib raczej si zgadzaze trzeba pomagannym. Praw-
dopodobnie wynika to ze zinternacjonalizowanegdesys norm i wartéci (na cech te
wskazywaty rownie badania zaprezentowane w drugiejscz artykutu). Tylko niewiele
ponad 3% nie ma zdania na ten temat. Szczeg6torkfarh odpowiedzi przedstawiono na

rysunku 7.

Rys. 7. Struktura ocen stwierdzenia ,Uam, ze trzeba pomagannym”
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Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow badaasnych.

Za wyznacznik emocjonalnego komponentu postaw gi@yjcer przez respondenta
0s0b, ktére swojeycie zwihzaly z prag na rzecz innych. Prawie 97% respondentéw
podziwia i szanuje osoby, ktére paecity swoje zycie, aby pomagainnym, co mae
mie¢ zwigzek z nasyceniem postaw badanych respondentéw kmmpem emocjonal-

nym (rys. 8).
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Rys. 8. Struktura ocen stwierdzenia ,Osoby, ktéoénpecity swoje zycie, zeby pomagé in-
nym, budz we mnie szacunek i podziw”
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.

Do emocjonalnego wymiaru postaw namjiwato rownig kolejne pytanie. Respon-
denci zostali poproszeni o ogenastpujacego stwierdzenia ,,Akcje z zakresu zaatga
wania spotecznego denerwupnnie — cigle ktgs ode mnie czegochce”. Tylko co pity
badany oceniaze takie akcje denerwajgo, a prawie 3/4 badanych podtrzymuje (w na-
wigzaniu do poprzedniego pytania) pozytywypostaw wobec tego typu akcji (rys. 9).

Rys. 9. Struktura ocen stwierdzenia ,Akcje z zallreaangzowania spotecznego denerguj
mnie — cigle ktaé ode mnie czegochce, petno jest w dzisiejszych czasach guzei
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Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow bagaasnych.
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Do komponentu behawioralnego postawy nawivato pytanie o ocenstwierdzenia:
W akcjach z zakresu zaangavania spolecznego bipudziat raczej w sposéb sponta-
niczny”. Jak wynika z rozktadu odpowiedzi, ekisza¢ respondentéw uczestniczy w ak-
cjach spontanicznie (prawie 78%).

Te¢ cz¢é¢ ankiety zamykato pytanie dotygz oceny zaleenia, jakie sformutowano we
wstepie tej czsci artykutu,ze pracownicy administracji publicznej ze wadjh na charak-
ter grupy zawodowej powinni miepozytywny stosunek do akcji spotecznych. Znaczna
cz¢s¢ respondentéw uwa, ze praca w administracji publicznej obliguje do argysania
sie¢ w akcje spoteczne. Ponad 80% zgadzduh raczej si zgadza ze stwierdzeniere
.Pracownicy administracji publicznej, ze wgzdlu na szczegoélny charakter grupy zawo-
dowej, powinni mié pozytywny stosunek do akcji z zakresu zaaogania spoteczne-
go”. Ponad 13% nie ma zdania na ten temat, a ty#ost z takim stwierdzeniem nie
zgadza. Odpowiedzi na to pytanie przeanalizowammie® w podziale na kategorie wie-
kowe. Pracownicy miodsi wiekowo w gkiszym stopniu poczuwagjsie do angaowania
w dzialalng¢ spoteczn ze wzgédu na miejsce pracy. Wszyscy pracownicy w wieku do
30. rokuzycia (3 osoby) zgadzafie, ze miejsce zatrudnienia obliguje ich do pozytywne-
go stosunku do akcji z zakresu zaatoyeania spotecznego. Takztewaza prawie 85%
pracownikow w wieku meidzy 31. a 50. rokiemiycia i niecatle 74% o0s6b w najstarszej
grupie wiekowej. Z tynre osoby mtodszeashardziej zdecydowane, okiajac swoj sto-
sunek do tego pytania. Ponad 51% os6b pdmyi 31. a 50. rokiemycia zdecydowanie
zgodzito s¢ z tym stwierdzeniem i tylko 9% nie miato zdanida[poréwnania w grupie
wiekowej powyej 51 lat zdecydowanie¢sizgodzito tylko niecate 35% izaniecate 22%
nie potrafifo s na ten temat wypowiedzieSwiadczy to maze o wyzszejswiadomdci
petnionej misji u oséb mtodszych.

Ostatnia, trzecia €& ankiety dotyczyta oceny akcji spotecznych, w ktdrybrat
udziat Urzd na przestrzeni ostatnich dwéch lat. W pytaniuvpsgym w tej czsci popro-
szono respondentéw o wskazanie, w ktorych akcjaali bdzial®. Najwieksza grupa
pracownikéw Urzdu zaangzowata s¢ w akcg Szlachetna Paczka (ponad 81% ankieto-
wanych). Dua popularndcia cieszyta sj tez akcja Wielkiej OrkiestrySwiatecznej Po-
mocy, w zaangawato sé w hig prawie 63% ankietowanych. Wyniki te potwierdgaje
pracownicy cgsciej biora udziat w akcjach o zagju ogdlnopolskim ri o zas¢gu lokal-
nym. Ponad potowa badanych wspomogta @Keyigteczna Paczka, ktéra miata wymiar
regionalny. Najmniej respondentéw wsparto akeprganizowasn dla dzieci pod nazyv
Fotel Prezesa (ponad 30%).

Kolejne pytania w tej a&ci dotyczyly oceny podejmowanych dziataSkalowanie
odpowiedzi oparto na skali Likerta. Niemal wszysmyzestnicy badania popiegaganga-
zowanie st Urzedu Statystycznego w akcje spoteczne (rys. 10). ®&486 zdecydowa-
nie st zgadza i prawie 40% raczeg sigadza ze stwierdzeniet® whczanie s Urzedu
w akcje z zakresu zaangavania spotecznego bylo dobrym pomystem. Jedyreeaté
2% raczej s nie zgadza z tym stwierdzeniem, a niewiele portache ma zdania.

18 Suma odpowiedzi w tym pytaniu przekracza zaten%d.00
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Rys. 10. Struktura ocen stwierdzenia ,am, ze wigczanie s} Urzedu w akcje z zakresu za-
angaowania spotecznego byto dobrym pomystem”
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.

Kolejne cztery pytania dotyczyty oceny oddziatywaakcji na realizagjcelow, ktore
w koncepcji zarazdzania Urzdem uznano za istotne: poprawa wizerunku zg¢wnego,
wzmacnianie poczucia przynafesci do grupy zawodowej, jednoczenie wokét wspdlne-
go celu oraz poprawrelacji interpersonalnych.

Ankietowani g§ zgodni co do tegaze angaowanie st w akcje spoteczne poprawia
wizerunek zewetrzny instytucji, w ktérej pracygj Tak uwaa prawie 90% badanych.
Pozostale osoby nig sv stanie tego okéti¢ (rys. 11).

Rys. 11. Struktura ocen stwierdzenia ,Akcje z zalreaangadwania spotecznego popravaj
wizerunek zewetrzny Urzdu”
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.

Wieksza¢ badanych uwa, ze akcje z zakresu zaargavania spotecznego jednacz
pracownikéw Urzdu wokot okrélonego celu. Wskazuje na to ponad 81% badanych.
Z takim stwierdzeniem zdecydowanie sgodzito prawie 30% ankietowanych i raczej si
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zgodzito niecale 53%. Przeciwnego zdania bylo tythecate 2%, a nie potrafito tego
okresli¢ 17% (rys. 12).

Rys. 12. Struktura ocen stwierdzenia ,Akcje z zalreaangawania spotecznego jednecz
pracownikéw Urzdu wokot okrélonego celu”
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.

Pozytywny relacg miedzy zaangzowaniem s} Urzedu w akcje spoteczne a popraw
relacji interpersonalnych dostrzegto prawie 68%avgeh. Niecate 24% nie potrafi okre-
$li¢, czy zaangawanie to wptywa w jakikolwiek sposob na relacjeempersonalne. Tyl-
ko niewiele ponad 8% uvia, ze dziatania tego typu nie mayvptywu na popraw relacji
miedzy pracownikami (rys. 13).

Rys. 13. Struktura ocen stwierdzenia ,Akcje z zalreaangawania spotecznego przyczynjaj
sie do poprawy relacji interpersonalnych w klizie”
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badaasnych.
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Zwigzek pom¢dzy angaowaniem s Urzedu w akcje spoteczne a wzmacnianiem po-
czucia przynalenosci do grupy zawodowej widzi prawie 63% badanychtdiaast 27%
respondentéw nie ma zdania na ten temat i ponad\8&a, ze takie dziatania nie wpty-
wajg na zwekszenie poczucia przynaleosci do grupy zawodowej. Szczegdtowe wyniki
przedstawiono na rysunku 14.

Rys. 14. Struktura ocen stwierdzenia ,Akcje z zaaogania spotecznego w Udzie wzmac-
niajg poczucie przynafmosci do grupy zawodowej”
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Zrédio: opracowanie na podstawie wynikow badaasnych.

Ankiete konczyto pytanie otwarte, respondenci mogli sformutéwedtks ocere doty-
czacy podejmowanych akcji spotecznych. Z tej Aimosci skorzystato 5% ankietowa-
nych. Oto fragment jednej z wypowiedzi, nglezauway¢, ze jej istota koresponduje
z wezeéniej przytoczonymi wynikami badaogolnopolskich: ,Oczywicie najwaniej-
szym celem takich inicjatyw powinna dykazana pomoc sama w sobie, ale kéozy
odbieramy rownig sami. [...] Z takim [lepszym — dopisek Autorek] sgmozuciem,
dowartgciowani z pewnécia my tez lepiej reprezentujemy nasz Jtzna zewntrz”.

5. PODSUMOWANIE

Zaangaowanie spoteczne, oprdcz na przyktad ochrénoglowiska, tadu organizacyj-
nego czy praw cztowieka, stanowi jeden z obszardmckpcji CRS. Sama koncepcja, jak
zasygnalizowano we wgiie, jest przedmiotem licznych dyskusji, szczeg®lmi zakresie
jej wartasci naukowej w obszarze nauk ekonomicznych.

W niniejszym artykule zaprezentowano dzialania jprodevane przez Urg Staty-
styczny w Kielcach z zakresu zaangaania spolecznego. Dziatania te wpisigi
w koncepa} zarzdzania Urgdem w ugciu menaderskim jako instrumenty realizacji
celéw zwigzanych z zargdzaniem zasobami ludzkimi oraz kreowania pozytyvanege-
runku zewrtrznego. Kierownictwo Urgdu umaliwia pracownikom podejmowanie tego
typu inicjatyw oraz wspiera ich pod wadkem organizacyjnym.

Podsumowujc wyniki z przeprowadzonych baflaczestotliwo$é¢ udzialu w akcjach
z zakresu zaangawania spotecznego jest zrdcowana. Najcgciej respondenci bigr
udziat w akcjach spotecznych o zggi ogélnopolskim z witasnej inicjatywy, ktérych
odbiorcami § dzieci, a przekazywane zasoby majymiar pienézny. Pracownicy akcje
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takie odczytuj w sposéb pozytywny, przy czym — co istotne — iajig ze przynosg one
wicksze korzyci zewretrzne (wizerunkowe) giwewretrzne. Niemniej jednak w kontek-
$cie prezentowanych w artykule badaarto zwrdct uwag na pozytywny wplyw, jaki
moze wywierd tego typu aktywn& na popraw relacji interpersonalnych w organizacji
0 dai¢ hierarchicznej strukturze organizacyjnej. Ngledwniez zwrocié uwag, ze re-
spondenci zgadzajsie, ze charakter pracy, jakwykonujp (administracja publiczna),
obliguje ich do pozytywnego stosunku do akcji spatg/ch.
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SOCIAL INVOLVEMENT OF EMPLOYEES OF PUBLIC ADMINISTR  ATION
UNITS. CASE STUDY OF STATISTICAL OFFICE IN KIELCE

The article is dedicated to practical aspects afagament and presents the issue of so-
cial involvement of employees of public adminiswat In the theoretical part, conducted on
the basis of relevant literature, it presents th@as commitment as an area of corporate so-
cial responsibility (CSR). This concept is becomingréasingly popular as an area of scien-
tific reflection and empirical research, as well@sctical application in the activities of dif-
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ferent organizations. In the empirical part them gresented examples of activation of the
staff of the Statistical Office in Kielce in eq@$ in the field of social engagement. In the
current conception of management of this orgaronatit is considered as important to take
actions which aim is to strengthen the sense ofakatission and encouraging open and
strengthening image of the Office and public stagsattitudes. From managerial point of
view, actions in area of social engagement aredgeas instruments to achieve these aims.
In the article, there are presented also the mesflta study, conducted CAWI method,
whose objective was to determine typical activitymorkers in the field of social involve-
ment, their attitudes towards this type of actiod ¢he assessment undertaken by the Office
of shares. The results indicate that employees thesn in a positive way, while, believe
that they bring greater external benefits (imabahtthe internal. Respondents agree that the
nature of the work they do (public administratiambliges them to a positive attitude to-
wards social action. In addition, in light of preted results, it is worth noting the positive
impact of activity in the field of social commitmigio improve interpersonal relationships in
the organization.

Keywords: corporate social responsibility, image, human ueses management, case
study, CAWI survey
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Matgorzata POLKOWSKA !

KOMUNIKACJA LOTNICZA NA  SWIECIE
W XXI WIEKU 2

W artykule zanalizowano stan lotnictwa komercyjnegXXl w. Baz pracy g publi-
kacje i zestawienia wyspecjalizowanych instytugjitym Organizacji M¢dzynarodowego
Lotnictwa Cywilnego- ICAQO i badaczy od lat zajmeych sié problemami komunikacji lot-
niczej. Na tej podstawie mpa stwierdzi, ze transport dragpowietrzrg w XXI w. przyno-
si spoteczastwom wielu pastw coraz wgksze zyski (midzy innymi w postaci nowych
miejsc pracy), jest sprawniejszy inszy od transportu kolejowego i samochodowego.
Oprdcz istotnej roli ekonomicznej, lotnictwo komgre odgrywa wang role polityczry
i propagandow. | cha® USA od zawsze zarGwno w transporcie pasaw, jak i towaréw
byto liderem, warto wspomnéed wrastajcej roli Europy w tej gafzi gospodarki.

Rozwoj komunikacji lotniczej w Europie w latach 260313, byt szybszy aiobu Ame-
ryk, co wynikato m.in. z dziatalrégi tanich przewenikéw. W 2013 r. pagarski regularny
ruch lotniczy wzrastat w wkszaci paiastw europejskich, przy czym naphiszy posip
osiggreta tu Turcja, zwgkszajc liczbe przewozéw pasarskich o 21,1%. \Wod krajéw eu-
ropejskich najwiksze zyski osigreto lotnictwo komercyjne Wielkiej Brytanii, Francji,
Niemiec i Hiszpanii. Polska z tego tytutu uzyskafg7 mid USD, wyprzedzag m.in. \We-
gry. Jednak wbrew sugestiom niektdrych autorow mgie rankingu najwikszych prze-
woznikéw nie oznaczajostabienia pozycji Standéw Zjednoczonychkwiatowym lotnictwie
komercyjnym, poniewato paistwo dominuje w produkcji samolotéw, programow zgdr
dzenr elektronicznych. Wystarczy porowhayski lotnictwa komercyjnego w roku 2012
(igakzi z nim zwigzanych), kiedy to firmy amerykakie wzbogacity krajowy GDP
0561,7 mld dolaréw, wyprzedzaj drugie na tej ficie Chiny (wraz z Hongkongiem —
109 mid dolaréw).

Stowa kluczowe lotnictwo komercyjne, ngdzynarodowe i krajowe przewozy, bilanse
komunikacji

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie mmvekomercyjnej komunikacji lot-
niczej, ktérej stulecie przypada na rok 2014. Piguarta jest gitéwnie na sprawozdaniach
Organizacji Médzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (ICAO) i wydawtvige zbioro-
wym opracowanym przez badaczy i przedstawicieliviggszych linii lotniczycR. Ma
charakter analityczny i poréwnawczy.

Pierwsz regularn linie lotniczg otwarto 1 stycznia 1914 r. na Florydzie. Tampa Air
boat Line §czyta, poprzez ZatakTampa, dwa miasteczka oddalone od siebie o 30 km —
St. Petersburg i Tampa. Linia ta zostata uruchomidatki lokalnemu izynierowo-
elektrykowi Percy’owi Fanslerowi, budowniczemu gdatej todzi” — Thomasowi Benoist

1 Dr hab. Matgorzata Polkowska profesor nadzwyczaRepresentative of the Republic of Poland on thenc
cil of the International Civil Aviation Organizatio

2 Artykut stanowi kontynuagjpublikacji autorkiKomunikacja lotnicza nawiecie na przetomie XX i XXI wieku.
Kwestie prawne i ekonomicznékademia Obrony Narodowej, Zeszyty Naukowe” §2005) , s. 96-113.

3 Aviation benefits beyond bordessir Transport Action Group 2014, Geneva.
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i pilotowi Tonny’emu Jannusowi. Samolot mégt zabtgko jednego pasera, urgdzo-
no wiec konkurs dobroczynny, w ktérym bilet (za ogragmma éwczesne czasy se00
dolaréw) wygrat Abram C. Pheil, byly burmistrz SRetersburga. W ten sposéb Pheil
zostat pierwszym pagarem komercyjnym néwiecie. Linia dziatata pic mieskcy; cere
biletu (za dwudziestoptrzyminutowy lot) ustalono de¢ wysokim poziomie 5 USD
(obecnie jest to rownowad 115 USD}.

Do potowy lat dwudziestych XX w. lotnictwo komerog rozwijato s¢ dos¢ stabo;
czesto dochodzito do katastrof. Latano od kwietnididimpada; jednosilnikowe samoloty
zabieraly tylko dwoch pagaréw. Stosunkowo niewielka szyhiosamolotow i wysoka
cena biletow sprawiatye na §dzie podré kolejg byta nadal bardziej optacalna; na przy-
ktad koszt podrgy lotniczej z Amsterdamu do Londynu byt bardzo wgisaéwny mie-
siecznej ptacy robotnika

Od kaca lat dwudziestych XIX w. nagiit szybki rozwéj lotnictwa komercyjnego
(gtéwnie dzeki postpowi technologicznemu w przesig lotniczym); zaréwno Stany
Zjednoczone, jak i kolonialne pstwa europejskie uznaty tdrodek transportu za najlep-
szy dla ich intereséw gospodarczych i politycznydtz w roku 1937 amerykekie
i europejskie linie lotnicze dziataty na wszystkicbntynentach. Ale lotnictwo komercyj-
ne nie bylo tatw dziedziny dziatalngci gospodarczej. Sgmdd 19 linii lotniczych, ktére
w 1937 r. naleaty doAir Transport Association of Americtylko trzy dziatag do dzisiaj:
American, Delta i Unitet

Dopiero zakaczenie Il wojnyswiatowej spowodowalto szybki rozwdj lotnictwa ko-
mercyjnego. Pierwszym impulsem byty transporty ilkcea pomocy amerykakiej dla
Europy w ramach planu Marshalla. Kolejnym etapeawaju bytlo wprowadzenie przez
linie lotnicze (w latach s#édziesjtych) samolotéw odrzutowych. Wzrost dochodu naro-
dowego w coraz wkszej liczbie pastw, powodujcy migdzy innymi rozwoj turystyki,
sprawit, ze korzystanie z komunikacji powietrznej stato dostpne dla wgkszej liczby
ludndéci. Kolejnym etapem byto pojawieniecsiv latach dziewi¢dziesitych tanich linii
lotniczych zmuszagych due linie lotnicze do obuaenia cen biletow

Komunikacja lotnicza zawsze byta i jest czutym lvaetrem odzwierciedlagym ak-
tualm sytuacg gospodarczi polityczmg naswiecie. Trzeba jednak podkiet, ze komu-
nikacja lotnicza, tak jak i inne galie gospodarki, od zakozenia 1l wojnyswiatowej
rozwijata s¢ cyklicznie: po okresach dobrej koniunktury rastwata depresja. W sumie
jednak w tej dziedzinie od zakeozenia Il wojny$wiatowej nasfpit ogromny wzrost.

W latach 1966-1995 liczba samolotéw lotnictwa cywdo naswiecie wzrosta
z 9,7 tys. do 15,5 tys., przy czym odsetek samulaidrzutowych zwikszyt st z 60 do
66. Kryzys komunikacji lotniczej, spowodowany w D99 wojrg w Zatoce Perskiej prze-
ciw rezimowi Husajna w Iraku, szybko zostat przezvggoiny. W 1995 r. przewanicy ze
184 pastw — czlonkéw ICAO (740 regularnych i okoto 80risportujcych towary) —
przewigli (w lotach rozktadowych) 1,288 min pas#éw i 21 min ton towardéw; w po-
réwnaniu z rokiem poprzednim ngg#t wzrost obrotéw o 7% (przy czym dynamika
wzrostu komunikacji midzynarodowej wyniosta 9%, komunikacji krajowejs za 4%).
W odr&nieniu od lat poprzednich dynamika wzrostu przewoa Stanach Zjednoczo-

4 A growth industry[w:] Aviation benefits.., s. 60; Gill Michaellntroduction [w:] Aviation benefits. s. 2.
5 M. Dierikx, Global travel for al| [w:] Aviation benefits., s. 64,

¢ Aviation benefits., s. 60.

" M. Dierikx, op. cit, s. 65.
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nych znacznie gizmniejszyla, ale gile jeszcze amerykacy przewanicy mieli znaczn
przewag nad konkurentami. W 1995 r. udziat amenyleich przewanikow w $wiato-
wych przewozach pagardéw, towaréw i poczty na trasach krajowych i zagrznych
wyniést 34%, brytyjskich za— 8%. Natomiast wskaik przewozow na liniach reilzyna-
rodowych dla Stanéw Zjednoczonych wyniést jylko 29%, dla Wielkiej Brytanii za—
11%. Stany Zjednoczone, meg¢ ogromny wewgtrzny rynek lotniczy, byly bardziej
odporne na mgdzynarodowe zagéenia. Natomiast jej konkurenci (m.in. Wielka Bryta-
nia, Japonia, Niemcy, Francja, Holandia) swoje pggpierali na rozwijaniu komunika-
cji miedzynarodowéj

W latach 1992—2000 nagit okres dobrej koniunktury gospodarczejdwéecie (cho-
ciaz w latach 1997-1998 zanotowano pewien regres). ki 8000 najwikszy wzrost
produktu narodowego brutto (w poréwnaniu z 199%a3tpit w krajach Azji i Pacyfiku
—6,7% (w tym w Chinach 7,7%), w Poinocnej Amerycg,3%, w Ameryce tadskiej —
4,3%, w Afryce — 3,6%, w Europie a tylko 3,5%. Jednoczeie nasipit szybki wzrost
liczby turystow zagranicznych. W 20008wiatowa Organizacja Turystyki oceniata ich
liczbe na 700 min (59% turystéw odwiedzito kraje eurokigls a ich wydatki — na
475 mid dolaréw (dla poréwnania liczba zagranicinyarystéw w 1991 r. wynosita
ponad 450 min). To redzy innymi spowodowalo wzrost obrotéw przeindkéw lotni-
czych, ktérzy w roku 2000 przetransportowali ok@647 mid pasaeréw oraz 30,2 min
ton towarow, z czego 36% przewlieprzewaznicy z pastw Ameryki Potnocnej, 28% —
z Europy, 27% — z krajow Azji i Pacyfiku, 4% — zngw Ameryki Lachskiej i Karai-
bow, 3% — z pastw Srodkowego Wschodu oraz 2% — zptw Afryki®.

Rok 2001 przyniost pogtkowo niewielkie ostabienie koniunktury; wydawate,sze
bedzie to krotkotrwata depresja. Tymczasem 11 1X 200dasipit zbrodniczy zamach
terrorystéw, ktdrzy midzy innymi dwoma porwanymi samolotami zburzyli bo#ly
nowojorskiego World Trade Center. Liczba ofiar tegaku przekroczyta 3 tys. oséb.
Wiadze amerykiskie natychmiast wydaty catkowity zakaz lotow saobdl z zagranicy
do Stanow Zjednoczonych. Po czterech dniach zad@azcofneto, ale spowodowat on
znaczne straty przeumikow amerykaskich i europejskich, poniewgotencjalni pasa-
zerowie obawiali si 0 swe bezpieczstwo’. Faktycznie jednak wplyw tego zamachu
terrorystycznego na wyniki eksploatacyjne przemikdw europejskich w 2001 r. byt
zréznicowany; na ogot (w liczbach bezwzdhych) najwecej stracili duzi przewinicy,
prowadacy intensywn eksploatagj szlakéw pétnocnoatlantyckith

W sumie w roku 2001 nagdit naswiecie spadek warfgi produktu narodowego brut-
to 0 2,5% (w poréwnaniu z rokiem 2000), przy czynpaistwach uprzemystowionych
spadek ten byt wkszy. Staba koniunktura i obawy przed zamachanmmotgstycznymi
spowodowaty zmniejszenieesliczby turystow zagranicznych o 1,3% i co za tyimié —
zmniejszenie liczby pagaréw do 1,621 mld, a transportowanych towaréw don#@
ton'?. Liczba paszeréw na liniach midzynarodowych zmalata jednak tylko o 1,1%
(0 6 min), krajowych za— o 2,6% (0o 29 min). Spadek passw krajowych wynikat

81CAO, Annual report of the Council 199®ocumentation for the session of the Assembld88, s. 2—4.
9 ICAO, Annual report of the Council 20p@ocumentation for the session of the Assemb30@1, s. 1-3.
DG Tren,Analysis of the European Air Transport Industry 20Binal ReportJuly 2003, s. 10, 11.

1 |bidem s. 60-64.

121CAOQ, Annual report of the Council 20pDocumentation for the session of the Assemb304, s.1.
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gtéwnie z obaw Amerykanow przed powtérzeniera siasowych zamachéw terrory-
stycznych w ich krajts.

W 2002 r. nagpita pewna poprawa koniunktury deviecie; w poréwnaniu z rokiem
poprzednim produkt narodowy brutto z2kszyt st 0 3%, wymiana handlowa — o0 2,9%,
ruch turystyczny za— o 3,6%. W tej sytuacji poprawilestakze stan transportu lotnicze-
go. Przewanicy ze 188 pastw — cztonkdw ICAO (obecnie jest ich 191) — w radlo-
wych rejsach przewii 1,615 mld paszerow i 30 min ton tadunkéw. W guzynarodo-
wych regularnych przewozach lotniczych przewageli przewdnicy europejscy; ame-
rykanscy z& koncentrowali si gtdwnie na przewozie pagaow i towaréw w Stanach
Zjednoczonych. Warto tu podite szybki wzrost wynikow Air France, jeszcze w 1993
r. zajmupcej dziesite miejsce, dziest lat p&niej za juz trzecie. Inaczej wygtata
sytuacja w odniesieniu do edzynarodowych przewozow towardw; nagkézym me-
dzynarodowym przewmikiem towaréw w latach 1993-2002 byta niemieckdthansa;
warto tu te podkreli¢ szybki rozwdj tej dziedziny transportu wrisawach Azji i Pacyfiku.

W 2002 r. wrod dziesiciu najwiekszych portdw lotniczych nawiecie (dla ruchu
miedzynarodowego i krajowegadznie) bylo p¢¢ portébw z Stanach Zjednoczonych.
Przodowaly: Atlanta (liczba passmow wsiadajcych i wysiadajcych wyniosta tu
76,6 min) oraz Chicago (65,5 mlmorty lotnicze Stanach Zjednoczonych zawdzaty
SWojg Wysoky pozycg ogromnemu wewgtrznemu rynkowi komunikacji lotniczej, nato-
miast najwgksze porty lotnicze obstugige midzynarodowy ruch pasarski znajdowaty
sic w Europie i Azji“.

W nastpnych latach, mimo pewnych truditd gospodarkiwiatowej (miedzy innymi
recesji gospodarczej w 2008 r.), lotnictwo komemeypsigreto bardzo dobre rezultaty.
W 2013 r. nawiecie (regularnymi lotami linii lotniczych) przeegiono ju 3,1 mld pasa-
zeréw, z czego najwcej z krajow Azji i Pacyfiku (1,008 mid) i krajowueopejskich
(817 min). Linie lotnicze Ameryki P6tnocnej (Kanadystandw Zjednoczonych) spadty
na trzecie miejsce (815 min). Dalsze miejsce zajatpMinie lotnicze krajéw Ameryki
tacinskiej i Karaibow (230 min)Srodkowego Wschodu (161 min) i Afryki (73 min). Tak
wielki przyrost przewozéw pagerskich wynikat ze wzrostu dochodu narodowego wielu
panstw, rozwoju techniki lotniczej i ob#enia cen biletéw (m.in. dgki pojawieniu s¢
tanich linii lotniczych).

W 2013 r. 52% przewozow pasaskich stanowity wyjazdy turystyczne, 27% za
przyczyre podawano sprawy zdrowia i religii (gléwnie pielgnaki), a jedynie 14%
sprawy biznesowe (dla 7% przelotéw komercyjnych wmgskano informacji). \&féd
ogo6tu turystdw naswiecie najwecej byto paszeréw lotnictwa (53%), znacznie mnigj
0s6b wybierato transport drogowy (40%), znikomyganat podrénych przemieszczalesi
drogami wodnymi (5%) i kolgj(2%).

W transporcie towaréw dragpowietrzry najlepsze wyniki w 2013 r. aginety takze
linie lotnicze krajow Azji i Pacyfiku (74 miliardyono-kilometrow). Kolejne miejsca
zajely firmy z krajow: europejskich (41,5 mid), AmeryRidtinocnej (39,1 mid)Srodko-
wego Wschodu (22,6 mid), Ameryki taskiej i Karaibéw (5,3 mid) oraz Afryki
(3,1 midy®.

132001. Annual Civil Aviation RepgriCAO Journal” 2002/6, s. 14.
141CAO, Annual Report of the Council 2002 1-2.

15 ]CAO, 2013 — State of Air TransporTransport Bureau. International and domestic dleel traffic, 2014,
s. 6-10.
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W 2013 r. wrdd najwekszych linii lotniczych znalazto si5 linii z Ameryki Potnoc-
nej, 4 z Europy, 3 z Azji i Pacyfiku oraz 1 $®dkowego Wschodu (tab. 1).

Tabela 1. Najwiksze linie lotnicze w 2013 r. (w kolejéa miliardéw pasaero-kilometrow)

Nazwa linii, pastwo rejestraciji, liczba pasaro-kilometréw (w miliardach)

United (Stany Zjednoczone) 286,8

Air France (Frantp6,4

Singapore Airlines
(Singapur) 95,1

Delta (Stany Zjednoczone) 277,5

British Airways (Wkée
Brytania) 129,2

Cathay Pacific (Chiny)
93,7

Emirates (Zjednoczone
Emiraty Arabskie) 209,4

China Southern (Chiny)
121,2

American (Stany Zjednoczone) 206,

D

US Airways ($@edno-
czone) 106,4

Southwest (Stany Zjednoczone) 145

1

Ryanair (lilntd3,5

Lufthansa (Niemcy) 144,7

China Eastern (Chiny) 97|

7

Zrodio: ICAO, 2013 — State of Air Transporir Transport Bureau. International and domestic

scheduled traffic, 2014, s. 10.

Jak mana stwierdzt na podstawie tabeli 1, w 2013 r. do grupy nelsizych linii lot-
niczych dofczyta linia ze Zjednoczonych Emiratéw Arabskiclzyttinie chiaskie i linia
z Singapuru. Najwkszym zaskoczeniem jest wysoka pozycja irlandzikieiej linii (Ry-
anair) — dziatajcej migdzy innymi w Polsce (i przewacej tu prawie tyle pagerow co

LOT).

W tabeli 2 zamieszczono informacje o wynikach ragutgo transportu passaskiego
prowadzonego przez poszczegolne kraje w 2013 r.

Tabela 2. Piastwa 0 najwgkszym paszerskim ruchu lotniczym w 2013 r. (w miliardach pasa

ro-kilometréw)

Paistwo Liczba paseero- Wozrost (+) spadek (=)
kilometréw w miliardach | w stosunku do 2012 r.
Stany Zjednoczone 1352,5 +2,5
Chiny (tez Hongkong i Makau) 676,4 +10,5
Zjednoczone Emiraty Arabskie 290,3 +16,3
Wielka Brytania 259.2 +3,2
Niemcy 217,8 +1,6
Francja 177,9 +3,1
Federacja Rosyjska 168,2 +11,5
Kanada 152,6 +1,6
Japonia 148,3 +7,4
Australia 144.,4 +4,0
Irlandia 119,8 +5,9
Turcja 116,9 +21,1
Singapur 115,4 +3,9
Brazylia 113,4 +1,7
Indie 111,7 +4.,4

Zrodio: ICAO, 2013 — State of Air TransporAir Transport Bureau. International and domestic

scheduled traffic, 2014, s. 10.
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Na podstawie tabeli 2 moa stwierdz, ze w 2013 r. najlepsze wyniki w transporcie
pasaerskim (krajowym i mgdzynarodowym) zachowaty Stany Zjednoczone, wypraedz
jac Chiny (wraz z Hongkongiem i Makau) i Zjednoczdamiraty Arabskie. Na nagt-
nych miejscach znalaztyesiWielka Brytania, Niemcy i Francja. Poréwnanie wgow
przewozéw w 2013 r. z danymi za rok 2012 wykaz#genajweksze wskaniki wzrostu
osigreto lotnictwo paszerskie Turcji (21,1%), Zjednoczonych Emiratéw Arkich
(16,3%), Federacji Rosyjskiej (11,5%) i Chin (100 natomiast kraje wysoko uprze-
mystowione osignety niewielki wzrost rezdu 1,6-3,2%. W sumie w latach 2007-2013
najwickszy rozwdj pasgerskiego ruchu transportowego rgdit w krajach Azji i Pacyfi-
ku. W rezultacie w 2013 r. wyprzedzit on ruch pasaki w Ameryce Po6tnocnej o 2%.
Linie lotnicze Stanéw Zjednoczonych wykogeg w 2007 r. 32%wiatowych przewo-
zbw pasaerskich w roku 2013 zmniejszyty swoj udziat do 28%psze wyniki (27%) od
Stanéw Zjednoczonych agjreto lotnictwo pasazerskie w Europie. Die tempo wzrostu
zanotowato w tych latach lotnictwo pasaskie w krajactSrodkowego Wschodu (z 6%
do 9%).

W roku 2013 wrod 15 najwgkszych paszerskich portéw lotniczych nadal przodowa-
la Atlanta, ktora obshyta 94,4 min paseerow (spadek w stosunku do roku 2012 o 1,1%
— podobny spadek zanotowat 15 ri@i# port w Denver). Na drugim miejscu znalazt si
port lotniczy w Pekinie (83,7 min pasadw — wzrost w skali rocznej o 2,7%), a na trze-
cim Londyn (72,4 min — wzrost o 3,3%). Nagkszy wzrost liczby pasaréw w skali
roku zanotowaly jednak porty w Dubaju (15,2%), Heowgu (6,3%) i w Singapurze
(5%).

Najwiekszym portem towarowym (cargo) w 2013 r. byt nagakrt w Memphis
w Stanach Zjednoczonych, ktéry odprawit 4,134 ndn towaréw, ale kolejne miejsca
zajety juz porty lotnicze w Hongkongu (4,127 min), Szangh&856 min) i Dubaju
(2,436 min). Faktycznie w dziedzinie transportu @aodw juwz od roku 2007 pierwsze miej-
sce zajmowaly kraje Azji i Pacyfiku wykorygie 42% s$wiatowych przewozéw cargo
(w 2013 r. spadek o 2%). Przewozy towaréw przeie Ipoinocnoamerykekie w tych
latach spadty z 25% do 21%, a linii europejskic2B8% do 22%. Wzrést natomiast udziat
w $wiatowym transporcie cargo drpgowietrzry krajow Srodkowego Wschodu odpo-
wiednio z 6% w 2007 r. do 13% w 2013.

Jak ju wspomniano, rozwdj lotniczej komunikacji w Europielatach 2007-2013,
chat stabszy ni krajach Azji i Pacyfiku, byt jednak szybszyzniv krajach obu Ameryk.
Wynikato to medzy innymi z dziatalnéci tanich linii lotniczych — w 2013 r. wykonaty
one 40% wszystkich europejskich rejséw komercyjnfwhAmeryce Po6inocnej — 31%,
w krajach Azji i Pacyfiku — 21%). W 2013 r. pasaski regularny ruch lotniczy w k-
szaici krajow europejskich wzrastat; napkiszy posip oshgreta Turcja, ktéra (w po-
réwnaniu z rokiem 2012) zekszyta liczle przewozow pasgarskich o 21,1%, naginie
Federacja Rosyjska (11,5%),¢dfy (8,8%) i Irlandia (5,9%). Spadek ruchu lotnigae
zanotowaly: Szwajcaria i Wiochy (po 12,2%) i Hisaa(5,5%) (statystyki mdzynaro-
dowe nie uwzgldniajg wynikéw lotnictwa komunikacyjnego w Polsce). Dgwigkszych
europejskich portéw lotniczych (obstugaych ruch paseerski) tradycyjnie zaliczaneys
Londyn, Pary, Frankfurt nad Menem i Amsterdam. Obecnieadpyt do nich Istambut.

Biorgc pod uwag dotychczasowe roczne tempo rozwoju lotnictwa paskiego
w latach 1995-2010 (4,6%), przewiduje gla lat 2010-2030 niecoasizy wynik — 4,5%;
natomiast przewozy cargo, ra@se w latach 1995-2010 rocznie 0 4,8%, w ¢@sfm
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okresie wzrastabeda 0 5,2%. Dla okresu 2030-2040 zaréwno pesski ruch lotniczy,
jak i przewozy cargodula wzrasta tylko o 4,4% roczni®.

Na wzrost zaufania paggrow do komunikacji lotniczej dy wptyw miat spadek licz-
by wypadkéw przy jednoczesnym wzec@e ruchu powietrznego. W latach 2008-2012
procent wypadkow&zi (jeden wypadek na 1 milion lotow) spadt z 4,8 8@. Mimo
ogromnego zvwgkszenia liczby przewmnych paszerow liczba wypadkoéw byta stabilna
i wahata s} migdzy 110 a 120 rocznieé W liczbach bezwzgtnych liczba poszkodowa-
nych paszerow niestety jest ggle zbyt dua; pod tym wzgidem niekorzystnie wypada
rok 2014, w ktérym mgidzy innymi zgirli pasaerowie dwéch diych samolotow male-
zyjskich.

Znaczenie komercyjnej komunikacji lotniczejswietle ostatnich badajest znacznie
wicksze, nt doyd s3dzono. W 2012 rswiatowy przemyst lotniczy zatrudniat okoto
8,7 min pracownikéw, z czego 2,3 min pracowato loémainio na etatach linii lotniczych
(zatogi samolotéw, pracownicy kontroli i obstugi azeréw oraz sztab kierowniczy),
470 tys. 0sOb Za— przy technicznej obstudze samolotéw w porta¢hidaych. Nasip-
nych 4,6 min oséb znalazto praoa terenach portow lotniczych w sklepach, restaura
cjach, hotelach oraz w agendachdawych (meédzy innymi w punktach kontroli paszpor-
towej i celnej), 195 tys. Zaw stuzbie nawigacyjnej. Do tego naledoda& 1,2 min miejsc
pracy w fabrykach produkagych cywilne samoloty. W sumie przemyst lotniczyraku
2012 dat 606 mid dolarow dochodu globalnegoata brutto (GDP) — byta to prawie
potowa wktadu do GDP przemystu chemicznego (1282)nibla poréwnanigwiatowy
przemyst samochodowy wypracowat w 2012 r. 555 naliduebw, przemyst farmaceutycz-
ny — 451 mild dolaréw, a tekstylny — 223 mid.

Do tych wynikéw $wiatowego przemystu lotniczego najedod& okoto 9,8 min
miejsc pracy powstatych prednio dzé¢ki wspétpracy lotnictwa komercyjnego z wieloma
gakziami gospodarki, mdzy innymi przemystem paliwowym, przemystem elekica-
nym, firmami budowlanymi itp. Dzki temuswiatowy produkt GDP w 2012 r. wzrést o
kolejne 697 mid dolaréw. W 2012 r. linie lotniczezpwiozty ponad 3 min pagerow
i ponad 50 milion ton towaréw. Komercyjne lotnictvpmsaerskie przyczynito si do
ogromnego wzrostu turystyki; oceniag,ske dzeki temu przybyto okoto 35 min miejsc
pracy. W sumie dgki transportowi lotniczemu powstalo naviecie okoto 58,1 min
miejsc pracy, agczne zyski osigrety 2,4 tryliona dolaréw, co stanowi 3,4%iatowego
GDP.

Wydatki na infrastruktur lotnicza (terminale, ptyty lotnisk, kontrola ruchu itp3 wry-
sokie i gtdwnie finansowane z piedizy publicznych. W 2012 r. na ten cel wydano
19,3 mld dolaréw, mniej nina budow drég i linii kolejowych (tu symbolem kosztownej,
nieudanej inwestycji jest projekt budowy szybkiejdi w Wielkiej Brytanii). Poza tym
kazde 100 min dolaréw wydanych rocznie na infrastruktatnicza przynosi roczny zysk
w wysokdaci 70 min dolaréw.

Do niekorzystnych efektow rozwoju lotnictwa komgrggo naley zaliczy¢ wzrost
emisji dwutlenku wgla i poziomu hatasu. W 2012 r. linie lotnicze wygukowaty
689 min ton tego gazu, a w roku rgmstym juz 705 min ton, co stanowi 2% emisjvia-

16 ICAOQ, 2013 - State of Air Transport., s. 10, 12-15, 29, 30, 50-54; |. SaxBostering growth in emerging
markets Aviation[w:] Benefits beyond borders s. 51-52

7ICAO Safety2013, s. 15i n.
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towej. Lepsze wyniki daly przedsizigccia w kierunku zmniejszenia hatasu powodowa-
nego przez samoloty; najnowsze konstrukgjpis o okoto 70% cichsZé

Wptyw lotnictwa komercyjnego na gospodarki narodopaszczegolnych regionow
i panstw obliczono przez zsumowanie zyskow uzyskanyctvywmiku: zatrudnienia pra-
cownikow w lotnictwie komercyjnym, eksportu samaot i urzdzer technicznych,
zatrudnienia os6b w ggtiach bezpérednio i pégrednio wspétpracagych z lotnictwem
oraz zyskow z turystyki.

W 2012 r. najwgksze zyski (liczbach bezwzginych) dla krajowego GDP uzyskato
lotnictwo komercyjne Stanéw Zjednoczonych — 561])d dolarow. Wrdd krajow Azji
i Pacyfiku najweksze wptywy osigneto lotnictwo Chin (wraz z Hongkongiem) — prawie
109 mid dolaréw, w regionie Bliskiego Wschodu —nlotwo Zjednoczonych Emiratow
Arabskich (35,2 mld USD), w regionie Ameryki taskiej i Karaibow — Brazylia
(47,3 mid USD), w Afryce zZa— Potudniowa Afryka( 13,7 mld USD).

Wsrdd krajow europejskich najeksze zyski ogigneto lotnictwo komercyjne Wiel-
kiej Brytanii (96,8 mld USD), Francji (89,9 mld U$INiemiec (86,3 mid USD) i Hisz-
panii (86,0 mld USD). Polska z tego tytutu uzyskhla7 mld USD, wyprzedzgg miedzy
innymi Wegry (ktére transportyjwiccej pasaeréw), dzéki wptywom z turystyki. Przed
Polslg znalazty s} niektore mniejsze patwa, meédzy innymi Holandia (28,3 mid USD),
Grecja (21,6 mid USD), Irlandia (16,3 mld USD), ®oja (15,1 mid USD) i Norwegia
(14,9 mid USDY®. Trzeba podkrgi¢, ze najwiksze zyski osigajg te pastwa, ktére maj
silny przemyst lotniczy i elektroniczny.

Oproécz znaczenia ekonomicznego lotnictwo komercyjdgrywa wang role poli-
tyczrg i propagandow Jeszcze w roku 1990 zatrudniony na Uniwersytétagvarda
profesor Joseph Nye oki# ten rodzaj oddziatywania matwa jakosoft power Najbar-
dziej charakterystycznym przyktadem sukcesu teptdiricici jest szybki rozwdj lotnic-
twa tureckiego, popieranego przez wtadzéaspaowe. Obecnie Turkish Airlines dociera
do 197 miejscowixi w 104 krajach i wptywa nie tylko na intensyfikadkontaktéw eko-
nomicznych z zagrani¢ale i na wzrost presti Turcji naswiecie?.
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AIR TRANSPORTATION WORLDWIDE IN XXI CENTURY

This article analyses the position of commerciaaon in XXI century. The basis of
this article are the following: publications anditigtics of specialized institutions (e.g. In-
ternational Civil Aviation Organization- ICAO) andsearchers who have been studying
this problems of air transportation from years.riay be stated on this basis that Air
transport in XXI century brings to all nations mgmfits (new workplaces at the market),
is more convenient and less expensive than trairad transport. Except the main com-
mercial importance, the civil aviation plays theyerucial political and propagandist role.
In spite of the fact that United States of Amerifrsn years in air transport of passengers
and cargo was a leader, is worth to mention theeasing European role in this sector. The
development of Aviation communication in Europe2i®07-2013 was faster than in both
Americas, what caused particularly from low coslirses companies. In 2013 regular pas-
senger transport the traffic increased in most ge@o countries, the biggest progress was
achieved by Turkey, by increasing the passengtictfar about 21,1%. Among the Euro-
pean countries- the biggest profits were achieye@teat Britain, France, Germany, Spain.
Poland, which got 11,7 billion USD, preceded Huggar

In spite of the suggestions of some authors, tleegbs in the ranking of the biggest
air carriers do not mean the weakness of UniteteS{osition in worldwide air transporta-
tion, because they are dominant in manufacturingiiafts, programs and electronic ap-
pliances. It can be compared profits of commemi@dtion in 2012 (and branches involved)
when American companies raised Gross National Rtddu about 561,7 billion dollars, by
overtaking the second at this list China (with Hétng — 109 billion dollars).
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CHOSEN ASPECTS OF PROJECTS REALIZATION
AT CHINESE UNIVERSITIES ON THE EXAMPLE
OF HUAZHONG UNIVERSITY OF SCIENCE
AND TECHNOLOGY (HUST)

Project management is the basis for the developroénarious organizations in a
changing environment at present time. This metlsogery popular in developed European
countries and has developed in Poland for thell@syears. In other developed countries
projects are also coming to be a very important piithe economy. This situation can be
observed among others in China.

The aim of the paper is to analyze the Chinese usities in the context of system project
management and to compare their approach with tts¢ popular methodologies in European
countries. Currently, China stands out in the wonlderms of reforms in the area of both
higher education and innovation systems. The dizevestments and the economic effects
achieved, allocate this country in the top in therld/ in this area. Therefore, it is very
important to analyze and understand processessicdintry.

Chinese universities often provide a very big prigjele to the size of the state and the
amount of population. Analyzing the situation oa basis of Huazhong University of Science
and Technology (HUST the usage of project managemethods similar to the European
Union) could be seen. There are also differencesltieg from the culture of project
management.

The article is based on studies and informatiorhegad from Chinese universities,
especially HUST. Knowledge and information acquinealle it possible to describe the role
of projects in investigated university and gengretimpare.

Keywords: project management, China, Chinese universitigigetsity.

1. INTRODUCTION

At present, companies as well as other organizatstrive to maximize effectiveness
and efficiency. It requires the permanent develapm& both areas — inside the
organization and in relation to markets. Thereraa@y management methods that help to
improve the way of activity in the mentioned dimens. One of them is the project

1 Grzegorz Przewmik, Student’s Scientific Association ,Eco-busingsBaculty of Management, Rzeszow
University of Technology, ul. Powsteéw Warszawy 12, grzegorz.przewoznikl@gmail.com

2Hanghang Lan, International Student Office, Huaghdniversity of Science and Technology (HUST), Wuha
China, lanhanghang@hust.edu.cn

3 J. Strojny, PhD, Department of Economics, Rzeszdmiversity of Technology, Rzeszow, Powstaw
Warszawy 12, jstrojny@prz.edu.pl (correspondindgpnagt
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management In present economy projects are a very impontant and can be identified
in all over the world in many companies, institasp non-profit organizations and
universities as well. The project management is an approach which ap the
organizations in various activities in the marked aetain or rise the competitive position
Different methodologies of project management aefimethods, procedures or activities
needed to ensure that everything goes ahead withtairdng profitability. Managing the
project is a process which includes the projectinid®gf, planning, controlling and
evaluating. The efficiency of this process depends on therapijate design of the
organization, organizational culture and many ofhetors. They are described in models
of project oriented organizatidn The success of the project means that it has been
completed in accordance with the specificationsraggdirements.

The main goal of this paper is to present basic chacteristic of Chinese universities
in the context of projects realization As the example the Huazhong University of Science
and Technology was chosen. The observations acheavihis university could be helpful
to understand the specific character of China as@donomy. Chinese universities are
coming to be an important part of the global edocal market®. The level of higher
education and innovative effects of scientific aedelopment researches indicate that they
are more and more significant partners for Europedaversities. This opportunity should
be also taken into consideration at Polish unitiessi

Projects provided at universities are used to delilie high amount of knowledge to
the economy of the county The university must adapt knowledge to the piagi
conditions, and therefore must be able to idenpifgpare and provide projects also in areas
important for the environmelit This means that in many cases, universities eatulti-
project background, very often in cooperation wither organizations (e.g. companies). It
forces them to use different processes of contrdla@ordinate a number of projects at the
same time (projects portfolio management). Veryartgnt here are aspects of the analysis
of stakeholders expectations, such as resourceatibm, costs, products and services
delivered, etc. In both, China and Europe projéciutd be analyzed also taking into
consideration local, regional and national spezadilons of systems of innovatidis

4 J. StrojnyZarzzdzanie projektami innowacyjnynizeszow, Politechnika Rzeszowska, 2012.

> PRINCE?2 - Skuteczne Zatdzanie Projektami2009, AXELOS.

6 E. FuessingeMlaturities of Project-Oriented Companies of AboGtHAroject-Oriented Nation2006 [online]
Avaliable at: <http:// www.icoste.org/Slovenia20@@rs/icecFinal00100.pdf> [Accessed 26 July 204H,
Munns, B.F. Bjeirmi,The role of project management in achieving propeatcessinternational Journal of
Project Management, 14(2), 1996, pp. 81-87I

7J. CharvatProject Management Methodologid], 2003I

8J. Wiley & Sons Ltd, Chichest@roject Management: Planning and Control Technig@®sryBurke Third
Edition, , England, 1999.

% e.g. R. GareisHappy Projects! Manz, Vienna 2005; L. Lianyinga, H. Jinga, Z. Ximga, The Project
Management Maturity Model and Application BasedRRRINCEZ Procedia Engineering, 29, 2012, p. 3691-
3697, E.S. Andersen, S.A. Jesséhpject maturity in organisationsinternational Journal of Project
Management, 21.6, 2003, 457-461, H. Kerziidsing the project management maturity model: sgiate
planning for project managemerdiohn Wiley & Sons, Ohio 2011.

1R, HayhoeChina's Universities and the Open Do#érmonk, N.Y.: M.E. Sharpe, 1989. xii, p. 249
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This article attempts to analyze the systemic ptajganagement in the field of higher
education in China. The study was based on orteedfést universities in China: Huazhong
University of Science and Technology (HUST). linerth pointing out that every year a
high number of projects are implemented by thisversity. An important aspect is the
unification of the way of managing projects. In@rdlo control the projects, the university
needs a systemic approach to many areas of managdmancial, risk, resource, quality
and even documentation. The comprehensive apptogmtoject management constitutes
and identifies scopes that must be taken into adcatthe university in order to obtain the
expected results.

2. TYPES OF PROJECTS AT UNIVERSITIES REFERING TO THE SITUATION
IN CHINA

It is worth mentioning that currently most of theiversities, also in China implement
various types of projects. They can be separat®dtivo groups: 1) soft educational and
research (soft projects) and 2) investments inagifucture (hard development project).
Some projects have, of course, both mentioned abowvgonents — soft and hard. What is
more, projects at universities are realized withiabig national undertakings, which fulfill
the conditions of definition of progrdfh That is why a lot of projects are provided by
Chinese universities, but they are also coordinbyagtie government (appropriate ministry).

In the group of educational projects, among otHergject 211andProject 985can be
selected. They are the two huge national projecthé higher education field up to now
and projected universities receive huge funds lessile basic governmental investment
for development each project period. 211 is a jgtojé National Key Universities and
colleges initiated in 1995 by the Ministry of Edtioa of the People's Republic of China,
with the intent of raising the research standarfdsigh-level universities and cultivating
strategies for socioeconomic development. Chinaytodas 116 institutions of higher
education (about 6 percent) designated as 211 d®riojgitutions for having met certain
scientific, technical, and human resources starsdaind offer advanced degree programs).
Project 211 schools take on the responsibilityraining four-fifths of doctoral students,
two-thirds of graduate students, half of studentsmf abroad and one-third of
undergraduates. They offer 85% of the state's kbjests, hold 96 percent of the state's
key laboratories, and utilize 70% of scientificeasch funding.

Project 985 was created by President Jiang Zeninder to strengthen the position of
Chinese universities in the world. The presidenmited many Chinese universities to be in
the top places. The project involved 39 universitieom all over China. The project
provides money for key universities in order to e conditions for education, increasing
the number of international conferences, scholpssfor people from all over the world,
etc. Currently they are very sought after by thimllof institutions because they give them
a very high prestige among others. They also altoachieve real impact on the economy,
because of implementation the ideas and new kn@elezlreal processes in organizations.

In the context of research projects, China hasste¢ea lot in research and the total
amount of investment has reached to 41 billion &slin 2014. Research programs could

14 Program is a long-term undertaken which includet af projects that realize the same strategid, gamurce:
Office of Government Commerce (OG®)anaging Successful Projects with PRINCEZ'SO, London 2009,
p. 31.
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be generally separated into the National Naturér®e Foundation, National High-tech
R&D Program (863 program), National Key Technolegi®&D Program, National Basic
Research Program (973 Program), National Scienat Bechnology Infrastructure
Program, Environment Building for S&T Industrieselya-projects of Science Research for
the Each Five-year Plan. Project 973 was desigoethobst strategic technological
advantage and also in various areas of scienceedréa1997 by the Chinese authoritfes
Taking HUST as one example, the number of 973 ptejgas completed in 1999, 1 project,
2002 1, 2003 2, 2004 1, 2005 1, 2006 1, 2007 28 202009 1, 2010 3, 2011 2, 2012 2
and 2013 2 projects. Including this program werplamented 20 projects

Research projects at Chinese universities are ofienmissioned by local and regional
authorities, but mainly by companies; companies RO &ave already covered 76.6%
according to the 2013 China R&D Rep®rt Providing these undertaken universities
cooperate with technological parks. Universitieseha very well-designed infrastructure
in this area. At some universities, the Chineseeguwment admits the money gradually in
subsequent years of implementation of the projdw.amount of money each year depends
on the work which has to be ddfe

In the category of hard development projects aromamt aspect for China is a project
called the Midwest Higher Education Revitalizati®an. The Chinese government
allocated 10 billion RMB ( approximately 6 billioRolish zlotys ) in support of 100
universities in the area of central and westerm&hin 23 provinces such as, Hubei, Henan
and Shanxi. Financial support is intended for dgwelent of infrastructure. The main
objective is to increase building and the developintd research centers in universities.
The Midwest Higher Education Revitalization Projecthe country’s plan to decrease the
gap between the levels of development of highecaiitn among different regions.

The plan was adopted due to the fact that 65% ahalersities in China are universities
from the western region of the country. Until 20@6¢ording to the plan, universities need
to increase the quality and range of activitieallmareas, which are set within them. The
plan also supports 1000 present universities atidges in the Midwest regions to have a
Capacity Improving Training Program at good uniitexs of the USA, Germany, Britain
and Australia in order to bring better ideas fog ttevelopment of the universities and
colleges in the Midwest regions. These activitiesvjgle an occasion for more than 185
thousand students from the mid-western regionudysin the eastern part of the country.
The program focuses on the development of studamdsthus promotes more domestic
exchange study experience at good universitiegh@raegions as well as oversea study
chance¥.

A huge number of projects implemented by universitin China create a big
opportunity for students to develop and gain exg®®. In most of the projects that are
carried out by universities, the largest percentafyparticipants are students. In larger
projects, students are divided into different pcogroups that perform certain parts of the

15 http://www.973.gov.cn/English/Index.aspx

16 Scientific report Huazhong University of Sciencel @echnology, 2014

7 http://news.xinhuanet.com/2014-10/23/c_1112948665.

18], Strojny,Kompleksowe podéie do zargdzania projektami na przyktadzie uczelnizsaej Wydawnictwo
SAN, zeszyt 12, ¢&¢ |, pp. 247-262

9 http://news.nost.org.cn/2013/06/new-education-dlassillion-rmb-investment-in-100-local-universitismi
dwest-china/
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work. In some moments of project realization thgsmups meet together within all team.
This helps students to understand the operati@ach project from the practical point of
view?’. This also allows them to combine theoretical kismlge with experience. The work
that students do is checked by professors who wpersgisors for phases of projects and
managers of projects. The university authoritiegralarge choice among students because
the number of students is huge and not comparalieropean universities (e.g. the HUST
in HUBEI province where the number of Chinese stiislexceeds 55 thousafid)

China development through the National Projech@mous. Each university conducts
a number of national projects. China wants to dgvel system of education at individual
universities to raise standards, attractivenesstanallow students to learn in decent
conditions. Projects at the national level are anpinted in a number of areas, both
technical and humanities because development nauseén in many areas and Chinese
government takes into account this fact. All gaais realized in a well thought way via
many reforms related to the financing of activiéessociated with enhancing innovation at
universities. The Chinese government has takeoratiward the development of China as
an innovative nation and it shows that this ditieads to good results.

3. RESEARCH PROJECTS AT HUST (HUAZHONG UNIVERSITY OF S CIENCE
AND TECHNOLOGY)

Referring to the specific example the HUST has ld@sen. This university is one of
the best technical universities in China. It ioalsry well known among universities from
developing countries. Thanks to the agreement katwRUT (Rzeszow University of
Technology) and HUST, it was possible to prepai# af information needed to describe
the case study of project-oriented universitiesfil©hina.

At the university, there are provided a lot of paif of different sizes and specification.
Over 60% of all projects are tundertaken, inversted funded by the Chinese government.
Approximately 40% of projects are ordered and fuhldg companies. In most of projects,
students are involved as well as university stéffung people join to project groups as a
personnel and realize a wide scope of tasks.

Very often projects are realized in cooperationhwidcal and national laboratories.
There could be mentioned, for example the WuhaioRakLaboratory for Optoelectronics
(WNLO) which is one of the five national laboratsiin China. It has a huge impact on the
projects environment at HUST The other important is Wuhan National High Magmet
Field Center (WHMFC), whose main task is to develqquised high magnetic field facility.
Both of these institutions, HUST and about 3 thaddaigh-tech companies created around
the university constitute a very innovative enviramt for technical and social innovations.

HUST projects can be divided into several levelshini the framework of natural
science and social science. Thable 1 shows that the total number of approved projects
of the National Natural Science Foundation of CHm&006 was 230. In the following
years up to 2010 the number of projects was in 268, 342, 374 and 422. A total in the

20 Own study from Huazhong University of Science @edhnology
2 http://english.hust.edu.cn/about_Facts.html
22 hitp://english.hust.edu.cn/Optoelectronics.htns2id
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area were 1626 approved projects from 2006 tilll2Grom 2006 to 2010 the cost of the
projects amounted to 52.439,8 million Yé&&an

Table 1. National Natural Science Foundation of @hin

Category 2006 2007 2008 2009 2010 Total
The total number of approved 230 258 342 374 422 1626
projects
The ““msg[jt"g items face| 5 244 319 354 402 1529
Approved project funds | ¢,q4 5 79335 | 10613.7  12919.5 1468319 52439.8
(million Yuan)
Plane pro’fﬁ;;‘;”ds (million 5515 3 6021 8257.7 94255 80545 36971
Focus on the number of items 3 3 6 8 8 28
General Program funds
national rankings 6 5 5 5 6 27

Source: Own study based on the scientific repannfiHuazhong University of Science and
Technology, 2014

At the level of National Philosophy and Social $cie Fund Program showed in the
Table 2, major projects over the years was in 2006: 1, 2@02008: 1. In next two years
there was not large projects in this area. In toag of general project the amount is bigger.
The total number of general projects is 41, whatghthat in the area of National Social
and Scientific Fund Program, general projects dtutstthe majority.

Table 2. National Philosophy and Social SciencenBation

Ma_jor Kgy Ger)eral Yqu th finaigc()ejg ‘\::/?th a Total
Projects Projects Projects Projects delay

2006 1 9 1 11

2007 2 1 4 2 9

2008 1 11 3 15

2009 9 2 11

2010 8 9 1 18

Total 4 1 41 17 1 64

Source: Own study based on the report from Huaztmigersity of Science and Technology,

2014

The costs of the project are a very important aspbgversities in China because of the
many projects, need to adjust the correspondintg cbbe Chinese government funds more
than 20% of the R & D funds and around 60% of ursitg research funds come from the
government.

The government requires the legitimacy of the lessnand expects that the money that
was transferred to the investment will be used ergpThe costs can be divided according
to the type of projects that will be implemented theChart 1, there are annual funding
projects in the area of science and technologyld$H from 2001 to 2011. The amount of
funds increases each year.

Z Scientific report Huazhong University of Science @echnology, 2014
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Chart 1. The statistics of the annual funding ofisce and technology of HUST in billions Yuan
Source: Own study based on the report from Huazbioigersity of Science and Technology, 2014

In theChart 2, there are annuélinding from the Nationalatural Science Foundation
of HUST from 2000 till 2013. The chart shows tha humber of projects increases slowly
from 2000 till 2013. However, the amount of fundsreases rapidly from 2011 till 2013.
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Chart 2. The statistics of the annual funding froatidbhal Natural Science Foundation of HUST in
million Yuan
Source: Own study based on the report from Huazhbmgersity of Science and Technology, 2014

Data tables showing the quantity and costs of @mogr confirm that Chinese
universities have to deal with highly complex @aig. China creates many programs that
are aimed at development of education in a widgeahhe cost of the projects is large but
this is the basis for development.

4. COMPARISON TO THE GLOBAL APPROACHES

Project-oriented universities should use one of ynamethodologies of project
management. They indicate and describe ways ofustimg) projects in an appropriate way.
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Over the years, the methods have developed, addptithanging conditions of the global
environment and new opportunities of competing. Bughe development of projects in
various areas, it was noted that it is possiblerganize the project in a one structural
proces¥’. This method made it possible to increase theieffcy of managing the project.
The main tool to achieve this effect is projeadifcle®. It describes phases of the projects,
management techniques, documents, procedures, Egetch phase should logically
correspond to the others. Every single phase endsilestone, which allows to start the
next phase of the project. In a milestone the datiss made whether to continue or
terminate the projett It is based on a deep analysis of the projeaasin. The deviations
are measured, assessed and the correction otthésphade on the basis of this information.
All activities connected with the realization ofopgct phases could be undertaken as a
Project Lifecycle Model. The description of it leetmain part of each methodology.

The most popular methodologies for project managernmeEurope are PRINCE2
IPMA2 and PM#. Project management is an approach whose genestsdswith the
Manhattan Project (project of developing a nuckEamb). This was the time of World War
1130, At the end 60. of the twentieth century, this moet was used in companies. At this
time two main approaches to project management eregged. They were: PMIRroject
Management Institutén the USA and IPMA —International Project Management
Association in continental Europe (Austria, Germatly)The PRINC2 methodology was
implemented later. It has existed since 1996. # transformed with a methodology called
PRINCE, created in 1989. The methodology is basdti®@experience of project managers,
mainly from the United Kingdom and Anglosphere. SThé a project management
methodology that is based on products. This appragsed for many projects, especially
in public institutions, big organizations and unsiges as well. This approach consists of
principles, themes and processes. Around thesecalsrs the environment.

All of them, but especially the PMI methodology aso used in China. Projects
realized at Chinese universities can be comparedhéo European models of the
management process. One of the methodologies hairmitarities is the methodology of
PRINCE2. Similarities among others, to Chineséésrhethod of financing projects. Many
projects in Poland are financed from EU or natiohalds. In the case of Chinese
universities, the Chinese government funds mora ®@% of the projects which are
implemented by each university. Money is the amafrdata that must be calculated in
advance. The same is true in the case of projectdefl by the European Union. The

24 J. Westland,The Project Management Life Cycle: A Complete Bteptep Methodology for Initiating,
Planning, Executing & Closing a Project Succesgfiflogan Page, 2006.

% |bidem p. 8.

26 ], CharvatProject Management Methodologjéé) 2003.

27 0GC,op. cit.

2 (IPMA) International Project Management AssociatitPMA Organizational Competence Baseline — The
standard for moving organizations forwail®MA, Zurich, 2013.

2 (PMI) Project Management Institutd, Guide to the Project Management Body of Knowle(®4BOK®
Guide) 5th Edition, PMI, Pennsylvania 2013).

30 T. Seymour, S. HusseirThe History of Project Managemeninternational Journal of Management
& Information Systems, 18(4), 2013, pp. 233-240.

31Y.H. Kwak, A brief history of Project Managemeifiin:] G. Carayannis, Y.H. Kwak, FT. Anbari €the story
of managing projectQuorum Books, USA, 2003.
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differences are, however, from the standpoint gheoclature. In each project, otherwise
they are called individuals who are involved in fieject.

Table 3. Management methodologies and Chinese sitiesr

Scopes of project management YES/ NO
Named roles in the project NO
Business Justification YES
Steering Committee NO
Project Management Office NO
Stakeholders taken into consideration YES
Project manager position YES
Work Breakdown Structure YES

Source: Own study

PRINCE 2 methodology also shows the role of pedplahe project and their
responsibilities. Moreover, the methodology hasteeng Committee, which decides
about major strategic issues in the project. Theei8tg Committee also acts as a liaison
between the management team and all external sthlerh. The Steering Committee
approves all important decisions which lowers thwlf responsibility of the project
manager. At the head of the steering committeedsarman who makes the final decision.
What is more, from the point of view of the proj&teering Committee is very important
because the project manager is controlled by apfesple who check its performance in
different areas?

Universities in China should create a Steering Catamin their projects because this
type of solution offers the possibility of greagdficiency of project implementation, better
control of the project manager and facilitate ecéonent of responsibility for work in the
project. Establishing roles in the project are alsowvay for better communication
management, especially during difficult periodstlé project. This type of structure
facilitates decision-making, problem solving, delttgn of members of the project / team
to tasks. Furthermore, China does not have enoagiagers and staffs due to wrong human
resource policies because that most of the uniiessind research institutes are public ones
and the human resources are strictly controllethbygovernment.

5. CONCLUSIONS

The analysis presented in this paper is not exhaudthe points in the article are very
important and interesting in the area of furtheesggch. Universities in China are different
comparing to institutions of higher education irr@ae. To understand them it is necessary
to combine both historical and cultural aspectsictvlare an integral part of education in
China. Over the years, the standards of educatidnesearch have changed. It results that
some universities are at the forefront of the woalakings.

The information being provided by universities skowpproaches to project
management. This article aimed at analyzing thélaiities between the way of creating
projects at Chinese universities in comparison &theodologies known in Poland and
Europe. In the structure of the projects therenamay similarities to European but also the
shortcomings that should be changed to greateriexffty. First of all in projects there
should be clearly defined roles assigned to theiipgasks and responsibilities. Very

32 |bidem p.8
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important is also an implementation of the Steefdamgnmittees and Project Management
Offices. They ensure the supervision and coordinatif the project and portfolio of
projects.

REFERENCES

[1] (IPMA) International Project Management Associatid®MA Organizational Competence
Baseline — The standard for moving organizatiom&#wd, IPMA, Zurich, 2013.

[2] (OGC) Office of Government Commercdelanaging Successful Projects with PRINCE2
TSO, London 2009.

[3] (PMI) Project Management Institutd,Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide) 5th Edition, PMI, Pennsylvania 2013).

[4] A Guide to the Project Management Body of Knowle@®¢BOK GUIDE) Fourth Edition,
PMI Project Management Institute, Global STANDARD.

[5] Andersen E.S., Jessen S.Rrpject maturity in organisationdnternational Journal of Project
Management, 21.6, 2003, 457-461.

[6] Bakouros Y.s, Vassilis KProject Management, Report produced for the EC funded project,
January 2000.

[7] Binder J. ,Global Project Management: Communication, Collabaratand Management
across BordersEmerald Group Publishing Limited.

[8] Busch R., McMahon R., Unger A., May Ch., Ya-Cheng Wax@omparison of Leadership
Styles between Chinese and German Managers of ChDesganies in GermanyVeb
Journal of Chinese Management Review.

[9] Chapman Ch. and Ward St. (19%8bject risk management: processes, techniques and
insights Chichester, UK, John Wiley.

[10] Charvat JProject Management Methodologigs), 2003.

[11] Court R.,An Introduction to the PRINCE2 project methodolo@iMA, 4 2006.

[12] Ennew Ch. and Fujia YForeign Universities in China: a case studguropean Journal of
Education, Vol. 44, No. 1, 2009, Part I;

[13] Fuessinger EMaturities of Project-Oriented Companies of Abouftbject-Oriented Nations
2006 [online] Avaliable at: <http:// www.icoste.d8jovenia2006 Papers/icecFinal00100.pdf>
[Accessed 26 July 2015].

[14] Gareis R.Happy Projects!Manz, Vienna 2005.

[15] Goodall K., Li, N., and Warner, MExpatriate managers in China: the influence ofrése
culture on cross-cultural manageme@ambridge Judge Business School,

[16] Hayhoe, R. China's Universities and the Open DoArmonk, N.Y.: M.E. Sharpe, 1989. xii, 249.

[17] http:/fenglish.hust.edu.cn/about_Facts.html

[18] http://english.hust.edu.cn/Optoelectronics.html2id=

[19] http://english.hust.edu.cn/Optoelectronics.htmli8id=

[20] http://news.nost.org.cn/2013/06/new-education-gdl@sbillion-rmb-investment-in-100-local-
universities-in-midwest-china/

[21] http://news.xinhuanet.com/2014-10/23/c_1112948665.h

[22] http://lwww.973.gov.cn/English/Index.asp

[23] International Competence Baseline (ICBjternational Project Management Association.

[24] Kerzner H.,Using the project management maturity model: sgiteplanning for project
management, John Wiley & Sons, Ohio 2011.

[25] Kwak Y.H., A brief history of Project Managemefin:] G. Carayannis, Y.H. Kwak, FT. Anbari
ed.The story of managing projectQuorum Books, USA, 2003.

[26] Lianyinga L., Jinga H., Xinxinga ZT,he Project Management Maturity Model and Applicati
Based on PRINCE®Procedia Engineering, 29, 2012, 3691-3697.

[27] Munns A.K., Bjeirmi B.F., The role of project managam in achieving project success,
International Journal of Project Management, 141296, 81-87.



Chosen aspects of projects... 133

(28]
(29]

(30]
(31]
(32]

(33]
(34]

(35]
(36]

(37]

PRINCE?2 - Skuteczne Zadzanie Projektami2009, AXELOS.

Rarick Charl A., Ph.D.Confucius on Management: Understanding Chinese QGallMalues
and Managerial Practices, Journal of Internatioanagement Studiedugust 2007.
Scientific reportHuazhong University of Science and Technology.

Strojny J., Kompleksowe pod&jie do zarzdzania projektami na przyktadzie uczelnisaej
[A comprehensive approach to project management lwn éxample of universjty
Wydawnictwo SAN, zeszyt 12, & |, ss. 247-262.

Strojny J. Kultura projektowa — parametry oceny i wptyw na pieglprojektowHumanities
and Social Sciences, vol. XVIIl, 20 (1/2013), pp51116, January — March, 2013.

Strojny J..Zarzdzanie projektami innowacyjnyniRzeszéw, Politechnika Rzeszowska, 2012.
T. Seymour, S. HusseinThe History of Project Managemeninternational Journal of
Management & Information Systems, 18(4), 2013, 23G6-

Westland JThe Project Management Life Cycle: A Complete Steptép Methodology for
Initiating, Planning, Executing & Closing a ProjeSticcessfullyKogan Page, 2006.

Wiley J. & Sons Ltd, Chichest@&roject Management: Planning and Control TechnigBesy
Burke Third Edition, , England 1999.

Zhou J., Minister of the Ministry of Educatiodigher Education in ChinaCengage Learning;
1st edition (July 30, 2005).

WYBRANE ASPEKTY REALIZACJI PROJEKTOW W CHI  NSKICH
UNIWERSYTETACH NA PRZYKELADZIE HUAZHONG UNIVERSITY
OF SCIENCE AND TECHNOLOGY (HUST)

Wspoiczénie zaradzanie projektem jest fundamentem rozwojiny@h organizacji w zmie-

niajacym sk, globalnymsrodowisku. Metoda ta jest bardzo popularna w roztyich krajach eu-
ropejskich, a w Polsce populagdayskuje na przestrzeni ostatnich 10 lat. W inrigrefjach roz-

wijajacych s¢ naswiecie, projekty stajsie rowniez bardzo wang cz$cig gospodarki. Ta sytuacja

ma miejsce ngidzy innymi w Chinach.

Celem artykutu jest analiza dskich uniwersytetow, na przyktadzie HUST (Huazhong

University of Science and Technology), w koidtaé systemu zagzlizania projektami oraz porow-
nanie podaj tam stosowanych do najbardziej popularnych metadayach europejskich. Obec-
nie Chiny wyréniaja sie w swiecie w zakresie reform realizowanych w obszayseesmow szkol-
nictwa wyzszego i innowacji. Wielké inwestycji i uzyskanych efektéw ekonomicznych staw
ten kraj w czolowce néwiecie w tej dziedzinie. Tym waiejsze jest podejmowanie prob wyja-
$nienia i zrozumienia zjawisk zachadgch w tym kraju.

Chinskie uniwersytety esto realizyj bardzo die projekty, co wynika zaréwno z wielia

paistwa, jak i ildgci mieszkacdw. Analizujic sytuag na podstawie HUST widdyto wykorzy-
stanie metod zagdzania projektami, podobnych do Unii EuropejsKigiejs rowniez réznice
wynikajace z kultury zargdzania projektami.

Artykut oparty jest na badaniach i informaciji zetyreh w chiskich uniwersytetoéw, zwtaszcza
HUST. Wiedza i zdobyte informacje pozwolity na @piie roli projektéw w badanej uczelni i

ogolnie poréwné

Stowa kluczowe:zarzdzanie projektami, Chiny, akgkie uczelnie, uniwersytet.
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Stanistaw J. RYSZ

SPECYFIKA ZARZ ADZANIA KRYZYSOWEGO
NA POZIOMIE WOJEWODZKIM — PODSTAWY

Zarzzdzanie kryzysowe jest w Polsce¢fzia zaradzania bezpiechstwem narodo-
wym. Stanowi dzialania przypisane do administracblicznej, ktére majza zadanie za-
pobiegé& sytuacjom kryzysowym, przygotowssic do przejmowania nad nimi kontroli
w drodze zaplanowanych dziatareagowa w przypadku wysipienia sytuacji kryzyso-
wych, usuwa ich skutki oraz odtwarZazasoby i infrastruktgrkrytyczm. Struktura admi-
nistracji publicznej na poziomie wojewdédzkim jestganizowana w sposéb nienpaj od-
zwierciedlenia wzadnym innym obszarze sprawowania wladzy publican€jolsce. Z jed-
nej strony jest to najwgzy poziom wiladzy samaydu (wtadza stanowca - sejmik woje-
wddztwa oraz wykonawcza — marszatek i zdraojewddztwa), a z drugiej stanowi najdalej
wysunkty, najnizszy poziom wiadzy rowej (wojewoda). Powoduje to specyficzne defi-
niowanie zada z zakresu zapewnienia bezpietsteva publicznego i ich rozdziat na pod-
mioty, ktére maj te zadania realizowa Odpowiedzialné za bezpieczestwo na terenie
wojewddztwa spoczywa na organie administragidawej — wojewodzie, ktory to organ nie
posiadazadnych wtasnych zasobdéw operacyjnych, za ktérycavapmoégtby prowadz
dziatania zapobiegawcze, zabezpiegzaj ratownicze i odtwdrcze. To sprawig, proces
zarzdzania kryzysowego wymaga od uczestmgeh w nim podmiotow bigcej i aktyw-
nej wspotpracy. Niniejszym artykutem autor chceaaptkowat cykl rozwaan poswigco-
nych wybranym aspektom zadzania kryzysowego na poziomie wojewodzkim, takak j
podstawy prawne, organizacja podmiotéw, dokumeteayiptyczne oraz przykiady inicja-
tyw i dziatah podejmowanych w odniesieniu daznfch faz procesu.

Stowa kluczowe:zarzdzanie kryzysowe, reagowanie, odbudowa, zapobieganky-
gotowanie

1. WPROWADZENIE

Od czasu przywrdcenia pod koniec XX wieku w Polsegnoradowego sposobu
sprawowania wiadzy publicznej w ukfadzie tréjstapmyn? poziom wojewddzki stat si
obszarem, w ktérym przeplagapic ze sol zadania i kompetencje wladzyadowej
i samoradowej. Wojewddztwo jest jednoczee najwy:szym poziomem wladzy
samoradowej z sejmikiem, marszatkiem wojewddztwa i adem wojewodztwa jako
organami oraz najpszym szczeblem, w ktdrym Rada Ministrbw ma swojego
bezpdredniego przedstawiciela — wojewpod

1 Dr Stanistaw J. Rysz, Podkarpacki klitAVojewddzki w Rzeszowie, Wydziat Bezpietigava i Zarzdzania
Kryzysowego, 35-959 Rzeszéw, ul. Grunwaldzka 15,18 867 17 11, e-mail: stanislaw.rysz@vp.pl

2 Poziom gminny (miejsko-gminny, miejski), poziomwaatowy i poziom wojewddzki. Obecnie funkcjogay
system sprawowania wiadzy przez samdrerytorialny zostat docelowo uksztattowany w tdtd 990-1999.
Zasady funkcjonowania zapisane zostaty w ustawelnfojologicznie): Ustawa z 8 marca 1990 r. o sagorz
dzie gminnym (Dz.U. z 1990 r. Nr 16, poz. 95), Wsiaz 5 czerwca 1998 r. o samgizie powiatowym
(Dz.U. z 1998 nr 91, poz. 578) oraz Ustawa z 5wzarl998 r. o0 samadzie wojewddztwa (Dz.U. z 1998 nr
91, poz. 576). Jako ostatni wprowadzony zostatgozowiatowy — od 1 stycznia 1999 r.
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Zagadnienia zwizane z zapewnieniem bezpietggva obywateli zostaly
jednoznacznie gte® w Art. 5 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, kiorym stwierdza
sie, ze: ,Rzeczpospolita Polska stéze niepodlegiéci i nienaruszalnéci swojego
terytorium, zapewnia wolsgi i prawa cztowieka i obywatela orazezpieczéstwad*
obywateli, strzee dziedzictwa narodowego oraz zapewnia ochioodowiska, kierujc
si¢ zasag zrbwnowaonego rozwoju.”

Naleey zauwayé, ze pogcie ,zapewnienie bezpieczstwa obywateloii jest
sformutowaniem bardzo obszernym, obejmym cay przestrzé ochrony przed
zagrazeniami wojennymi, katastrofami naturalnymi, awarliaprzemystowymi oraz
wypadkami komunikacyjnymi, ale dotyczy tak dzialaa zwigzanych z niesieniem
pomocy w przypadku materializacji takich zags@ To sprawia,ze konieczne byto
stworzenie specjalnego systemu instytucji,zisfustray i inspekcji oraz organizaciji
spotecznych, ktére w swoim obszarze dzialania plagiazasoby do podejmowania
wiasciwych akcji interwencyjnych i ratunkowyéh

Przedmiotem analiz dokonanych w niniejszym opracowgest przestrze podstaw
prawnych zarzadzania kryzysowego rozumianego jako ,dziatal§é organéw
administracji publicznéjbedaca elementem kierowania bezpietstvem narodowym,
ktora polega naapobieganiusytuacjom kryzysowynprzygotowaniu do przejmowania
nad nimi kontroli w drodze zaplanowanych dzglareagowaniu w przypadku
wystgpienia sytuacji kryzysowych, usuwaniu ich skutkévazodtwarzaniu zasobow
i infrastruktury krytycznej”.

W praktyce oznacza %oze zaradzanie kryzysowe jest zadaniem wiasnym dla
organéw samoglu terytorialnego na poziomach gminnym i powiatowyanco za tym
idzie, srodki na te cele odpowiednie organy mugapewnt w swoich budetach.

Poziom wojewddzki stanowi przestfze zazbiania st wladzy rzdowej
i samoradowej. Z jednej strony wlagzrzadowy w wojewodztwie sprawuje wojewoda,
Z drugiej za wtadza samorglowa spoczywa wekach sejmiku wojewddztwa (organu
stanowgcego) i zargdu wojewddztwa z marszatkiem wojewddztwa na czédewzgkdu
na to,ze obowijzek zapewnienia bezpiedmtwa traktowany jest jako zadanienpawva
wobec obywateli, to wojewodzie ustawy gléompetencje i ustawowe umocowahio
organizowania i koordynowania odpowiednich do mtji tego celu dziatai ponoszenia

3 www.sejm.gov.pl/prawo/konst/polski/konl.htm, (dgpst3.05.2013).

4 Ustawa zasadnicza nie jest na tyle obszemlay zawrzé w niej wszystkie procedury, podmioty, struktury,
mechanizmy i powizania konieczne do spetnienia tej deklaracji. Zagada szczegbtowe zostaly zapisane
we wiaciwych merytorycznie ustawach i rozpsazeniach.

° Przez sformutowanie ,bezpiedmwo obywateli” nalgy tu rozumié bezpieczastwo wszystkich oséb, ktére
znajdujp si¢ na terenie Polski.

6 Niektére aspekty procesu zapewniania bezpiestae, takie jak obrona przed ageesgwretrzng, 3 whasciwe
najwyzszym organom wiadzy patwowej oraz sit zbrojnych, ktére ustawicznie przygotowuj na takie
okolicznaci.

7 Art. 2 Ustawa z 26 kwietnia 2007 @ zarzdzaniu kryzysowynwedtug stanu na dzie2013 r. (Dz.U. 2013.
1166)

8Por. art. 7 ust. 1 pkt. 14) ustawy z 8 marca 19@0samorzdzie gminnym (Dz.U. 1990 nr 16, poz. 95 ze zm.),
art. 4 ust. 1 pkt. 15), 16) ustawy z 5 czerwca 1998samorzdzie powiatowym (Dz.U. 1998 nr 91, poz. 578
ze zm.).

9 Por. art. 22 ustawy z 23 stycznia 2009 r. o wopzi® i administraciji rzdowej w wojewodztwie (Dz.U. 2009
nr 31, poz. 206 ze zm.).
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odpowiedzialnéci za nie. Marszatek, mimge w ugciu gospodarczym postrzegany jest
jako gospodarz wojewodztwa, to w zakresie zapevimibazpieczistwa na terenie tego
wojewddztwa jest organem wspomagajim'©.

Najlepszym punktem w§gia do rozwaania zada i kompetencji wojewody
w zarzdzaniu kryzysowym jest siatka bezpietgmvall, ktéra stanowi obowizkowy
element Wojewddzkiego Planu Zadzania Kryzysowego. Na rysunku 1 przedstawiono
fragment siatki bezpieciastwa dla zarmzania kryzysowego w wojewddztwie
podkarpackim ograniczan do najbardziej naje#ciej wystpujacego zagrgenia —
powodzi.

Jako forma zobrazowania przestrzeni zdrania kryzysowego z poziomu
wojewodztwd?, siatka bezpiechstwa pozwala bardzo przejkpje zaprezentowa
zar6bwno rodzaje zagten przypisanych do konkretnego obszaru, jak i wskadaalog
instytucji powotanych do prowadzenia dzialaraz okréli¢ ich kompetencje i zwzane z
nimi zakresy odpowiedzialdoi. Rozpatrywana w zestawieniu z wybgarfazy
zarzdzania kryzysowego matryca bezpietsteva ukazuje mobilnd kompetencji wréd
podmiotow zargdzania kryzysowego.

Rys. 1. Fragment siatki bezpieégeva dla wojewddztwa podkarpackiego dotygyz
zagraenia powodziowego (wyjaienie skrétow w tab. 1).

Fazy
zarzgdzania
kryzysowego

Zdarzenie
kryzysowe

Wojewoda
JST
Marszalek/samorz ad woj.
Delegatura ABW
KW PSP
Kwp
WIO$
PWIS
WIW
WINB
WIIH
WKZ
WITD
KO
WIF
BiOSG w Przemy $lu
PIS MSW
PGIS w Przemy $lu
GLW w Korczowej
IMGW-PIB
RZGW
PIG-PIB
PZMiUW
RDO$
OISW w Rzeszowie
GDDKIiA
PZDW
IC w Przemy slu
PL Rzeszéw-Jasionka
WIJHARS
Zaktady energetyczne
Operatorzy telekomunikacyjni
RDLP
PKP PLK S.A. - ZLK
KR SOK w Przemy slu
Operatorzy IK
PRM
LKRM
RCKiK

WSzW w Rzeszowie
Organizacje pozarz gdowe

Zapobieganie
Przygotowanie
Reagowanie
Odbudowa

Powéd 2

- Kieruje/Koordynuje
- Kieruje/Koordynuje na administrowanym terenie
- Podmiot wiod acy

- Podmiot wspomagaj acy

B0

Zrodlo: opracowanie wlasne autora na podstawie danyzyskanych z Wojewddzkiego
Centrum Zargdzania Kryzysowego (WCZK), Podkarpackiego ¢édtz Wojewddz-
kiego (PUW) w Rzeszowie.

W przypadku wojewddztwa podkarpackiego wykaz zaaviel8 zagroen

zgromadzonych w czterech grupach:

» katastrofy naturalne: powodzie, osuwiska, zagmnia lodowe, zagé@nia me-

teorologiczne, piary;

e zagrozenia sanitarno-epidemiologiczneepidemie, epizootie;

e zagrozenia techniczne komunikacyjne, bezpiecastwa energetycznego, awarie

chemiczne/przemystowe, zagemia radiacyjne, w systemie paliwowym, tele-

10 Por. Ustawa o zagdzaniu kryzysowym, art. 15.

" Niekiedy uwywa st takze okrélenia ,matryca bezpiecastwa’.

12 Wiecej na temat zagadmiedotyczcych specyfiki zargdzania bezpiecastwem na poziomie miast i gmin:
S.J. RyszSpecyfika zaggzania bezpieczetwem na poziomie samedu gminy artykut ziczony do Wy-
dawnictwa Podkarpackiego Stowarzyszenia Organiz@ejizdzania w Rzeszowie.
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komunikacyjne, przekroczenia poziomu absorbcji wvigtrzu, katastrofy bu-
dowlane;

» zaktécenia bezpieczistwa powszechnego i poegdku publicznega zagrae-
nia terrorystyczne, protesty spofeczne, zakiécemidunkcjonowaniu przéf
granicznych, masowy nagty naptyw imigrantéw.

Katalog instytucji kompetentnych do realizacji zada zakresu zagzlzania

kryzysowego na poziomie wojewodzkim przedstawion@beli 1.

Tabela 1. Instytucje realizige zadania zagdzania kryzysowego w wojewodztwie

podkarpackim
PODMIOT / KATE GORIS PODMIOTW: OPls:
W0 ENG DA Wigjewada Podkarpacki
T5T Tednosth du Ter
MAR S0 ERY: d woj /PEMELY [L: el \iligjewd dztwa Podk kiegos: d woj ews dztwa/Podk ki Zarzad Melioraciii Urzadzen Wodnych w R
Delegatura AR Dl Agencii Bezpi I w R i
Ky PSP Komenda Winjewdd 2ka Pafitwowe) Strady Podamej w Raeczowie
Kinip [ Fomenda Wiojewddzka Policii w Rzeszowie
wig Wigjewd dzki Insp torat Qehrony Srodewiska w Rzeszowie
PUifl G | Pafistwoury Mioje wédzki hspektor Sanitamy
TV igjewd dzki Insp ektorat Vikterynarii 2 siedzibg w Krognie
WINB l jewd dzki Irsp e Madzoru w R i
WiH ji dzki Inep ch hzpekcii Handlowej w R
WKE | injewd dzki Konserwator Zabytdw
WITD ajewd dzki Insp ektorat Transportu Oragawega w Rzeszowie
K0 l K ium Ozwiaty w Rzeszowie
I ifgjewd dzki Irep ddorat Farmaceutyezryw Rzesz owie
WS W R zeszomie | Ninjewddzki Setab Wiojskouny w Rzeszowie
Bi0 5G w Przemyslu Bieszczadzki Oddziat Strazy Granicznejw Przemy Su
BT Panstwowy Inspektor Sanitamy Ministerstwa Spraw Wewnstrzrych na obszarze wojewd dztwa podkarpackiego
PGIS w Przemyslu Panstwouny Graniczny Inspektor Sanitamy w Przemislo
GLI w Korczowej | Graniczry Lekarz Waeryrariw Korczowej
IMGY- P18 Festytut hdetearal agil | Gosp odarki Wfadnej - Panstwouny Instytut Badaweay Oddaiat w Krakowie
RZGNT l Regionalny Faread Gospodarki Wodnej w Krakowie
PIG-FIB P, Instytut logi - P Instytut Bad Oddziat Karpacki w Krakowie
PN w Rz e zowie | P i Zarzad hdeli ji i Urzgdzen Wiodnych w Rzeszowie
RODS Regionalna Dyrekeja Ochrory Srodowiska w Rzeszowie
015w Rzeszomie | Okregowy Inspektora Shizby Wigziennej w Rzes zowie
GODKA Generalng Chyrekcia Orog Krajownych i Autostrad Oddzizt w Rz es zowie
PZ0ns P i Zarzad Orag Wiojew adzkich
1€ w Przemyzly kba Celna w Przemy iy
PL Rzeszaw- Jasionka | Port Lotniczy Rzeszdw - Jazionka Sp z 0.0,
WIUHARS ji dzki Irep Jakosci Handl j Ralno - Spod hw R
Zaktady energetyczne l Operatoray 1] bucagmych Eleh h - R Tamdw/Zamoi:
Ope ratorzy telekomunikacyini Operatorzy telekomunikacyjni Swiadez 3oy ushugi na obszarze wojewddztwa podkarpackiego
Organizacje pozarzgd owe Organizacje pozarzadowe - wol ontariat
ROLP Regionalna Oyrekcja Lazaw Panstwounech w KrozniedkKrako wielLublinie
PEP PLE .8 ZLK [ Palzkie Kolzje Parstwame Palzkie Linie Kolejowe 5.4 - Zaktad Linii Kalajouyeh w R2ez2awisikrakamia/Lublinia
KR SOKw Przermsly Fomenda Regionalna Strazy Ochrony Kolei w Praemysi
Operatorey K | Operatorzy Infraztroktury Knybycznej
PR Panstwowe Ratownictw o Medycz ne
CKRM [ Lekare Koordy Fato wnictwa Medyczne g
RCKIK | Regionalne Centrum Knuiodawstwa i Knwiolecznictwa

Zrodio:  opracowanie wiasne autora na podstawie ctangyskanych w WCZK PUW
w Rzeszowie.

Tabela bezpiechstwa jednoznacznie ukazuje wojewodako organ kierujcy
i koordynupcy, ktéry co prawda nie ma wlasnych zasobéw opéngichy, ale jako organ
jest odpowiedzialny za zapewnienie bezpiési®a publicznego na obszarze swojego
wojewoOdztwa. Takie pod@ie powoduje,ze bezwzgidnie konieczna jest higca,
optymalna wspoipraca wszystkich #hy stray, inspekcji, a take przedsibiorcéw oraz
innych instytucji przestrzeni publicznej, od ktohyomtasciwych aktywndci owo
bezpieczastwo zaley.

Proces zardzania kryzysowego ujmujegsiv tancuch nastpujacych po sobie kolejno
faz: przygotowanie, reagowanie odbudowa, zapobieganie W literaturze przedmiotu
uzywa st sformutowania o kotowym nagistwie kolejnych faz (na rysunku 2 zgodnie
zruchem wskazowek zegara). Lepsze efektyggosemy tlumaczc zagadnienie
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Z wyciem terminologii z geometrii przestrzennej: cydrzdzania kryzysowego jest
realizowany na bazie linii torédrubowego, gdzie fazygapobieganiai przygotowania
wnosz element poskoKd Opisany tacuch ma charakter kontinuum i nie na
jednoznacznie stwierdzi od ktérej fazy powinno siliczy¢ pocatek pierwszego cyklu.
Mozna pokust sie 0 hipotetyczne zalenie, ze powtérzenia serii fucha
bezpieczastwa rozpocgy si¢ od podgcia dorgnych dziatla ratunkowych w obliczu
zaistnienia okoliczni zagraajacych zyciu, zdrowiu, dobytkowi albo stabilizaciji
spotecznéci, w ktorej zyli i funkcjonowali nasi przodkowie — inicjatorzkontinuum
zarzgdzania kryzysowego

W celu ufatwienia zrozumienia korelacji pamiy fazami ich definiowanie
rozpocznie siod fazy ,przygotowanie”.

Rys. 2. Fazy procesu zadzania kryzysowego

Reagowanie

Przygotowanie Zapobieganie

Zrodlo:  opracowanie wiasne.

Faza przygotowanie odnosi s do czasu i dziata podejmowanych w celu
zapewnienia odpowiednich planéw, programéw i zasobdlla wigciwego
funkcjonowania struktur oraz optymalnego realizoi@ardziatam podejmowanych
wykonywanych konsekwentnie przed wyseniem kryzysu oraz bezfrednio w obliczu
zblizajacej st materializacji zagrzenia, mapcych na celu odpowiednie przygotowanie
ludzi i zasobow do bezprmedniego ich @ycia w faziereagowanie Ta faza procesu
zarzdzania kryzysowego na osi czasu ppsfe po faziezapobieganie a przed fag
reagowanie Czas jej trwania mi@ by bardzo rény i zalery wprost od charakteru

13 Kolejncé¢ nastpujacych po sobie faz nie ulega zmianie. Pod ékrédem ,poskok” autor rozumie elementy
postpu technicznego, technologicznego i merytorycznegarzdzaniu i reagowaniu kryzysowym.

14 Dziatania podejmowane w reakcji na przekazywazezpwidciwe podmioty i shiby ostrzeenia, alarmujce
prognozy i polecenia kierowane przez centralnedgwe i resortowe) struktury zadzania kryzysowego
w kraju. Ze wzgjdu na toze nie za kadym razem nagpstwem takich ostrzen jest materializacja zagte-
nia, nie ma jednoznacznego uzasadnienia do trakieviego typu dziatajako sktadnikéw fazy reagowanie.
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materializupcego s¢ zagraenia® potrzebnych do wykonania zagaa take od
dostpnych do aycia srodkéw finansowych.

Wsrdd przedsiwzie¢ przewidzianych do wykonania w tej fazie procestzagzania kry-
zysowego naley wskaza?®:

a) planowanie, programowanie, koordynowanie i reajizazkolenia wszystkich pod-

miotéw zaréwno zarglzania, jak i reagowania kryzysowego funkcjaoygh na tere-
nie wojewddztwa;

b) organizowanie i prowadzenie gier decyzyjnych, watszv i ¢wiczen stuzb, inspekciji

i strazy w celu przygotowania organéw zadzania kryzysowego i sit ratowniczych
do skutecznego prowadzenia dzfatatunkowych;

¢) przygotowanie struktur i kanatéw komunikacjienizy stizbami informacyjnymi po-

szczegllnych podmiotéw zadzania kryzysowego w trakcie prowadzonej akcji ra-
tunkowej i usuwania skutkOw zdarzkryzysowych oraz opracowanie i wdenie za-
sad prowadzenia polityki informacyjigj

d) niezwloczne podicie przez wiéciwe podmioty (staby i osoby) dziatA monitorup-

cych zmiany zachodee w otoczeniu, ktéregscharakterystyczne dla zidijacego sg
kataklizmu (np. odczytywanie wskazavodomierzy w zwizku z podnoszeniemgsi
poziomu wody w rzece);

e) aktualizac§ zasobdw poddtem zar6wno ich iléci, jak i jakasci dla poprawy skutecz-

nosci prowadzonej w przyszioi akcji;

ocery adekwatnéci posiadanych zasobdw do nagiEjacego zdarzenia kryzysowego
i w przypadku stwierdzenia istotnych niedoboréw jgo dziatsh zmierzajcych do
pozyskania brakggych sktadnikéw;

g) przygotowanie nowych planéw i programéw adekwatngiohsytuaciji zmienionej po

zdarzeniu kryzysowym;

h) niezwloczne poinformowanie os6b znaghyjch s¢ na zagraonych obszarach o zbli-

zajgcym sk zjawisku;

przygotowanie wigciwych zasoboéw do realizacji zadawiazanych z ochranludno-
éci i zabezpieczeniem mienia;

przygotowanie odpowiednich dziatalokumentujcych przebieg zdarzenia kryzyso-
wego.

Faza reagowanie oznacza dziatania ratunkowe, ostonowe, zabezpwmza

organizacyjne, informacyjne i inne prowadzone wstzarwania sytuacji kryzysowej
(np. powdd, gwaltowny atak zimy) lub bezp@dnio po wysipieniu katastrofy
(np. osuwisko, katastrofa drogowa) w zestawientzasem wykonywania tych dziata

15 Teza postawiona przez autora na podstawdviddcze z pracy w Wydziale Bezpiecastwa i Zaradzania

Kryzysowego PUW w Rzeszowie.

16 Opracowanie wiasne autora na podstawiéniidczeéy z pracy zawodowej w Wydzialu Bezpieazeva

i Zarzdzania Kryzysowego Podkarpackiego ¢ttu Wojewddzkiego w Rzeszowie.

17 Jest to niezwykle istotna aktywétotowarzysaca bezpérednim, ratunkowym dziataniom podmiotdw zgrz

dzania kryzysowego. Media trakjujdarzenia kryzysowe jako bardzo intergsajtematy. Ména s¢ pokusé

o stwierdzenieze im wicksza katastrofa, im wksz populacg dotyka i im wicej ofiar pochfania, tym wcej
maozna o niej napisa powiedzié albo pokazé& Przy okazji takich przekazéw z miejsca zdarzemnégedno-
krotnie media krewj na goaco oceny w stosunku do prowadzonej akcji oraz 2aeh@oszczegodinych jej
uczestnikéw. Sd niezwykle wane jest formutowanie spojnych i wzajemnie kompletagtych komunika-
téw do mediéw, ktére majna celu pokazanie sytuacji bez niepotrzebnego dzdmia paniki i prowokowania
do negatywnych zachowa
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Na osi czasu jej miejsce znajduje giomidzy fazami:przygotowanie i odbudowa
Charakter opisanych powsj dziataa wynika wprost z zaistnialego zjawiska
kryzysowego, jego zagju i rozmiaru zniszcze Utrudnia to precyzyjne ich
wyszczegolnienie, niemniej jednak ama sé pokusé o prole wskazania niektérych
Z nich'®,

* bezzwiloczne podfie dziata rozpoznawczo-ratunkowych przez wdawe terytorial-
nie stuby, inspekcje i strae;

* niezwloczne sprawdzenie na miejscu zdarzenia jegmiardw, skutkdw i udzielenie
doraznej pomocy ofiarom;

e przekazanie pozyskanych informacji do zuwlasciwych dla prowadzenia analiz
i koordynowania prowadzonych dziafa

e ocena wystarczalgoi posiadanych zasobéw spta i ludzi;

« podicie dziatla zmierzajcych do przejcia kontroli nad sytuagjw miejscu zdarzenia
i niedopuszczenia do eskalacji kryz¥su

« wystgpienie do podmiotdéw, ktérych zadaniem jest przemamenie okrdonych dzia-
lan specjalistycznycti, o wiasciwe przygotowanie i uruchomienie zasob6éw koniecz-
nych do zrealizowania zafita

* nawizanie kontaktow z mediami i prowadzeniezbie] akcji informacyjnej kierowa-
nej zaréwno do os6b znajdaych s¢ w rejonie zagrgenia, jak i do zainteresowane;j
sytuacy publiczngci spoza tego rejonu;

e w przypadku zaistnienia takiej potrzeby podniesemoziomu gotowsei szpitali na
odpowiednim dla wyspujacej sytuacji kryzysowej terenie;

e zorganizowanie dziatalokalnej ludndci zgtaszajcej cke¢ pomocy i uczestnictwa
w prowadzonych dziataniach.

Faza odbudowa odnosi s¢ do czasu i dziafa podejmowanych w celu usggia
skutkéw kataklizmu/katastrofy, odbudowy uszkodzoriejodtworzenia zniszczonej
infrastruktury oraz przywrocenia jej funkcjonakeg odzyskania sprawioi
i uzupetnienia zasob6éw przez &y oraz podmioty bigice udziat w fazie reagowania. Ta
faza procesu zagdzania kryzysowego jest na osi czasu umiejscowjmmaicdzy faz
reagowaniei fazg zapobieganie Ze wzgtdu na charakter zdarzenia kryzysowego i jego
skutki czas trwania tej fazy zadzania kryzysowego bywa najdiry i w przypadku
czesto powtarzajcych st kryzys6w mae st zdarzy, ze fazazapobieganiezachodzi na
nastpne fazy z fag reagowanie wigcznie. Werdéd dziala przypisanych do fazy
odbudowanajwazniejsze to:

e szacowanie szkdd i strat powstatych w wyniku syjfiuayzysowej, sprawna weryfi-
kacja protokotéw, uruchomienie systemu publicznegsparcia dzial usuwania
skutkéw przez samogdy terytorialne oraz wyptaty odszkodofwdla ubezpieczonych
ofiar kryzysu;

18 Opracowanie wlasne autora na podstawiéwibmiczér z pracy zawodowej w Wydziale Bezpietgawva
i Zarzdzania Kryzysowego Podkarpackiego ¢ftu Wojewddzkiego w Rzeszowie.

19 Na przyktad odpowiednie kierowanie transportemnyah w wyniku zdarzenia kryzysowego i unikanie
spietrzea w najblizszych dla zdarzenia szpitalnych oddziatach raturgkdw izbach przyj¢ — unikanie prze-
noszenia katastrofy do szpitali.

20 Miedzy innymi wykorzystanie wojska do prowadzenia ewadii ludzi i zwierat z obszaréw zalanych przez
powodd: przy wyciu sprztu specjalistycznego pozosfeggo w dyspozycji Sit Zbrojnych.
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e uruchomienie programéw pomocy indywidualnej i zbigej dla poszkodowanej
ludndsci, w tym organizowanie punktéw doradztwa prawneégmmocy psycholo-
gicznej;

e uruchomienie programu pomocy finansowej dla poseka@hych zesrodkdédw pu-
blicznych i darowizn od os6b prywatnych;

» zorganizowanie sprawnie funkcjonoggo systemu dzielenia pomocy humanitarnej
docierajcej do ofiar kataklizmu;

» zapewnienie doraego funkcjonowania potrzebnych guzer i obiektow wyteczno-
sci publicznej oraz infrastruktury komunalnej;

e sprawne i szybkie odtwarzanie infrastruktury krytyej;

« odtworzenie i uzupetnienie zasobéw oraz przywréeegmtowdci podmiotéw ratow-
niczych.

Trzeba take zwréct uwag na kilka spraw istotnych z punktu widzenia $gisvego
prowadzenia odbudowy po kryzy&ie
« usuwanie skutkéw kkk zywiotowych stanowi niejednokrotnie okazjlo poprawienia

btedow projektowych i/lub konstrukcyjnych, ktére wéméej zostaly popetnione

w odniesieniu do odtwarzanego obiektu;

* jakos¢ infrastruktury po odtworzeniu powinna bdyepsza ni przed wysipieniem
kryzysu — zastosowanie odpowiednio dobranych, gsanateriatéw lub rozwzan
konstrukcyjnych dajeckojmig, ze obiekt przetrwa naginy, podobny kryzys;

« w wiekszdici przypadkdow, koszty odtwarzaftanfrastruktury § wyzsze, nk wynosi-
ty koszty jej budowy;

« szczegOlnie na obszarach namaych na powtarzage st kryzysy okrélonego rodzaju
(np. powodzie) najlepsze efekty zabezpiegzajprzed powtarzaniemesitrat na przy-
szias¢ dap dziatania pajczone z trwatym eliminowaniem zagemia przez przejmo-
wanie, w zamian za przekazapomoc, zagrozonych obiektéw i budynkéw oraz po-
zbawianie ich wartci uzytkowep?;

« odtwarzanie obiektow na terenach zagmych osuwiskami naly poprzedz szcze-
gotowymi badaniami geologicznymi.

Fazazapobieganiedotyczy czasu i dzialapodejmowanych w celu wyeliminowania
lub przynamniej zredukowania prawdopoddisizva ponownej materializacji zagem
oraz dla zminimalizowania ich przysztych skutkéw. punktu widzenia procesu
zarzdzania kryzysowego wzgdem osi czasu fazzapobieganiejest umiejscowiona po
fazie odbudowa, a przed fag przygotowanie i obejmuje mgdzy innymi nasipujace
przedsgwziecia?*

« przewidywanie, lokalizowanie, kategoryzowanie il@tavanie wszystkich potencjal-
nych zagraen;

21 Opracowanie wiasne autora na podstawi@mvitdczer pracy zawodowej w Wydziale Bezpiedzéwa i Za-
rzagdzania Kryzysowego Podkarpackiego titu Wojewddzkiego w Rzeszowie.

22 Termin ,odtwarzanie” odnosi situ do dziata, ktérych celem jest uzyskanie (w wyniku naprawyydbcza-
sowych lub budowy nowych) obiektéw infrastruktupemiajcej co najmniej potrzeby realizowane przez te
zniszczone w wyniku materializacji zagemia.

2 Budynki usytuowane na terenach zalewowyetlalpodlegé zagraeniu i generowéakoszty zwizane z ich
odbudovy po kazdym zalaniu przez powadlopo6ty, dopéki bda uzytkowane.

24 Opracowanie wiasne autora na podstawiéwihmiczer z pracy zawodowej w Wydziale Bezpiefizewa
i Zarzdzania Kryzysowego Podkarpackiego ¢fta Wojewddzkiego w Rzeszowie.
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« wskazywanie, katalogowanie i ocena elementéw itdniigury krytycznej (technicz-
nej, srodowiska naturalnego) oraz grup i spotecznyaitdowisk szczegdlnie wré-
wych na skutki kKgsk zywiotowych lub innych zdarzeo znamionach kkki zywioto-
wej;

» analiza dziala zrealizowanych w trakcie fazgagowaniepod lytem ich zasadrsoi,
skutecznéci i ekonomicznéci;

« analiza dziata odbudowujcych zniszczog infrastruktue i ich poréwnanie z dziata-
niami i inicjatywami, ktére w podobnych okoliczwmiach byty podejmowane w in-
nych miejscach przez inne spotec&ip

e analiza dokumentacji planistycznej podtdm jej aktualizacji o zmiany wynikle
Z dziata w trakcie fazyreagowaniei wniesione w fazi@dbudowa po zdarzeniu;

« aktualizacja katalogu zagren kinetycznych i potencjalnych dla rozienego obszaru
zarzdzania kryzysowego;

e przygotowanie i przeprowadzenie dziakedukacyjnych skierowanych do osob, ktére
pozostag w obszarze rozpatrywanych zaggn kinetycznych i potencjalnych;

e opracowanie, uzgodnienie i wademie procedur w zakresie zwracani@ sipoziomu
wojewodzkiej administracji glowej o pomoc i wsparcie szczebla centralnego oraz
uzgodnienie trybu i zakresu ich udzielania;

« opracowanie, aktualizowanie i tworzenie baz dangtdadresowych, zasobow mate-
rialowo-sprztowych, medycznych itp. odpowiednich do wielkbpotrzeb,srodkow
i materiatdw niezbdnych w reagowaniu kryzysowym (dla prowadzonychjiakape-
racji ratowniczych oraz zabezpieczenia potrzeb d&ciiy

e przygotowanie warunkéw i rozgdan organizacyjno-prawnych zabezpiecgsich
koordynacg pomocy humanitarnej dla ludém poszkodowanej

e monitorowanie i czynny udziat w planowaniu zagosgrogvania przestrzennego tere-
nu w odniesieniu do rejonéw, obszardw i stref sgéh@e podatnych na negatywne
skutki klesk zywiotowych lub zdarz& o znamionach kkki zywiotowej;

« planowanie wielkéci potrzebnychrodkéw pieng¢znych potrzebnych do finansowania
przedsiwzie¢ realizowanych we wszystkich fazach cyklu agzania kryzysowego
oraz trybu izrédet ich pozyskiwania;

* biezaca analiza aktualnych programoéw operacyjnych podlegem pozyskanidrod-
kéw pozabudetowych na rzecz wykonawstwa zéada zakresu bezpiecastwa po-
wszechnego, realizowanych przez instytucje ilspuratownicze;

« biezgca kontrola i staty nadz6r nad praymi lub przekazanymi do realizacji zadaniami
o charakterze prewencyjnym w zakresie dagggm bezpiecagstwa publicznego.

Istotnym elementem wszelkich podejmowanych w tejiefazapobieganie dziataa
analitycznych oraz planistycznych jest zapewniemiasciwej ochrony obiektéw
infrastruktury krytycznej (IK) znajdggej sk na rozpatrywanym terenie. We st z tym
potrzeba stworzenia kanatow bieej wymiany informacji z operatorami K,
uaktualnienie plandw ochrony obiektow oraz planéiwadbudowy lub odtworzenia.
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2. PODSTAWY PRAWNE

W zakresie zarglzania kryzysowego administracja publiczna dzisdapodstawie

nastpujacych aktow prawnych:

e Ustawa z 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i admiagi rzadowej w wojewodz-
twie?s. W art. 22 ustawodawca okta zakres podstawowych zadiakompetencji wo-
jewody, ktéry w odniesieniu do zadzania kryzysowego jest okteny w usg¢pach
odpowiednio:

1) zapewnia wspoétdziatanie wszystkich organdéw admiadgit rzadowej i samorz-
dowej dziatagcych w wojewoddztwie i kieruje ich dziataléma w zakresie zapo-
biegania zagrgeniu zycia, zdrowia lub mienia oraz zagemiomsrodowiska, bez-
pieczéstwa pastwa i utrzymania poszlku publicznego, ochrony praw obywatel-
skich, a take zapobiegania &komzywiotowym i innym nadzwyczajnym zagro-
zeniom oraz zwalczania i usuwania ich skutkéw, neadach okrdonych w od-
rebnych ustawach;

2) dokonuje oceny stanu zabezpieczenia przeciwpowad@go wojewddztwa, opra-
cowuje plan operacyjny ochrony przed powgdaiaz ogtasza i odwotuje pogoto-
wie i alarm przeciwpowodziowy;

3) wykonuje i koordynuje zadania w zakresie obrdnd bezpieczastwa pastwa
oraz zargdzania kryzysowego, wynikge z odebnych ustaw.

e Ustawa z 26 kwietnia 2007 r. o zagdzaniu kryzysowym, w ktérej ustawodawca w
Art. 14 stanowi jednoznacznie:

1. ,Organem widciwym w sprawach zagdzania kryzysowego na terenie wojewddztwa
jest wojewoda.” Kolejne ugpy, do 12 wicznie, precyzuj sposob zorganizowania
wspotpracy wojewody z ministrem wilewym dla spraw wewgtrznych w zakresie
opracowywania i zatwierdzania wojewédzkich plan@szzdzania kryzysowego,

2. Do zada wojewody w sprawach zagdzania kryzysowego naig
1) kierowanie monitorowaniem, planowaniem, reagowaniemsuwaniem skutkow

zagraen?’ na terenie wojewddztwa;

2) realizacja zadaz zakresu planowania cywilnego, w tym:

— wydawanie starostom zalecdo powiatowych planéw zagdzania kryzysowego;

— zatwierdzanie powiatowych planéw zadzania kryzysowego;

— przygotowywanie i przedktadanie do zatwierdzenianistiowi wiasciwvemu do
spraw wewgtrznych wojewddzkiego planu zadzania kryzysowego;

- realizacja wytycznych do wojewddzkich planéw zaizania kryzysowego;

3) zarzdzanie, organizowanie i prowadzenie szkolaviczen i treningdbw z zakresu
zarzdzania kryzysowego;

25 Autor ograniczyt si do wskazania najwaiejszych ustaw, wytyczagych obszary dziatania. W ich $o@
czesto znajdyj sie delegacje do innych ustaw oraz aktéw wykonawczitdrych nie wymieniono ze wzgl
du na ograniczanobjetos¢ artykutu.

% por. ustawa o0 wojewodzie i administracjidpwej w wojewddztwie.

27 Okreslenie ,skutki zagreen” wydaje st zwrotem niepoprawnym. Zagrenie jest stanem potencjalnym
w rozpatrywanymsrodowisku, ktéry sam w sobie ro® skutkowa jedynie dziataniami profilaktycznymi
i zapobiegawczymi. Dopiero materializacja zagria w postaci zdarzenia kryzysowegozm@owodowé
skutki i wslad za tym naley raczej rozpatrywaskutki zdarzé kryzysowych spowodowanych materializacj
okreslonych zagraen.
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4) wnioskowanie o zycie pododdziatéw lub oddziatéw Sit Zbrojnych Rzgpaspo-
litej Polskiej do wykonywania zadao ktérych mowa w art. 25 ust. 3;

5) wykonywanie przedsizie¢ wynikajgcych z dokumentdédw planistycznych wyko-

nywanych w ramach planowania operacyjnego realin@ga w wojewddztwie;

6) zapobieganie, przeciwdziatanie i usuwanie skutkderzé o charakterze terrory-

stycznym;

6a) wspotdziatanie z Szefem Agencji Bezpidstea Wewetrznego w zakresie za-

pobiegania, przeciwdziatania i usuwania skutkéwrzeao charakterze terrory-
stycznym;

7) organizacja wykonania zafla zakresu ochrony infrastruktury krytycznej.

Ustepy 3 i 4 dotycg stron i zasad wspétpracy w zakresie opracowanéwierdzenia
wojewddzkiego planu zagdzania kryzysowego. Kolejne gply 5-12 zawieraj zreby
zasad wspoéipracy oraz katalogu podmiotéw, z ktérywojewoda wspétpracuje
w zakresie zagglzania kryzysowedd.

Zestawiajc i analizujc zapisy obydwu przywotanych powgj ustaw w tréci
dotyczicej kompetencji wojewody, a mianowicie fragmentapewnia wspétdziatanie
wszystkich  organéw administracji gdowej i samorgdowe] dziatacych
w wojewddztwie i kieruje ich dziataldoia w zakresie zapobiegania zaggaiu zycia,
zdrowia lub mienia oraz zagreniomsrodowiska, bezpiecastwa pastwa i utrzymania
porzadku publicznego, ochrony praw obywatelskich, azéakzapobiegania &bkom
zywiotlowym i innym nadzwyczajnym zagteniom oraz zwalczania i usuwania ich
skutkdw, na zasadach oklenych w odebnych ustawachi® oraz definicg sytuacji
kryzysowej jako sytuacji wptywagej ,negatywnie na poziom bezpieéseva ludzi,
mienia w znacznych rozmiarach lébodowiska, wywotujcg znaczne ograniczenia w
dziataniu wtdciwych organéw administracji publicznej ze waljl na nieadekwatdé
posiadanych sit rodkow™, fatwo dostrzecze na poziomie wojewddztwa do zada
wojewody naley zapewnienie bezpieczstwa publicznego i zagdzanie sytuagj
kryzysows, niezalenie od jej fazy, skali i skutkow.

Zawiera st w tym take to,ze wladzy wojewody na terenie wojewodztwa podlega
réwniez cala, szeroko rozumiana sfera gmeina z zapewnieniem pomocyzHaj osobie
znajdujcej sk w stanie nagtego zagrenia zdrowia izycia, z uwzg¢dnieniem elementow
powiadamiania ratunkowegfo ratownictwa medyczned® ktére to zagadnienia reguduj
odrebne ustawy. Ze wzgllu na spos6b zdefiniowania Krajowego Systemu Rattaon
Ganiczego wspomniany system zawiera te podmioty i petencie w tabel
bezpieczastwa.

3. PODSUMOWANIE
Opisana na wgpie specyfika organizacji wtadzy publicznej i adisiracji w Polsce
na poziomie wojewddztwa sprawize z punktu widzenia samaidu wystpuje na tym

28 por. Ustawa o zagdzaniu kryzysowym...

29 Por. Ustawa o wojewodzie i administracjidpwej w wojewddztwie..., art. 22 |. 2.

30por. Ustawa z 26 kwietnia 2007 r. o zgizaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89, poz. 590 ze)zant. 3 I. 3).
31 Ustawa z 24 sierpnia 1991 r. o ochronie przechapmwvej (Dz.U. 1991 nr 81, poz. 351 ze zm.).

32 Ustawa z 8 wrzmia 2006 r. o P@stwowym Ratownictwie Medycznym (Dz.U. 2006 nr 1¢bz. 1410 ze
zm.).
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poziomie istotne odgpstwo od zasad oboyviujacych na szczeblu powiatu i gminy.
W $wietle obowjzujacych przepiséw prawa, zarbwno w powiecie, jak imimge zarow-
no za zapewnienie bezpieésbva, jak i za zamgzanie kryzysowe odpowiadaprgany
wykonawcze samogelu: wojt, burmistrz albo prezydent w przypadku groraz starosta
w powiecie, samo Zazadanie zagglzania kryzysowego nale do katalogu zadawia-
snych samordu.

Dla poziomu wojewddzkiego opisana zasada zostateeaana. Ze wzgtlu na toze
na poziomie centralnym zadania zmlzania kryzysowego nalg do kompetencii
premiera i ministrow, réwnie na najniszym poziomie wtadzy grlowej kompetencje
w rozwazanym zakresie zachowano dla wojewody jako ,ministreerenie”. Taki system
pozwala skug przy jednym organie wszystkie potrzebne w reajizdmatan podmioty,
azwlaszcza stee i stwby interwencyjné, ktére w wymiarze wojewodzkim magj
najwyzszy poziom skoncentrowania weaju terenowym. Rzec by nina,ze na poziomie
wojewddzkim nasipuje przesuricie’* odpowiedzialnéci za bezpieczestwo na terenie
kraju (w tym za zargdzanie kryzysowe) od wladzy samgapwej, do radowe;.

Dotychczasowe dwviadczenia wskazgjwiele istotnych zalet unormowania spraw
zarzdzania kryzysowego w przedstawiony w artykule spos@/ida to wyranie
w odniesieniu do zada zwigzanych z ochran ludncci. Na podstawie analizy
dokumentéw mgna stwierdzt ich swoiste nakladanie ¢si- z jednej strony art. 137
ustawy z 21 listopada 1967 r. o powszechnym olmku obrony Rzeczypospolitej
Polskiej, zlec® je obronie cywilne®, a z drugiej, wéwietle art. 7 ust. 1 pkt. 14 oraz art. 8
ust. 1. ustawy o sameapzie gminnym s to zadania whlasié Taki dualizm
w praktycznym dziataniu me powodowd niepotrzebne komplikacje. i temu,ze na
poziomie wojewddzkim zaréwno za sprawy obrony cyej) jak i za sprawy zagdzania
kryzysowego odpowiada wojewoda, pozwala to ogramiomszelkie nieporozumienia.
Podczas prowadzonej akcji ratunkowej w famagowania kryzysowego jednoczaie,
w miare potrzeb, wykorzystywane gs zaréwno zasoby zagdzania kryzysowego
(urzadzenia i aplikacje do teleinformatycznego wspomagdoordynacji dziaia), jak
i obrony cywilnej (syreny alarmowe wybrane $ma rozmieszczonych na terenie gmin
calego wojewddztwa).

Obowizujgce zapisy prawa dotygeze obrony cywilnej (OC)asnieaktualne, niepetne,
niespojne i nieprecyzyji® przekazanie wojewodzie wiadzy i odpowiedzidbio

33 Tu: Paistwowa Stra Pazarna i Policja.

34 pod sformutowaniem ,przesumie” autor rozumie tu zwiane ze struktgrwiadzy publicznej w Polsce
przejmowanie przez organy wtadzydpwej odpowiedzialnii za realizagj zada dotyczcych zapewnienia
bezpieczastwa mieszkacéw i os6b znajdupych st na terenie kraju od wiadzy samguipwej, dla ktérej
poziom wojewddzki jest najwgzym.

35 Obrona cywilna jest wt zadaniem administracjigdowej zlecanej do realizacji administracji sanadawej.
Por. tante, art. 17 ust.1, i 6-7.

36 Art. 137 ustawy o powszechnym obaumku obrony definiuje obrancywilng (OC) jako dziataln&, ktora:
[...] ,ma na celu ochranludndici, zaktad6w pracy i ugdzehr uzyteczndci publicznej, débr kultury, ratowa-
nie i udzielanie pomocy poszkodowanym w czasie wajraz wspotdziatanie w zwalczaniugkk zywioto-
wych i zagrgen srodowiska oraz usuwaniu ich skutkéw.”

37 Kolejnym aktem wskazagym na wiasny charakter tego zadania jest ustawzarpdzaniu kryzysowym.
Por. art. 17 ust. 2 i art. 19 ust. 2.

38 Por. Raport NIK pt.: ,Przygotowanie struktur obyorywilnej do realizacji zadaw okresie wojny i pokoju”,
https://www.nik.gov.pl/plik/id,3953,vp,5028.pdf, 5:11, (dostp: 7.09.2015).
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zarbwno w za obrancywilng, jak i za zargdzanie kryzysowe w wojewddztwie pozwala
realizowa zadania z zakres6w obu wymienionych zagadni¢ojewoda, dziki swojemu
podporadkowaniu premierowi i ministrom wiaiwym merytorycznie, jest swoistym
komutatorem, za ktérego sprawdbywa s¢ przektadanie na poziomie wojewddztwa
zada ze szczebla centralnego na te, realizowane lakalni

Majac swiadoma¢ ztozondsci rozwazanego zagadnienia autor ograniczyttyiko do
przyblizenia jego najbardziej podstawowych aspektéw z zamiakontynuowania
w kolejnych opracowaniach rozwas dotyczcych zagadnie organizacyjnych,
planistycznych i realizacyjnych.
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SPECIFICITY OF CRISIS MANAGEMENT
AT THE PROVINCE - BASICS

In Poland crisis management is a part of natioealisty managing. It represents ac-
tion's assigned to public administration, which designed to prevent crisis situations, to
prepare to assume control of them through providicigeduled activities, to react in crisis
situations, to remove their effects and reprodwsets and critical infrastructure. The struc-
ture of public administration at provincial levelarganized in a way that does not reflect in
any other area of the exercise of public authdritfPoland. On the one hand, this is the
highest level of regional authority (constitutinghe regional council and executive - the
marshal and the regional board), on the other hsuide furthest, the lowest level of gov-
ernment authority (province governor, Voivode).STbauses specific definitions of tasks for
ensuring public safety and their distribution te #ntities that have the task to carry out.
Responsibility for security in the region lies innkia of Voivode which does not have any
own operational resources for providing activitidpreventing, protective, life-saving and
reconstructive. This makes that the process ofamsinagement requires from participating
entities current and active cooperation. By thigkrthe author wants to initiate a series of
discussion devoted to selected aspects of crisimgement at the regional level: the legal
basis, the operators' organization, planning dootsnand examples of initiatives and ac-
tivities undertaken in relation to the differentggls of the process.
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Adam RYSZKO!?

DZIELENIE SI E WIEDZ A W PRZEDSIEBIORSTWACH

1.

— WYBRANE PROBLEMY | UWARUNKOWANIA

W artykule podjto rozwaania dotyczce problematyki i uwarunkoviadzielenia s
wiedzz w przedsibiorstwach. Na podstawie przeprowadzonego studiteratury przed-
stawiono wieloaspektow6, ztozonads¢, a zarazem niejednoznactiavptywu czynnikow
indywidualnych, interpersonalnych, organizacyjnyickechnologicznych na dzielenieesi
wiedz. Nastpnie zaprezentowano wyniki badpierwotnych, ktérych celem byto okie-
nie stopnia zaawansowania wybranych praktyk datyezh dzielenia si wiedz w przed-
sigbiorstwach funkcjonuajcych w Polsce, a w szczegbigouzyskanie odpowiedzi na pyta-
nie, czy intensywni& wspotpracy midzyorganizacyjnej oraz postrzegana niepeiraio-
czenia maj wptyw na zaawansowanie dzielenia wiedz.

W przeprowadzonych analizach wykazane,zaréwno intensywr$é wspotpracy my-
dzyorganizacyjnej, jak i poziom postrzeganej niepaei otoczenia istotnie wptywajna
zréznicowanie zaawansowania badanych praktyk dabych dzielenia si wiedz. Inten-
sywnai¢ wspOtpracy mgdzyorganizacyjnej ma najekszy pozytywny wplyw na zakres
wykorzystywania systemow informatycznych utatwigich dzielenie i wiedz, zapew-
niania pracownikom udziatu w szkoleniach i progreamaozwoju, a take stosowania za-
chet dla pracownikéw do dzieleniagsiviedz. Postrzegana niepew§tootoczenia w naj-
wigkszym stopniu wplywa na zakres stosowania gadha pracownikéw do dzieleniagsi
wiedz, wykorzystywania systemow informatycznych utataggich dzielenie si wiedz
oraz petnienia przez pracownikéw isgego szczebla roli mentoréw dla mtodszych pra-
cownikow.

Reasumujc przeprowadzone badania, stwierdzarerozwdj praktyki organizacyjnego
dzielenia s} wiedz nie tylko usprawnia wymiani upowszechnianie w przegbiorstwie
wiedzy wczéniej zakumulowanej przez jego pracownikow, ale ri@mpoprawia skutecz-
nos¢ absorpcji wiedzy zewtrznej pozyskiwanej w ramach wspotpracyedzyorganizacyj-
nej. Stanowi to istotn przestank dla przetrwania przeddiiorstwa w turbulentnym i nie-
przewidywalnym otoczeniu ze wzglu na znaczenie zaawansowania tych proceséw dla ja-
kosci i szybkaci wprowadzania innowaciji, llgcych najczsciej decydujcym zrédiem
uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej.

Stowa kluczowe:dzielenie si wiedz, uwarunkowania dzieleniaeswiedz, wspotpra-
ca mkdzyorganizacyjna, niepewfbotoczenia, przeddbiorstwo

WPROWADZENIE
W gospodarce opartej na wiedzy kluczowole dla przetrwania przeddiiorstw

w dynamicznie zmienigtym sk otoczeniu odgrywajich zasoby i kompetencje. Szcze-
g6lne znaczenie dla uzyskiwania i utrzymywania wasgi konkurencyjnej majzasoby
wiedzy. W zwizku z tym przedmiotem coraz giiszego zainteresowania badaczy i prak-
tykow zarzdzania staje siproblematyka identyfikowania, przechwytywania, tagnia

! Dr inz. Adam Ryszko, Wydziat Organizacji i Zadzania, Politechnik&laska, ul. Roosevelta 32, 41-800

Zabrze, tel.: 32 277 74 74, e-mail: adam.ryszko@l gl
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i akumulowania wiedzy. W odniesieniu do skuteczmno efektywndci funkcjonowania
przedsgbiorstw niezmiernie istotne miejsce w omawianymzatoze zajmuje dzieleniegsi
wiedz miedzy ich pracownikami, komérkami organizacyjnymi czgspotami roboczy-
mi2. Badania empiryczne obejmog problematyd dzielenia si wiedz w przedsgbior-
stwach charakteryzaijsic cennymi walorami poznawczymi i utylitarnymi. Ponairre jest
ona w Polsce wegk stabo rozpoznana, jednoémée dotychczasowe wyniki analiz wska-
ZUja, ze W obszarze zagdzania wiedz w przedsibiorstwach kluczow role odgrywaj
innowacje dotyczce dzielenia gi wiedz3. W zwigzku z tym celowe wydaje siwypet-
nienie istniegcej w tym zakresie luki.

W ramach rozwzen podgtych w niniejszym artykule przykiono problematyk
i uwarunkowania dzieleniaesiwiedzy w przedsibiorstwach. Dokonano przeglu wyni-
kéw bada obejmujcych analiz wptywu czynnikéw indywidualnych, interpersonalnych
organizacyjnych i technologicznych na dzielenig 8iedz. Nastpnie zaprezentowano
wyniki bada pierwotnych, ktérych celem bylo olétenie poziomu zaawansowania wy-
branych praktyk dotyazych dzielenia si wiedz w przedsibiorstwach funkcjonuagcych
w Polsce, a w szczegdlim uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy zakres Wspoy
migdzyorganizacyjnej oraz postrzegana niepedraioczenia wpltywaj na intensywn&
dzielenia s} wiedz.

2. ISTOTA | UWARUNKOWANIA DZIELENIA SI E WIEDZ A
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Dzielenie st wiedz; w przedsibiorstwach polega na wymianie lub upowszechnianiu
wiedzy pom¢dzy pracownikami lub ich grupami. Proces ten prgnia st do tworzenia
nowej wiedzy, jednoczeie utatwiajc jej zastosowanie w praktytébejmuje ono poda
i popyt na now wiedz, co oznaczaze konieczne jest, by uczestniczyly w nim jednostki
gotowe do przekazania posiadanej wiedzy, aggédnostki sktonne do jej pozyskania

W literaturze przedmiotu wygbujg réznorodne ujcia uwarunkowa wptywajagcych
na proces dzieleniagsiwiedz pomidzy pracownikami. \§6d najczsciej spotykanych
mozna wyr&ni¢ czynniki indywidualne, interpersonalne, organijaeyi technologiczne.

Podstaw wyodrebnienia uwarunkow@a indywidualnych jest zal@nie, ze dzielenie
sie wiedz zalezy od cech poszczegdllnych oséb, w tym ich motywamjzekona, wy-
ksztatcenia czy daviadczenia. Rezultaty bafiav tym zakresie nieggednak jednoznacz-
ne. Angel Cabrera, William C. Collins i Jestis Rlgado dowiedlize pracownicy, ktérzy
uznap, ze posiadaj uzyteczry wiedz, s3 bardziej zaangamwani w proces dzieleniagsi
wiedz. Gtowrg rolg odgrywa otwarté¢ pracownikéw na zdobywanie nowychstdad-
czen, ktora skutkuje poszukiwaniem pomystéw i inspiracjnnych osék Z kolei Molly

2 M. Alavi, D.E. LeidnerKnowledge management and knowledge managemennsysienceptual foundations
and research issuesMIS Quarterly” 25/1 (2001), s. 107-136.

3 A. Bitkowska, Innowacje w zarzizaniu wiedz w sektorze MSHw:] Podejcie innowacyjne w zagdzaniy
red. R. Nowacki, M.W. Staniewski, Difin, Warszaw@lD, s. 125-126.

4 B. van den Hooff, F.D.L. van Weene@pmmitted to share: commitment and CMC use as adésts of
knowledge sharing,Knowledge and Process Management” 11/1 (2004)3s24.

5 A. Ardichvill, V. Page, T. WentlingMotivation and barriers to participation in virtusknowledge-sharing
communities of practicgJournal of Knowledge Management” 7/1 (2003%4-77.

6 A. Cabrera, W.C. Collins, J.F. Salgadieterminants of individual engagement in knowleslgaring ,Inter-
national Journal of Human Resource Management” (Z0Q6), s. 245—-264.
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McLure Wasko i Samer Faraj nie zndidstotnych zalenosci pomiedzy poziomem sa-
mooceny posiadanej wiedzy eksperckiej a intensywinalzielenia sj wiedz. Dowiedli
natomiastze pracownicy $ zmotywowani do dzieleniaeiviedz, gdy uwaajs, ze warto
ponigi¢ zwigzany z tym wysitek i przez to pomaoc innynwyniki innych bada wykaza-
ly, ze poczuciedku i niepokdj wynikagcy ze strachu przed nieprzychylnym odbiorem
przekazywanej wiedzysegatywnie powizane z intensywrigia dzielenia si wiedz?.

Na dzielenie s wiedzz miedzy cztonkami danego zespotu istotnie wplywegchy in-
terpersonalne jego czlonkdw oraz charakterystykaegm zespotu. Badania dowagze
im diuzej jest formowany zespo6t i im viigzy poziom jego spojdoi, tym wicksze praw-
dopodobiéstwo dzielenia si wiedz miedzy jego cztonkamdi Na dzielenie i wiedz
wplywaja réwniez zréznicowanie cztonkéw zespotu. Abhoy K. Ojha wykazag, czton-
kowie zespotu, ktérzy uzngjsic za mniejsz& ze wzgédu na pté, stan cywilny czy
poziom edukacji, smniej cletni do dzielenia si wiedz z pozostatymi cztonkami zespo-
tul®. W innym badaniu wykazanae zespoty badawczo-rozwojowe, w ktérych wskk
udziatlu kobiet jest wysoki,asbardziej sktonne do dzieleniacswiedz niz zespoty,
w ktorych wskanik ten jest niszy*l. Niezmiernie istotne dla dzielenia siiedz w ze-
spole jest zaufanie. Pracownicy dzisle wiedz czsciej, gdy uznaj, ze inni czilonkowie
zespotu s uczciwi, sprawiedliwi i przestrzegagasaéd?. Pomimo wskazywanej w bada-
niach pozytywnej relacji pomiilzy zaufaniem a dzieleniemgsiviedz, nalery pametac,
ze nadmierne zaufanie i przynost rowniez negatywny skutek. M@ ono powodow&

u potencjalnego aytkownika wiedzy powstrzymywanie¢siw kwestionowaniu jej prak-
tycznej przydatnéci, co mae prowadzt do niepotrzebnego lub niewtawego jej zasto-
sowania®

W kontekécie czynnikdbw organizacyjnych moa medzy innymi wyr@ni¢ badania
zwigzkdw migdzy wsparciem kierownictwa, struktuorganizacyjy, kultura organizacyj-
ng czy systemem nagréd i zatha dzieleniem siwiedz. Istotng¢ zackecania najwy-
szego kierownictwa do dzieleniaz swiedz podkrélajg Hsiu-Fen Lin i Gwo-Guang Lee,
dowodzc, ze jest ono konieczne do tworzenia i utrzymywanigyjaiznej dla takich dzia-
tan kultury organizacyjnéf. Rownie istotne jest wsparcie najiggego kierownictwa

" M.M. Wasko, S. Farajvhy should | share? Examining social capital andwdedge contribution in electronic
networks of practice,MIS Quarterly” 29/1 (2005), s. 35-57.

8 P. Bordia, B.E. Irmer, D. AbusaBifferences in sharing knowledge interpersonallyl aia databases: The
role of evaluation apprehension and perceived bengEuropean Journal of Work and Organizational Psy-
chology” 15/3 (2006), s. 262—-280.

9 M. Bakker, R.T.A.J. Leenders, S.M. Gabbay, J. ¥egtJ.M.L. van Engelers trust really social capital?
Knowledge sharing in product development projedtbe Learning Organization” 13/6 (2006), s. 59@56

10 A K. Ojha,Impact of team demography on knowledge sharingfiware project teamsSouth Asian Journal
of Management” 12/3 (2005), s. 67-78.

1 Y.W. Sawng, S.H. Kim, H.S. HarR&D group characteristics and knowledge managenasiivities:
A comparison between ventures and large firgirgernational Journal of Technology Managemes/1—4
(2006), s. 241-261.

12 M. Bakker, R.T.A.J. Leenders, S.M. Gabbay, J. kegtJ.M.L. van Engelemwp. cit, s. 594-605.

13 8. Sondergaard, M. Kerr, C Cled@haring knowledge: Contextualising socio-techntbaiking and practice
,The Learning Organization” 14/5 (2007), s. 423-435

1 H.F. Lin, G.G. LeePerceptions of senior managers toward knowledgehstcbehaviour ,Management
Decision” 42/1 (2004), s.108-125.



152 A. Ryszko

w budowie klimatu organizacyjnego sprzg@ggo dzieleniu si wiedz®®. Postrzegane
przez pracownikOw wsparcie przetmego oraz wspOtpracownikéw i ich zachnie do
dzielenia s} wiedz nie tylko zwkkszap wymiare wiedzy medzy pracownikami, ale
takze pozytywnie wptywaj na postrzeganprzez nich przydatré takich dziata't. Wy-
niki bada wskazuj, ze dzieleniu s wiedz sprzyjaj niescentralizowane struktury orga-
nizacyjné’. Istotne jest zapewnienigodowiska pracy, ktére zaeta do interakcji ng-
dzy pracownikami poprzez wykorzystanie otwartejegtrzeni pracy, stosowanie rotacji
stanowisk czy organizowanie nieformalnych spatk@&/ celu utatwienia dzielenia ¢si
wiedzz powinno s¢ tworzy¢ mozliwosci wystpienia interakcji midzy pracownikami,
jednak bez uwydatniania ich pozycji w hierarchigamnizacyjneff. Szczegdlne znaczenie
dla dzielenia g wiedz; ma kultura organizacyjna. Skuteczne dzielen¢eveedz jest
pozytywnie powizane z kultur organizacyjn zaclkecajgca do tworzenia innowacyjnych
pomystéw oraz skupiaga sic na wycihganiu wnioskéw z poniesionych paek®. Kultura
organizacyjna ukierunkowana na indywidualne wspsitenictwo mae stanowd barieg
dla dzielenia ¢ wiedz, podczas gdy kultura zorientowana na wspOfpraespotovy
pomaga tworz§ zaufanie, stanowte niezlgdny warunek skutecznego dzielenia wiie-
dz3?°. Stwierdzono ponadtaze kultura organizacyjna podktajaca zaufanie pomaga
ztagodzé negatywne skutki postrzeganych kosztéw dzieleiganiedz?t. Jedn z pod-
stawowych przeszkdd ggest brak zaat do tego typu dziata Przyjmuje s, ze zachkty
obejmujce nagrody i uznanie znago wspieraj ten proce®. Pomimo przewidywanego
pozytywnego wplywu oddziatywania zaghma dzielenie siwiedzy wyniki bada empi-
rycznych w tym zakresiegggednak niejednoznaczne. Dowiedzionaday innymi wysg-
powania wspotzalaosci migdzy zaclktami grupowymi i indywidualnymi oraz ich pozy-
tywnego zwizku z dzieleniem giwiedz. Wykazano,ze zaleénos¢ migdzy poziomem
nagrod grupowych a dzielenierne siviedz jest tym silniejsza, im wiszy jest poziom
stosowanych w tym zakresie nagréd indywidual@$ck. Kim i H. Lee wykazalize
stosowanie sytemu wynagrodzazaleznionego od ogganych wynikoéw przyczynia si
do zwikszonego poziomu dzieleniag sviedz?*. Nalezy jednak wskazawyniki bada,

15 H.F. Lin, Knowledge sharing and firm innovation capabilityn @mpirical study ,International Journal of
Manpower” 28/3—4 (2007), s. 315-332.

16 A, Cabrera, W.C. Collins, J.F. Salgadg, cit, s. 245-264.

17'S. Kim, H. Lee,The impact of organizational context and informatiechnology on employee knowledge-
sharing capabilities,Public Administration Review” 66/3 (2006), s.(7385.

18 C. Yang, L.C. CherCan organizational knowledge capabilities affecb\wtedge sharing behavior?Journal
of Information Science” 33/1 (2007), s. 95-109.

¥ W.A. Taylor, G.H. WrightOrganizational readiness for successful knowledgeisg: Challenges for public
sector managersInformation Resources Management Journal” 12004), s. 22—-37.

20 p, Schepers, P.T. van den Besggial factors of work-environment creativifyournal of Business and Psy-
chology” 21/3 (2007), s. 407-428.

2L A, Kankanhalli, B.C.Y. Tan, K.K. WeiContributing knowledge to electronic knowledge sifasies: An
empirical investigation,MIS Quarterly” 29/1 (2005), s. 113-143.

22 M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierneyyhat's your strategy for managing knowledggarvard Business
Review” 77/2 (1999), s. 106-116.

B E. Siemsen, S. Balasubramanian, A.V. Rbthentives that induce task-related effort, helpimgd knowledge
sharing in workgroups,Management Science” 53/10 (2007), s. 1533-1550.

243, Kim, H. Leepp. cit, s. 370-385.
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ktére nie potwierdzity istotnej zataosci zewretrznych motywacji (nagréd opartych na
osigganych wynikach) z intensywéeia dzielenia si wiedz?.

W odniesieniu do uwarunkowaechnologicznych mama wskazé wyniki analiz po-
twierdzapcych, ze stosowanie technologii komunikacyjno-informacyjhyutatwia kody-
fikacje, integracg i upowszechnianie wiedzy organizacyfi§elechnologie te unidiwia-
ja szybkie wyszukiwanie, dagi i pozyskiwanie wiedzy, a ta& wspierag komunikowa-
nie i wspoétprag pomicdzy pracownikami przedsbiorstwa’. Wykorzystywanie interne-
towych baz danych, intranetu czy wirtualnych sppheéci umazliwia rozszerzanie sieci
spotecznych niezataie od barier geograficznych, jednogzie poprawiaic skutecznie
dzielenia sj wiedz?s.

Przedstawione wyniki badadotyczicych uwarunkowa dzielenia sj wiedz wskazu-
ja na wieloaspektow i ztozonas¢ omawianej problematyki. Niejednoznaczne wnioski
mog sugerowa, ze istniej czynniki kontekstowe wptywage na poszczegdélne analizo-
wane zalenosci.

Wséréd uwarunkowa mogicych wplywa na specyfik i intensywndé¢ dzielenia s
wiedz w przedsibiorstwach naleatoby uwzgédni¢ otoczenie, w ktérym funkcjonuje
dany podmiot. Dotyczy to z jednej strony niepegnmatoczenia charakteryzigego sg
okreslong ztozondiciag, zmienndcia i wrogascia?®. Im wigksza niepewnd@ otoczenia, tym
wieksza powinna wygpowa: potrzeba pozyskiwania i dzielenig sviedz niezlydng dla
przetrwania przedsbiorstwa w turbulentnych i nieprzewidywalnych wakanh. Z kolei
specyfika i poziom dzieleniagsiviedzz mogy wynikat z intensywnéci wspotpracy mg-
dzyorganizacyjnej z podmiotami w otoczeniu przehisirstwa, w szczegélsoi z klien-
tami, dostawcami, konkurentami, jednostkami naukowyinstytutami badawczymi,
uczelniami wyszymi) czy firmami konsultingowymi. Dzielenieeswiedz miedzy pra-
cownikami mae mig decydujce znaczenie dla skutecznej absorpcji pozyskiwarejn
sposob wiedzy zevetrznef®. Rozpoznanie, w jaki spos6b omawiane zagadniemigza-
ne z otoczeniem organizacji wptywaja dzielenie giwiedz, stanowito przedmiot bada
przedstawionych w dalszej&zi niniejszego artykutu.

3. MATERIALY | METODY

W nawpgzaniu do podjtych w niniejszym artykule rozwan przeprowadzono badania
empiryczne obejmygge problematyk dzielenia si wiedzy w przedsibiorstwach dziata-
jacych w Polsce. Badania te zrealizowano w drugiéwie 2013 r. Wykorzystanmeto-

% T.J. Chang, S.P. Yeh, 1.J. YéFhe effects of joint reward system in new prodestetbpment,International
Journal of Manpower” 28/3-4 (2007), s. 276—-297.

2 S.W. SongAn internet knowledge sharing systedournal of Computer Information Systems” 42/8@2),

s. 25-30.

27’ M. Huysman, V. Wulf,IT to support knowledge sharing in communities: amva social capital analysjs
,Journal of Information Technology” 21/1 (2006) 49-51.

2 g.L. Pan, D.E. LeidneBridging communities of practice with informatioechnology in pursuit of global
knowledge sharing,Journal of Strategic Information Systems” 1220@3), s. 71-88.

29 F.J. Milliken, Three Types of Perceived Uncertainty About the renwient: State, Effect and Response Un-
certainty, ,Academy of Management Review” 12/1 (1987), s34B43; S. Sharma, J.A. Aragén-Correa,
A contingent resource-based view of proactive caf@environmental strategyAcademy of Management
Review” 28/1 (2003), s. 71-88.

30 A, Ryszko,Pozyskiwanie wiedzy zegtniznej a ekoinnowacyjdo MSP na przykladzie brawy ochronysrodowiska
WZeszyty Naukowe PolitechnilSlaskiej, Organizacja i Zagdzanie” 2013/67, s. 29—-44.
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da badawcg byly telefoniczne wywiady wspomagane komputeroW@d I, Computer
Assisted Telephone InterviewWywiady przeprowadzono z wiecielami przedsi-
biorstw lub cztonkami ich zagdéw oraz osobami decyzyjnymi w danej organizacf- O
powiedzi na pytania obejmige przedmiot niniejszego artykutu uzyskano od pstzagi-
cieli 292 przedsbiorstw — w tym 47 diych, 95srednich i 150 matych.

Zakres tematyczny baflabejmowat organizacyjne praktyki dotyce dzielenia si
wiedzz w przedsibiorstwach. Wyboru analizowanych praktyk dokonaro podstawie
modyfikacji narzdzia opracowanego przez Calantdrie.! oraz |-Chieh Hs¥#. Przed-
stawiciele badanych przegbiorstw odnosili s do stwierdzé charakteryzujcych sto-
pien zaawansowania poszczegolnych praktyk w siedmiosteyej skali Likerta. W tej
samej skali charakteryzowali oni ponadto intensys¢mspotpracy mgdzyorganizacyjnej
(uwzgkdniajgc oddzielnie wspoétpracz dostawcami, klientami, konkurentami i innymi
przedsgbiorstwami o podobnym profilu dziataléa, jednostkami naukowymi oraz fir-
mami konsultingowymi i ekspertami), a takpoziom niepewniei otoczenia (charaktery-
zowany me¢dzy innymi postrzegantrudngcia przewidywania popytu na rynku, trudno-
$cig przewidywania preferencji klientdw czy trudwe@ przewidywania przysztych wy-
maga i regulacji prawnych).

Do statystycznego opisu uzyskanych wynikow Wadgkorzystano podstawowe pa-
rametry opisowe. Badanie statystycznej istétharéznicowania analizowanych zmien-
nych w wyodebnionych dla potrzeb bada@rupach przedsbiorstw przeprowadzono przy
zastosowaniu jednoczynnikowej analizy wariancji ANQ Obliczen dokonano z wyko-
rzystaniem programu Statistica 10.

4. PREZENTACJA WYNIKOW PRZEPROWADZONYCH BADA N
EMPIRYCZNYCH | DYSKUSJA

W ramach przeprowadzonych badawzgkdniono osiem organizacyjnych praktyk
dotyczicych dzielenia si wiedz. Zmienne opisujce wspomniane praktyki wraz z okre-
$leniem stopnia ich nasilenia w badanych przgiisistwach przedstawiono w tabeli 1.

W odniesieniu do analizowanych praktyk przedstastécbadanych podmiotéw wska-
zali przede wszystkim podlglanie przez najwssze kierownictwo znaczenia dzielenia si
wiedzy w przedsgbiorstwie (xow:= 5,24), petnienie przez pracownikdw isyego szcze-
bla roli mentoréw dla mtodszych pracownikéwog. = 5,19), a take analizowanie nieu-
danych przedsivzigé i rozpowszechnianie $0d pracownikéw wyecignigtych z nich
wnioskow (xows = 5,14). W zdecydowanie najmniejszym zakresie wpgkano natomiast
stosowanie zach dla pracownikéw do dzieleniaeswiedz (xow: = 4,53) oraz systeméow
informatycznych utatwiajcych dzielenie siwiedz miecdzy pracownikami fows = 4,58).

Nastpnie badane przedsiorstwa pogrupowano w zaleosci od postrzeganej nie-
pewngci otoczenia oraz poziomu intensywnb wspotpracy mgdzyorganizacyjnej.
Przedsibiorstwa podzielono na podstawie mediany uzyskdlegmiennych charaktery-
zujacych odpowiednio poziom niepewsm otoczenia oraz intensywfio wspotpracy
migdzyorganizacyjnej. Uzyskano w ten sposob grupy gsibiorstw o postrzeganej

31 R.J. Calantone, S.T. Cavusgil, Y. Zha@arning orientation, firm innovation capabilitynd firm perfor-
mance ,Industrial Marketing Management” 31/6 (2002).

32 |.Ch. Hsu,Knowledge sharing practices as a facilitating facfor improving organizational performance
through human capital: A preliminary tesExpert Systems with Applications” 35/3 (2008),1816—1326.
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matej i duzej niepewnéci otoczenia, a tale grupy przedsbiorstw o matej i diej inten-
sywnaci wspélpracy mydzyorganizacyjnej. Poziom zaawansowania analizoslany
praktyk dotycacych dzielenia si wiedzz w wyodrbnionych grupach przedsiiorstw
zaprezentowano w tabeli 1.

Przeprowadzone jednoczynnikowe analizy wariancjiOAM\ wykazaly,ze wystpuje
istotne zrénicowanie zaawansowania wszystkich analizowanyaktpk, zaréwno biac
pod uwag poziom postrzeganej niepewied otoczenia (p < 0,01), jak i intensywégo
wspotpracy mgdzyorganizacyjnej (p < 0,001). W odniesieniu dopgprzedsibiorstw
wyodrebnionych na podstawie kryterium postrzeganej nigmmsei otoczenia najwgksze
i najistotniejsze zrinicowanie wysipito w odniesieniu do stosowania zathla pracow-
nikbw do dzielenia si wiedz (Xowr-ww = 4,19, Xowrno = 4,86), posiadania systemow in-
formatycznych utatwiajcych dzielenie si wiedz migdzy pracownikami Xowsw = 4,26,
xowsno = 4,90) oraz petnienia przez pracownikowzagego szczebla roli mentorow dla
mtodszych pracownikow Xpwawu = 4,91, Xowano = 5,47). W grupach przedsbiorstw
wyodrebnionych na podstawie intensywitowspotpracy ngdzyorganizacyjnej wyspito
jeszcze wgksze i istotniejsze zidicowanie zaawansowania analizowanych praktyk.
Dotyczyto to w szczegolriai posiadania systemow informatycznych utataggch dzie-
lenie st wiedz migdzy pracownikami kowsww = 3,67, Xowswo = 5,49), zapewniania pra-
cownikom udziatu w szkoleniach i programach rozwEjbwswv = 3,94, Xowswo = 5,62),
atake stosowania zaeh dla pracownikdw do dzieleniaesiwiedz (Xowr.wu= 3,75,
Xowz-wp = 5,30)

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuge przedsibiorstwa w warunkach wzmo-
zonej niepewngci otoczenia zwracgjwiekszy uwag na rozwdj praktyk dzielenia esi
wiedz. Intensywné¢ dzielenia sj wiedzy miedzy pracownikami ma réwniescisty
zwigzek z intensywnécia wspOtpracy mydzyorganizacyjnej przeddiiorstw. Warto
w tym miejscu nadmietj ze wyniki innych bada wykazaty,ze przedsibiorstwa funk-
cjonujgce w warunkach szybkich zmian i niestabgiciootoczenia $ w wigckszym stopniu
zainteresowane wspOtpracmiedzyorganizacyja i bliskimi relacjami z partnerami
w tancuchu dostaw i przedsgbiorstwa dziatajce w warunkach stabilnygh Mozna
zatem stwierd?j ze dzielenie si wiedzy w przedsjbiorstwie, opr6cz wymiany i upo-
wszechniania wiedzy wczeiej zakumulowanej przez pracownikdw, stanowizeajedn
z kluczowych przestanek skutecznej absorpcji wiedewretrznej pozyskiwanej w ra-
mach wspélpracy radzyorganizacyjnej, zwkszajc mazliwosci jej praktycznego zasto-
sowania. Wspomniane zdoku organizacyjne magby¢ zatem znaegym wsparciem
dla przedsjbiorstw, szczegdlnie w odniesieniu do opracowywami@razania innowaciji,
ktére g najczsciej decydujcym zrédiem uzyskiwania i utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej w otoczeniu charakterygaym sk ztozondscia, zmienndcia i wrogascig. Po-
twierdzap to wyniki bad#, zgodnie z ktérymi zaawansowanie praktyk dzielesgavie-
dzg istotnie wplywa zaréwno na jakbi szybkd¢ procesu innowacyjnego, jak i agane
przez przedsbiorstwa wyniki operacyjne i finansowe

33 B. Fynes, S.D. Burca, D. Marshalinvironmental uncertainty, supply chain relationshjuality and perfor-
mance ,Journal of Purchasing and Supply Chain Managéfri5 (2004), s. 179-190.

34 Z. Wang, N. WangKnowledge sharing, innovation and firm performangéxpert Systems with Applica-
tions” 39 (2012), s. 8899-8908.
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Tabela 1. Zaawansowanie praktyk dogmzch dzielenia giwiedz w badanych przedgdiorstwach ogétem oraz w grupach podmiotow wybdio-
nych na podstawie intensyw§m wspoétpracy midzyorganizacyjnej oraz postrzeganej niepessnotoczenia
Table 1. The advancement of knowledge sharing ipesctn the surveyed enterprises in general argitanps of entities classified according to the
criterion of the intensity of interorganizationalaperation and the perceived environmental uncgytai

Przedsbiorstwa

Przedsgbiorstwa

o dwej intensywnéci

0 matej intensywrsei

Ogotem 5 5h postrzegajce duza postrzegajce mad
Analizowane praktyki dotyeze dzielenia siwiedz w _\wspotpracy . wspoipracy niepewnd@c otoczenia| hiepewnd¢ otoczenig
przedsbiorstwie _ mle;dzyorganlzacyjn_e m|¢dzyorgamzacyjn_e _ _
Odchylenie Odchylenig Odchylenig Odchylenie Odchylenie
Srednia| standardo{ Srednia | standardo{ Srednia | standardoq{ Srednia | standardo{ Srednia | standardo-
we we we we we
Najwyzsze kierownictwo nieustannie pod-
DW1 | kresla znaczenie dzieleniagsiviedz w 5,24 1,66 5,77 1,32 4,71 1,79 5,46 1,54 5,02 1,7
przedsgbiorstwie
Dwp | Pracownicy wyszego szczebla peiniole 5,19 1,66 5,76 1,29 4,60 1,78 5,47 1,58 491 1,6
mentoréw dla mtodszych pracownikow
pwg | DZiafania zwazane z codzienrprag reali- | g, 1,84 5,59 1,46 4,45 1,99 5,24 1,66 4,75 1,9
zujemy w ramach zespotéw roboczych
Analizujemy nieudane przedsizigcia i
DW4 | rozpowszechniamy éod pracownikow 5,14 1,67 5,61 1,47 4,68 1,73 5,42 1,53 4,87 1,7
wyciaghiete z nich wnioski
Posiadamy systemy informatyczne utatwia
DWS5 | jace dzielenie siwiedz migdzy pracowni- 4,58 2,11 5,49 1,68 3,67 2,11 4,9( 2,02 4,26 2,1
kami
Rozwijamy praktyki dzielenia simigdzy
DW6 | pracownikami déwiadczeniami z realizowa{ 4,84 1,73 5,42 1,36 4,27 1,87 5,1( 1,62 4,59 1,8
nych przedswzieé
Stosujemy zachy dla pracownikéw do
DW7 dzielenia s wiedz 4,53 1,85 5,30 1,44 3,75 1,90 4,84 1,70 4,19 1,9
Dwg | Zapewniamy pracownikom udziat wago- |, 7g 1,87 5,62 1,41 3,94 1,01 5,01 1,77 495 19
rodnych szkoleniach i programach rozwojt

Zrodio: opracowanie wiasne.
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5. PODSUMOWANIE

Dzielenie s§ wiedz w przedsibiorstwach stanowi podstgverganizacyjnego uczenia
si¢. Proces ten przebiega na poziomach: pojedynczg6h,@rupowym, organizacyjnym
i migdzyorganizacyjnym. W literaturze przedmiotu veysija roznorodne ujcia uwarun-
kowan wplywajacych na specyfiki zaawansowanie praktyk dzielenig siiedz. Mozna
wsrod nich wyré@ni¢ czynniki indywidualne, interpersonalne, organizaeyi technolo-
giczne. Dotychczasowe badania potwiergZeh wieloaspektowy i zlmony, ale zarazem
nie do kdica jednoznaczny wptyw, co sugeruje istnienie czydwi kontekstowych od-
dziatywujgcych na istnigjce w tym obszarze zaleosci.

W niniejszym artykule przygto, ze wsréd takich kontekstowych uwarunkoivaaleza-
toby uwzgkdni¢ otoczenie, w ktorym funkcjonuje dane przebsirstwo (jego niepew-
nos¢), a take intensywné&¢ wspotpracy mydzyorganizacyjnej. Z przeprowadzonych
bada wynika, ze stopi@é postrzeganej niepewfn otoczenia oraz intensywfiowspot-
pracy médzyorganizacyjnej pozytywnie wplywgjna poziom zaawansowania praktyk
dzielenia s} wiedz w przedsibiorstwach. Szczegolnie dotyczy to stosowania gadla
pracownikéw do dzielenia giwiedz, posiadania systemow informatycznych utateiaj
cych dzielenie si wiedzy miedzy pracownikami, zapewniania pracownikom udzialu w
szkoleniach i programach rozwoju oraz odgrywaneepipracownikéw wiszego szcze-
bla roli mentorow dla mtodszych pracownikow.

Reasumujc przeprowadzone badania, nglestwierdzé, ze rozwdj praktyk organiza-
cyjnego dzielenia siwiedz nie tylko usprawnia wymiani upowszechnianie w przedsi
biorstwie wiedzy wczéiej zakumulowanej przez jego pracownikow, ale rigxmpopra-
wia skuteczn& absorpcji wiedzy zewstrznej pozyskiwanej w ramach wspotpracyemi
dzyorganizacyjnej. Stanowi to istgtrprzestank dla przetrwania przeddiiorstwa w
turbulentnym i nieprzewidywalnym otoczeniu. Zaawamanie tych proceséw wplywa
bowiem na jaké& i szybkd¢ wprowadzania innowaciji, ktére siajczsciej decydupcym
zrédlem uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurgne;.
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DO

KNOWLEDGE SHARING IN ENTERPRISES — SELECTED PROBLEM S
AND ITS DETERMINANTS

The article presents considerations concerningsétected issues and determinants of
knowledge sharing in enterprises. On the basistefature review multifaceted, complex
and ambiguous influence of individual, interperdpoaganizational and technological fac-
tors on knowledge sharing has been recognizedr&hats of the research carried out in en-
terprises operating in Poland have been presenésd its main objective was to answer the
question whether the intensity of interorganizaiccooperation and perceived environmen-
tal uncertainty affects the intensity of knowleddpring.

The conducted analyses have shown that both thesity of interorganizational coop-
eration and the level of perceived environmentaleutainty significantly influence the level
of development of analyzed practices. The interwHityterorganizational cooperation most-
ly influences the scope of use of information systefacilitating knowledge sharing, the
provision of training and development programs #iredimplementation of incentives to en-
courage knowledge sharing. The perceived envirotethencertainty mostly affects the ex-
tent of utilization of incentives for employeeseancourage knowledge sharing, utilization of
information systems facilitating the knowledge stgras well as the extent to which enter-
prises use senior personnel to mentor junior enagiey

It has been pointed out that the development @ramganizational knowledge sharing
practices can be an important prerequisite forsti@ival of the enterprise in turbulent and
unpredictable environment. The increased interdfitynowledge sharing between employ-
ees may also enhance the efficiency of the absorpfi external knowledge acquired within
interorganizational cooperation. These processes particular importance in implementa-
tion of innovation enabling the gaining and mainitag competitive advantage.

Keywords: knowledge sharing, determinants of knowledge sigaiinterorganizational
cooperation, environmental uncertainty, enterprise
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Dariusz SIEMIENIAKO 1!

ZARZ ADZANIE RELACJAMI B2B W UStUGACH
PRODUKCYJNYCH | BUDOWANIE LOJALNO SCI
RELACYJNEJ

Zarzgdzanie relacjami B2B w dziataldd przedsgbiorstwswiadczcych ustugi produk-
cyjne staje si coraz waniejszym zagadnieniem w dobie globalnych, wzajenpu®igza-
nych i coraz bardziej konkurencyjnych rynkéw. Ision efektem zawglzania relacjami
B2B jest lojalné¢ klientdw, ktérzy podejmuj czesciej niz nielojalni i z wekszym zaanga-
zowaniem inicjatywy wspotpracy, nieodzowne w readjzaistug produkcyjnych. W budo-
waniu lojalngci relacyjnej w ustugach produkcyjnych wykorzystaroretyczny model za-
proponowany przez SiemieniakdCele artykutu to identyfikacja i rozpoznanie medhan
zmow powstawania lojaldoi relacyjnej, a take dziata swiadcacych o lojalndci oraz
efektoéw lojalndci w procesie zaerlzania relacjami B2B w kontékie zwiazkdw ustugo-
wych w dziatalnéci produkcyjnej. Zastosowano dwie metody badaweaeviad swobodny
oraz studium przypadku. Prglbadawcz stanowity przedsbiorstwa swiadczce ustugi
produkcyjne, gtdéwnie z branzwigzanych z produkgjréznego typu urgdzea, maszyn i
komponentow. Wyniki badawtasnych przedstawiono na podstawie modeluggaiemia re-
lacjami w ustugach produkcyjnych w kierunku budoigaiejaincici relacyjnej, sktadape-
go st z siedmiu elementéw sktadowych. Wzajemne dopas@yaocesow, kultury organi-
zacyjnej i na poziomie personalnym zostalo ukazake istotny czynnik rozwoju relacji i
budowania lojalnéci. Sposéb dziatania ze strony ustugodawcowazamy ze zrozumieniem
potrzeb klientéw, podejmowaniem zobagwuan i dotrzymywaniem obietnic wyznacza po-
ziom rozwoju wspotpracy z klientami pochadymi z pastw zachodnichWarunkuje to
zaufanie i podejmowanie zobayen ze strony tych klientéw. Analiza wynikow uidiwita
zidentyfikowanie cech lojalrioi relacyjnej oraz dziataswiadczcych o lojalndci. Wyniki
bada ukazaly take efekty lojalnéci oraz elementy systemu zagizania w organizacji, ktore
wplywaja na efektywne zagelzanie relacjami ze wskazaniem na budowanie lojeirrela-
cyjnej.

Stowa kluczowe:lojalnos¢ relacyjna, marketing relacji, ustugi produkcyjretudium
przypadku, zarglzanie obietnig.

1. USLUGI PRODUKCYJNE JAKO KONTEKST BADA N ORAZ
WPROWADZENIE

Zarzmdzanie relacjamirélationship$ B2B (business-to-businessvchodzi w zakres
marketingu i jest zagadnieniem imym oraz czsto poruszanym zaréwno w teorii, jak
i w praktyce. Kontekstem bafl@arzydzania relacjami B2B ze wskazaniem na budowanie
lojalndéci, przedstawionych w niniejszym artykule, jestadaind¢ w dziedzinie ustug
produkcyjnych,swiadczonych przez przedbiorstwa zlokalizowane w Polsce. Odbior-

! Dariusz Siemieniako, dr, Politechnika Biatostockéydziat Zaradzania, ul. 0. S. Tarasiuka 2, 16-001 Kleo-
sin, e-mail: d.siemieniako@pb.edu.pl

2 D. SiemieniakoModel zarzdzania lojalngcig relacyjry opary na zobowjzaniu w zwjzkach ustugowych
+Marketing i Rynek” 2012/5, s. 8-14.
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cami tych ustuggnajczsciej znane koncerny pochagze z krajow najbardziej rozwigd
tych gospodarczo, oferge na rynkach globalnych produkty z wiasnymi markam

Z punktu widzenia zaszizania relacjami B2B w ustugach produkcyjnych wseel
mozna wyr&ni¢ dwie grupy przedsbiorstw. Do pierwszej z nich nmna zakwalifikowa
przedsgbiorstwa, ktdrych podstawawdziatalngcia jest swiadczenie ustug produkcyj-
nych gtdwnie dla zachodnich koncerndw, tj. pochmgzh przede wszystkim z pstw
Europy Zachodniej oraz z USA. Pierwsza grupa piizbasstw w ogdle albo w niewiel-
kim stopniu wytwarza produkty z wiasmarlg i przedsgbiorstwa to g popularnie nazy-
wane ,montowniami”. W zwizku z talg struktug dziatalngci produkcyjnej borykaj si¢
one z rgnymi problemami, takimi jak uzyskiwanie stosunkomiskiej maty, uzalenie-
nie od jednego klienta, niepewdtoco do diugoterminowych zamoéwieniska innowacyj-
nos¢ oraz zwekszone bariery wprowadzenia na rynek produktéw zkmavtasrny. Do
drugiej grupy naleg przedsgbiorstwa, ktére maj bardziej rozwingte kompetencje ni
pierwsza grupa (np. projektowanie produktow, wiasmeaty dystrybucji) pozwalage na
oferowanie szerszego wachlarza ustug produkcyjrorelz projektowanie, wytwarzanie
i dystrybuowanie produktow z wlagmarlg.

Analizowane relacje B2B w ustugach produkcyjnyclaretikteryzuy sie dtugotermi-
nowascig oraz wymogiem intensywnych kontaktéw z klientamitake czsto wysokim
poziomem zaangawanego kapitatlu po jednej lub obu stronach relagjisokim pozio-
mem zl@ondici procesoOw realizacji ustug oraz pewnym poziomgayka niepowodze
w realizacji ustug. Elementem ziondsci tych zwigzkdéw ustugowych jest teke koniecz-
no$¢ zaangaowania innych podmiotéw w procesy realizacyjne gstlawcy.

W obu przedstawionych grupach przebdsrstw swiadczcych ustugi produkcyjne
istotrg kwesth jest budowanie lojalrigi klientow. Jest to gtéwny cel zadzania rela-
cjami B2F.

Celami artykutu g identyfikacja i zrozumienie mechanizmoéw powstawaojalnaci
relacyjnej, a take dziata swiadczcych o lojalndci oraz efektow lojalnéci w procesie
zarzdzania relacjami B2B, w kontékie zwhzkow ustugowych w dziatalei produk-
cyjnej, na podstawie modelu zaproponowanego primni€niakd. Jako metody badaw-
cze zastosowano: wywiad swobodny oraz studium pdip. Jednostkami batldyty
przedsgbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne, gtéwnie z bramwiazanych z produk-
Cja réznego typu urgdzen, maszyn i komponentow.

2. BUDOWANIE LOJALNO SCI RELACYJNEJ B2B JAKO EFEKT
MARKETINGU RELACJIW SWIETLE LITERATURY

Marketing relacji (lub relacyjny) koncentruje sia strategii i taktyce budowania wza-
jemnych korzystnych relacji z klientami, a ngstie na rozwijaniu i utrzymywaniu tych
relacji w diugiej perspektywie. W licznych badariaidotyczcych marketingu relacyjne-
go wskazuje si ze podstawowymi zmiennymi tej koncepcji Zufanie i zaangawanie

3 1. Geiger, M. Kleinaltenkamgdnstruments of Business Relationship Managenjent Business Relationship
Management and Marketinged. M. Kleinaltenkamp, |. Geiger, W. Plinke, Bger, Berlin 2015, s. 196.

4 D. SiemieniakoModel...

> R.M. Morgan, S.D. HunfThe commitment-trust theory of relationship margtjJournal of Marketing” 58/3
(1994), s. 20-38; D.I. Gilliland, D.C. Belldwo sides to attitudinal commitment: The effeatad€ulative and
loyalty commitment on enforcement mechanisms frildison channels, Journal of the Academy of Market-
ing Science” 30/1 (2002), s. 24-43.
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(lub zobowigzanie) stron relacji, ktére oprocz satysfakgjiter traktowane jako poprzed-
niki lojalnosci klientéw.

W ztozonych zwjzkach ustugowych, zwtaszcza z intensywnym kontakteaumie-
nie lojalngci jako koncepcji statycznej i z jednokierunkowymegptywem lojalnych
zachowa i postaw wy4cznie ze strony klienta wobec ustugodawcy nie spgransg w
praktycé. Realizacja dtugoterminowych i zZlonych ustug produkcyjnych z konieczno-
$cia dwzego zaangawania stron relacji wymaga wzajemnej lojacio Zgodnie z teosi
zwigzkow Fournief postawy i zachowania lojaléci dotycz obu stron zwjzku, co ozna-
cza, ze lojalng¢ charakteryzuje siwzajemndcia. Lojalnas¢ o charakterze relacyjnym
(wzajemnym) powstaje w ramach intensywnych kontakté ktérych dochodzi do inte-
rakcji miedzy stronami. W taki sposéb jesttezumiana lojalng z perspektywy klien-
tow na podstawie badarzeprowadzonych przez Siemieniako i innych gcipi krajachi.
Na podstawie wynikéw tych bafigpokazanoze poza relacyjnicia innymi cechami lo-
jalnosci sg: ztozonas¢ (ukierunkowanie na ede obiekty), dynamika (ewolucja lojaléed
w procesie interakcji), wymdg zaufania (budowa aaid polega na dotrzymywaniu
obietnic), trwald¢ i wiernas¢ sobie nawzajem oraz wymaog wolnej woli obu strdagje

Geiger i Kleinaltenkamp podkii@ja konieczné¢ ujmowania lojalnéci w relacjach
B2B w ujciu czasowym, ,poniewalojalnos¢ jest w swojej naturze zedana z czasowo-
$cia, ustanowienistatus quaie jest wystarczage, aby osigna¢ dtugoterminowe korzy-
sci klienta. Lojalnd¢ powstaje w relacji biznesowej w rogmmsci czasowej i musi by
ciagle rozwijana®. Podobnie Aksoy i inni dostrzegajynamiczi natug lojalnasci'®.

Wedtug Naumanna i innyéh ktérzy analizuj kierunki przysziych badalojalnosci
na rynku B2B, powstawanie i rozwoj lojakud klienta na rynku B2B odbywa ¢sipod
wplywem wielu czynnikéw, $to: czynniki po stronie klienta (zwlaszcza satisfa),
sytuacja w braky i czynniki konkurencyjne, czynniki po stronie pdstbiorstwa (na
przyktad zmiana strategii) oraz czynniki makroekmczne.

Lojalnos¢ jako zachowanie oraz postawa jestavhieodzownym rezultatem zdrowej
i skutecznej relacji partnerstwa w realizacji ustpgdukcyjnych i jak wskazuje ¢si
w wickszdici bada, powstawanie lojaln@i relacyjnej m¢dzy partnerami jest efektem
wykorzystania marketingu relatji

Badania dotycree relacji w sferze B2B pokaaujze lojalni klienci czsciej i z wick-
szym zaangamwaniem podejmuj inicjatywy wspotpracy ri nielojalnit®, ktére § nieo-
dzowne w realizacji ustug produkcyjnych. Na podstawielu badé stwierdzonoze sita

& D. Siemieniakol.ojalnasé klientow — historia czy rzeczywistanarketingu?,Marketing i Rynek” 2010/5, s. 19.

' S. FournierConsumers and Their Brands: Developing Relationghigory in Consumer Reseaygbournal of
Consumer Research” 24/4 (1998), s. 343-373.

8 D. Siemieniako, S. Rundle-Thiele, W. Urbamderstanding loyalty from a customer's perspectigeurnal of
Customer Behaviour” 9/3 (2010), s. 283-298.

91. Geiger, M. Kleinaltenkammp. cit, s. 196.

10|, Aksoy, How do you measure what you can't define? The oarséate of loyalty measurement and man-
agement,Journal of Service Management” 24/4 (2013),56-881.

L E. Naumann, P. Williams, M.S. Kha@ustomer satisfaction and loyalty in B2B serviatigections for future
research ,The Marketing Review” 9/4 (2009), s. 319-333.

12 A, Lindgreen, F. Wynstra/alue in business markets: what do we kngwilustrial Marketing Management”
34/7 (2005), s. 732-748.

13), Gil-Saura, M. Frasquet-Deltoro, A. Cervera-Edylhe value of B2B relationshipgndustrial Management
& Data Systems” 109/5 (2009), s. 593-609.
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relacji przedsibiorstwa z klientem, o ktérgwiadczy medzy innymi lojalng¢, jest istot-
nym wskanikiem wynikdw firmy*4. Praktycznie dla kalej firmy podejmowanie wysitku
w tworzeniu, utrzymywaniu i wzmachianiu lojakwod klientéw jest imperatywem diugo-
terminowego sukcesu przeelsiorstwa. Wedtug Woodrufalojalnas¢ klientow mae by
traktowana jakarrodio przewagi konkurencyjnej, maaj istotny wptyw na wyniki przed-
sighiorstwa. Podejmowanie kooperacji z redagpart na lojalngci zasadniczo prowadzi
do uzyskiwania wzajemnych korgy przez obie strony oraz przyczynig sio podnosze-
nia konkurencyjnéci i redukcji kosztow transakcyjnych. Utrzymywanierozwijanie
diugoterminowych relacji B2B jest wzajemnie korzysi ma@e st przyczynig do osi-
gania m¢dzy innymi nasipujacych efektow: zwikszanie efektywnizi, dzielenie ryzyka
miedzy stronami relacji, tworzenie wasto dodanele.

3. PODSTAWOWE ZAtOZENIA MODELU ZARZ ADZANIA LOJALNO SCIA
RELACYJN A ZAPROPONOWANEGO PRZEZ SIEMIENIAKO 7

W zarzdzaniu marketingiem relacji w ztonych zwizkach ustugowych B2B z inten-
sywnym kontaktem Siemieniakozaproponowat model zajdzania lojalnécia relacyjry,
wykorzystupcy koncepgj zarzdzania obietnig!®. Model ten ukazuje powstawanie
i rozwijanie lojalndci relacyjnej zaréwno po stronie klienta, jak iugbdawcy. Celem
modelu jest take przedstawienie zalgosci pomidzy dziataniami ustugodawcy, zyzia-
nymi z zaradzaniem obietnig, a powstawaniem zoboyzania ze strony klienta towarzy-
szgcemu jego lojalnéci wobec ustugodawcy.

Koncepcja zargdzania obietnig w procesach ustugowych, ktéra madoy¢ traktowana
jako szczegoblny sposéb zadzania marketingiem relacyjnym, wydaje sizczegolnie
przydatna w budowie lojaloi relacyjnej w ustugach produkcyjnych. Ze wdpw prak-
tycznych w zargdzaniu obietnig mozna wyodebni¢ trzy obszary: skiadanie obietnic,
dotrzymywanie obietnic i unitiwianie spetniania obietnic. Istpttej koncepcji s do-
trzymywanie obietnic dla klienta oraz maksymalizagjartéci u klienta, innymi stowy —
maksymalizacja rinych korzyci w symultanicznych procesach ustugowych wytwaizan
i konsumpcji. W procesach ustugowych przebgirstwo skltada klientom propozyci
wartaici, jak rowniez wspottworzy warté¢ klienta za pomag interakcji. Mazna méwi
0 podejciu do zarzdzania interakcjami w ustugach na bazie koncegigtaicy i warto-
$ci w wzyciu®®. Marketing interaktywny jest adekwatny w ustug®2B z intensywnym
kontaktem. Koncepcja zajdzania obietnig jest szczeg6lnie waa w bilateralnych mo-

1 R.T. Rust, K.N. Lemon, V.A. ZeithamReturn on marketing: using customer equity to faoasketing strat-
egy, ,Journal of Marketing” 68/1 (2004), s. 109-127.

15 R.B. Woodruff, Customer value: The next source for competitiveaathge ,Journal of the Academy of
Marketing Science” 25/2 (1997), s. 139-153.

16 3. Barry, T.S. TerryEmpirical study of relationship value in industrigervices ,Journal of Business &
Industrial Marketing” 23/4 (2008), s. 228-241.

17 D. SiemieniakoModel...

18 Ibidem

19 C. GronroosMarketing as promise management: regaining custamamagement for marketinglournal of
Business & Industrial Marketing” 24/5—6 (2009)351—-359.

20 C. Gronroos, Sach of New Logic for Marketing: Foundations of Gamporary TheoryJohn Wiley & Sons,
London 2007, s. 203.
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delach wspotprady. Koncepcja ta jest osadzona w szerszym paradygniagiki ustu-
gowej dominacji (SDLservice dominant log)¢c zaproponowanej po raz pierwszy przez
Vargo i Lusch&, a w literaturze krajowej omawianej przez Siemagot® na przyktadzie
ustug finansowych.

Wykorzystanie koncepcji zagdzania obietnig powinno prowadZi do zatrzymania
klientébw oraz do wzajemnej lojaléa migdzy stronami zwizkdéw ustugowych. Potwier-
dzap to wyniki bada Hetest* dotyczcych wieziag miedzyorganizacyjnych dostawcéw
i nabywcow. Wedtug nich zaufanie, zobaranie i wiarygodn& s istotne we wzajem-
nej lojalndgci obu stron zwizku. Spdrod wielu badanych przez Hetesi przejawéw lojal-
nosci po stronie dostawcow i nabywcow najgye lub prawie najwsze noty w szeio-
stopniowej skali Likerta uzyskaty stwierdzenia dmtce przejawédw lojalnéci odnosz-
cych st do dotrzymywania obietnic.

Pocztkowymi dziataniami w zargzaniu lojalnécig relacyjry, stanowjcymi ele-
menty skiadowe modelu zaproponowanego przez Siéaki@, s3: wzajemne dopaso-
wanie ustugodawcy i klienta oraz empatia okazamentdwi i sktadanie obietnic przez
ustugodawe. Na rynku B2B w ziaonych ustugach z intensywnym kontaktem, z diugim
cyklem ustugowym wazne jest, aby przekazana potencjalnemu klientowetoiia, doty-
Czaca propozycji wartéci, byta z jednej strony atrakcyjna, z drugief rée powinna by
przesadzona, poniewguz w pierwszym obszarze zadzania obietnig zostanie unie-
mozliwione jej dotrzymanie. Siemieniakoprzedstawit take zagadnienie roli i pomiaru
empatii personalnej i organizacyjnej w budowanjaltwsci relacyjne;j.

Dalej model wskazuje na konieczdgodejmowania dziataze strony ustugodawcy
wpisujacych st w koncepaj zarzdzania obietnig, takich jak: zobowjzanie ze strony
ustugodawcy wobec klienta oraz wspoitworzenie waitprzez ustugodaveci dotrzy-
mywanie obietnic. Istotrié wptywu dotrzymywania obietnic na wzajerdddojalnosci
w dziatalngci ustugowej z intensywnym kontaktem sprawie, m@zna moweé o zarz-
dzaniu lojalngcig oparty na zobowdzaniu. Naley zauway¢, ze lojalng¢ i zobowgzanie
mog wystpowa: wedtug Siemieniakd niezalenie od siebie oraz jednoczee — za-
réwno u klientow, jak i ustugodawcéw. Autor ten \agkt na cztery poziomy zoboza-
nia w ztazonych zwizkach ustugowyct:

« zobowgzanie wobec uznawanych normom i przekgna

» zobowgzanie jako postawa wdziznagici wobec drugiej strony w relacji ustugowej;

21T A. Taylor,Supply chain coordination under channel rebates witles effort effectsManagement Science”
48/8 (2002), s. 992-1007.

223 L. Vargo, R.F. LusclEvolving to a New Logic for Marketinglournal of Marketing” 68/1 (2004), s. 1-17.

2 D. Siemieniakol.ogika ustugowej dominacji w marketingu — podstae@ocia i konsekwencje w zadza-
niu, ,Marketing i Rynek” 2008/11, s. 11-16; ide@arzzdzanie obietnig w logice ustugowej dominacji w
dobie kryzysu zaufania (na przyktadzie ustug fioangh) ,Handel Wewstrzny” maj 2009, s. 73-82.

24 E. HetesiThe Effects of Recession on B2B Loyaltgurnal of Marketing Development and Competitioss”
8/2 (2014), s. 26-37.

% D. SiemieniakoModel...

% D, SiemieniakoRola empatii w budowaniu lojalsioi relacyjnej klientow ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeahskiego. Problemy Zagglzania, Finanséw i Marketingu” 2010/15, s. 19-27.

27 D. SiemieniakoLojalnas¢ relacyjna a zobowizanie w zigonych zwjzkach ustugowych,Marketing i Ry-
nek” 2011/8, s. 10-15.

28 D. Siemieniako,Typy lojaingci relacyjnej opartej na zobowdaniu w ztéonych zwjzkach ustugowych
+Handel Wewnrtrzny” 2012/1, s. 144-152.
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« zobowgzanie jako niewdzaca prawnie deklaracja wobec drugiej strony w relacj
ustugowej;

« zobowgzanie jako umowa stosunku prawnego z gdrstgory w relacji ustugowej.
Siemieniako wyrénit takze cztery typy lojalnéci relacyjnej, w ktorych wyspuija
rézne poziomy zobowgizania. Pocgwszy od zobowgzania na wszystkich poziomach,
a skaiczywszy na zobowraniu tylko na poziomie zoboydania wobec uznawanych

norm i przekona, zostaty wyranione nasfpujace typy lojalngci relacyjnef®:

. lojalnos¢ zaangaowana z decyzjrozwoju relacii;

. lojalnos¢ zaangaowana z otwartéia na rozwoj relacij;

. lojalno$¢ z potencjatem rozwoju relaciji;

. lojalnos¢ uspiona.

Wskazane w modelu Siemieni&Ralziatania przedsbiorstwa § powiazane w logice
interaktywnej z postawami i dziataniami po strokienta takimi jak: zaufanie ze strony
klienta wobec ustugodawcy oraz definiowanie i tveatiz wartéci przez klienta. Budo-
wanie zaufania klientdbw w ustugach z intensywnynmtlétem jest ztleonym zagadnie-
niem i wymaga szerszego spojrzenia na zagadnianifazia w wyniku rozpoznania #0
nych rodzajéw tego zjawiska Ostatnim elementem modelu jest efekt w postaaiych
przejawow lojalnéci klienta wobec ustugodawcy opartej na zob@aniu. Model nie
precyzuje co prawda przejawow lojakaoze strony przedgbiorstwa wobec klienta jako
efektu kaicowego calego procesu, jest to jednak wpisane Vkdodriatar przedsbior-
stwa wedtug koncepcji zagdzania obietnig.

4. METODA BADAWCZA

Wykorzystano dwie metody badawcze: wywiad swobodstydium przypadkudase
study research W przeprowadzonych badaniach j&iowych zastosowano logikin-
dukcyjng, poszukuc generalizacji na podstawie wnioskow pigych z analizy szczegol-
nych przypadkow zaszizania relacjami z klientami ze wskazaniem na budoevlojal-
nosci. Dobdér proby badawczej byt nielosowy, celowylébe badania byto zweryfikowa-
nie teoretycznego modelu zaproponowanego przezi&igako? dotyczcego zaradza-
nia lojalndcia relacyjry oparty na zobowizaniu w zwizkach ustugowych w kontékie
ustug produkcyjnych, a zwlaszcza:

« ustalenie wpltywu wzajemnego dopasowania ustugodavidignta na budowanie

relacji;

» identyfikacja wptywu rozpoznawania potrzeb klientabudowanie lojalriai;

* rozpoznanie zafmosci pomidzy koncepej zaradzania obietnig a lojalndgcia re-

lacyjna;

* rozpoznanie postrzegania i sepici lojalnosci w ustugach produkcyjnych B2B;

 identyfikacja dziata $wiadczcych o lojalndci po stronie ustugodawcy i klientow;

* rozpoznanie efektow lojalsoi relacyjnej dla ustugodawcy i klienta.

29 |bidem
30D, SiemieniakoModel...

31 D. SiemieniakoBudowa zaufania klientow w warunkach niepetenaa przyktadzie kryzysu systemu finan-
sowego ,Marketing i Rynek” 2009/7, s. 2—7.

32D, SiemieniakoModel...
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Wywiady swobodne e#ciowo ustrukturowane przeprowadzono z przedstalsicie
11 przedsibiorstw od marca 2014 r. do lipca 2015 r. Zakreswimgéw obejmowat
wszystkie elementy teoretycznego modelu Siemierifaky badaniu wykorzystano sce-
nariusz przeprowadzenia wywiadu. Jedngstadawcz byto przedsibiorstwo, a podmio-
tem badania Zabyli pracownicy — kadra mengerska odpowiedzialna za relacje z naj-
wazniejszymi klientami, w szczegolécai: cztonkowie zarzdu, menederowie ds. klu-
czowych klientow Key Accounts Managersdyrektorzy ds. sprzedw oraz dyrektorzy
ds. Badé i Rozwoju.

Spasréd wszystkich badanych dziewiprzedsgbiorstw prowadzito wydcznie lub ja-
ko jeden z kilku rodzajéw, dziatal&®d polegajca naswiadczeniu, w ranych systemach
[takich jak: produkcja kontraktowa (CMpntract manufacturing wytwarzanie oryginal-
nego wyposzenia (OEM,original erquipment manufacturingprojektowanie i wytwa-
rzanie oryginalnego wypogenia (ODM, original design manufacturinyy ustug produk-
cyjnych na zlecenie przedbiorstw zachodnich (pochogizych z Europy Zachodniej
i Stanéw Zjednoczonych)ebacych wigcicielami wiasnych marek handlowych. Tylko
jedno badane przedbiorstwa prowadzito wyicznie dziatalnét produkcyjra wyrobow
oferowanych pod wiagnmarks. Jednym badanym przegsiorstwem (zachodni koncern)
byt odbiorca ustug produkcyjnych.

Jesli chodzi o brate dziatalndci, to dziewg¢ badanych przedsiiorstw reprezento-
wato brame zwhzane z produkej roznego typu urgdzei, maszyn i komponentow.
W dwadch przypadkach byty to bram takie jak produkcja artykutéw metalowych i mate-
riatdbw budowlanych. Badane przegsiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne byty zloka-
lizowane w czterech dych miastach na terenie Polski (300 000 mieseé&e i wiecej).
Badane byly przedsbiorstwasredniej i duej wielkosci pod wzgédem liczby zatrudnio-
nych pracownikéw i rocznych obrotéw.sllechodzi o wtasnéc, to w przypadku giciu
badanych przedsbiorstw byt to kapitat zagraniczny — zachodni, grzypadku sz&iu
badanych przedsbiorstw byt to kapitat polski. Zaleniem byto take to, ze badane
przedsgbiorstwa oferowaly ustugi produkcyjne klientom zagicznym, pochodgym
gldwnie z krajow zachodnich z wysoce rozwigigospodark Tego typu ustugi mma
zakwalifikowat do ustug B2B z intensywnym kontaktem, a relacjagmswva z zaléenia
jest dhugoterminowa. Taki kontekst badania,szany z charakterystykproby badawczej,
pozwalat oczekiwé@na pogtbiong weryfikacg teoretycznego modelu Siemienidko

Studium przypadku zostato przeprowadzone na prdygkdaduego przedsbiorstwa
Swiadczcego ustugi produkcyjne na zlecenie zachodnich &ov@w z bragy elektro-
technicznej. Przedghiorstwo to jest zlokalizowane w #ym polskim midcie. Studium
przypadku przeprowadzono od marca 2014 do czerfdd 2. i wykorzystano wiele
réznych metod jakéciowych — mana to dziatanie okéi¢ mianem triangulaciji ze wzg
du na toze ,uzyskanie pogbionego zrozumienia w metodzie studium przypadkmesy
ga zazwyczaj wykorzystania wielu metod badawczycpreekroju rénych przedziatow
czasu, w ktérych trwa badanie, tj. wykorzystari@ngulacji®®. Triangulacja obejmowata:

. metod obserwacji uczestnigezej wsrodowisku obgtym studium przypadku;

33 Ibidem
34 bidem

35 A.G. Woodside, E.J. WilsorGase study research methods for theory buildjdgurnal of Business & Indus-
trial Marketing” 18/6—7 (2003), s. 498.
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« wywiady swobodne z mengerami odpowiedzialnymi za relacje z klientami,
zwlaszcza z bigcymi i bytymi cztonkami zargdu, dyrektorem ds. rozwoju oraz mene-
dzerem ds. kluczowych klientéw; wywiady swobodne zepistawicielami klientéw bada-
nego przedsbiorstwa;

. metod introspekcji badaczargsearcher introspectignzalecan w badaniach
studiow przypadkif; w metodzie introspekcji wiasnej badacz analizugst factumwy-
powiedziane przenglenie oraz swoje zachowania wobec interlokutorévbadanego
przedsgbiorstwa;

+ analiz pisemnych dokumentéw badanego przgusistwa.

5. WYNIKI BADA N WLASNYCH METODAMI WYWIADU
SWOBODNEGO | STUDIUM PRZYPADKU

Zaproponowany przez Siemienidkanodel zostat poddany wielokrotnej konceptuali-
zacji w trakcie prowadzenia badaco umdliwito pogtebione spojrzenie na ten model
i lepsze zrozumienie elementéw sktadowych wraz wigpmaniami w kontegcie ustug
produkcyjnych B2B. Kacowym wynikiem przeprowadzonych badgst model zarg
dzania relacjami w ustugach produkcyjnych ze wskieera na budowanie lojalidoi rela-
cyjnej, ktérego schemat zaprezentowano na rys. 1.

5.3. Dzizlania ushigodawey

‘Wapoltworzenie

| |
| |
| |
| |
) | ZEmE | artodciu Mienta | |
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ocesow i knltry : - -
pr SO e sklademie — —» ushigedaweyi [ relacyjnej dla
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Rys. 1. Model zarglzania relacjami w ustugach produkcyjnych ze wskiera na budowanie
lojalnosci relacyjnej

Fig. 1. The model of relationship management irdpabion services with direction on relation-
al loyalty formation

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie D. SiemieniModel zarzdzania lojalngcig
relacyjry oparly na zobowjzaniu w zwjzkach ustugowych,Marketing i Rynek”
2012/5, s. 8-14.

W dalszej cgsci artykutu zostasm zaprezentowane wyniki w odniesieniu do poszcze-
golnych elementéw skltadowych modelu (rys. 1) oz powizair. Pomimoze przeply-

3¢ Ibidem s. 496.
%7 D. SiemieniakoModel...
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wy elementow skladowych modely stozone w sekwencji dziatg w zarzdzaniu rela-
cjami z klientami przedsbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne realizujednoczénie
dziatania w ramach efiych sktadowych modelu. Na schemacie modelu zratazivyraz
w sprzzeniach zwrotnych.

5.1. Wzajemne dopasowanie procesow i kultury orgaracyjnej klienta i ustugodawcy

Wyniki badania ukazaly waos¢ wzajemnego dopasowania przetsdrstw swiad-
czacych ustugi produkcyjne oraz ich klientéw w wymietnaproceséw zasziczych oraz
kultury organizacyjnej w odniesieniu do zgidzania relacjami i budowania lojaku.
Praktycznie wszyscy badani udziglzy wywiadéw podkréali potrzelg uzyskania po-
gtebionej wiedzy o potencjalnym partnerze i jego otoa@niu rynkowym, zanim dojdzie
do spotkania i wspotpracy.

.Bardzo wane jest zdobycie jak najgkszej wiedzy o kliencie, o otoczeniu bizneso-
wym klienta, o rynku, na jakim dziata, o jego praiiach. Latwiej wy§¢ naprzeciw po-
trzebom takiego klienta, zrozunii¢e, dostosowado nich polityk i w dtugim terminie
takiego klienta utrzym@#(W1).

,Czesto st spotykam z tymze jak jagd do partneréw do Niemiec, to niemiecki kon-
trahent jest j@ przygotowany, wicej informacji ma o nas shimy o nim. | to jest winie
juz pierwszy bad, jaki my robimy,ze nie wiemy co, gdzie i jak on dziatal. Nawet czasa
trzeba wiedzié, kto jest widcicielem” (W2).

W wymiarze wzajemnego dopasowania ha poziomie Kulbuganizacyjnej widoczny
byt wptyw réznic kultur narodowych pracownikéw przedsbiorstw z Polski i krajow
Europy Zachodniej. Kultgrnarodovg mazna potraktowé jako sktadow kultury organi-
zacyjnej. Jedna z badanych os6b wskazywata na amatazidnagé we wspotpracy ze
wzgledu na réne podejcie do kategorii zaufania, jako koniecznego elemevgpotpra-
cy, w odniesieniu do Polakow i przedstawicieli kiéw z pétnocnych krajow Europy
Zachodniej, takich jak: Niemcy, Holandia, czy tkraje skandynawskie. Wedlug tego
badanego: ,Jak nie ma zaufania, to nic nidze;  dwa podejcia do zaufania; wedtug
skandynawskiego czy holenderskiego na ptiee sobie ufamy, a potem potwierdzamy
zaufanie i wspétpracujemy albogcsiozstajemy — to jest skandynawskie; a polskie y- cz
tez wschodnie — to na pogtku sobie nie ufamy, dopiero kolejne lata budsaufanie;
musimy mi€ swiadomd¢, ze § dwa r&ne podejcia” (W7). Dalej ten sam badany zwra-
ca uwag, ze jednym z kryteriow naezizia NPS et promotor scofestuzacego do bu-
dowania lojalnéci w B2B jest traktowanie drugiej strony w taki spb, w jaki ta pierw-
sza chcialaby hytraktowana i w ,Naszej kulturze organizacyjnej,si@ wydaje wielkie
wyzwanie, a na Zachodzie, przynajmniej w Skandypad¥a nich tozadne wyzwanie.
Dla nas to jakig¢ narzdzie do budowy lojalr&ei, systemy s potrzebne, a u nich to natu-
ralne” (W7). Inny badany menger, pracuicy dla polskiego przeddiiorstwaswiadcz-
cego ustugi produkcyjne, stwierdzte ,Kultura lojalngci to kultura wysza; poznatem
w Polsce wielu biznesmanéw bez wyksztatcenia, kt&tawiaj na kombinowanie i nie
s3 lojalni; lojalncé¢ to cecha ludzi kulturalnych; w biznesie jest tanstard; czsto
w kontaktach midzy firmami ze wschodniej i zachodniej Europy zdask, niestety,ze
firmy ze wschodniej Europy ukrywajproblemy, nie méwi szczerzeze cG poszto nie-
wihasciwie” (W2).

Takze wypowiedzi innych badanych os6b wskazywaty nagstawione rinice kul-
tur narodowych, ktére szczegélnie byly istotne wagasie uzgadniania kontraktéw oraz
na pocztku wspotpracy. Kluczowego znaczenia nabiera tkidggoria zaufania. Badani
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ukazywali, w zwizku z ograniczonym zaufaniem, podejmowanie daiaf@rawdzajcych

i kontrolnych przez zachodnie przegsbrstwa wobec polskich dostawcéw ustug pro-
dukcyjnych, a dotycce proceséw produkcyjnych i produktéw. W budowazdufania na
pocatku wspoipracy pomaga tai pochodzenie — ta sama narodévgtatwiej dla
Niemca oferujcego polskie produkty jest budogvaaufanie z niemieckim kontrahentem
niz dla Polaka mowgicego biegle po niemiecku i sprzegago niemieckie produkty; ja
jestem przedstawicielem w Polscemgch firm z Niemiec i ludzie méwi «Pan jest obcy,

a Pan mowiwietnie po polsku, sid Pan jest?». «Z Niemiec» — i od razu cena jest wy
sza. Troch trac zaufanie na tym pierwszym kontakcie i tu jestdgatans”(W2).

Rdznice kulturowe w podégiu do zaufania, czy zedo odpowiedzialnéi utrudniag
dopasowanie siorganizacji, ktére podejmujednak wspotpracze wzgédu na korzyci
ekonomiczne. Mzna méwt o stopniowym dopasowywaniedilienta i ustugodawcy nie
tylko przez pryzmakultury organizacyjnej, ale take przez pryzmat edych procesow
migdzy innymi projektowych, produkcyjnych, logistycay dystrybucyjnych, ktérych
dziatania ,zagbiaja sie” w obu organizacjach. Analiza studium przypadkuakke cz$¢
wywiadoéw swobodnych pokazatye w wickszaici przypadkoéw to zachodni klienci maj
lepiej rozwinkite procesy od polskich ustugodawcéw, €ma dzisiejszym konkurencyj-
nym rynku wymaga siod polskich przedsbiorstw coraz wyszych standardéw dziata-
nia. Sytuacja ta zmusita polskich przetisdrcow do dostosowywania procesow do stan-
dardéw zachodnich klientow. Doskonalenie procesdwep polskie przedsbiorstwa
wigzalo s¢ z nakladami finansowymi, ale przynositoeegj wymiernych korzici, ktére
nie tylko byly zwhzane ze sprzeda ustug produkcyjnych dla tych klientéw, ale zak
wigzaly sk ze wzrostem konkurencyjibd polskich ustugodawcoéw. Jedna z badanych
0s6b zwracata uwagg ze klient jego przedsbiorstwa — zachodni koncern — blokowat
rozwdj tych kompetencji polskiego przegsorstwa, ktérych nie potrzebowat i w ten
spos6b wplywat na ograniczanie jego potencjatu mawWypowiedzi badanych mene-
dzerdéw obrazuj wskazane zaimosci.

~Jezeli nie masz pewnego poziomu organizacyjnego — nikbly w ogéle nie roz-
mawia. Konieczne jest zaufanie do Ciebie oraz muaekie,ze jesté efektywny, nowo-
czesny itd Swiat idzie tak mocno do przodee nikt nie chce tegae ja mam by Twoim
nauczycielem, nie chcegdiego podi¢” (W4).

.Przy wspoétrealizacji zamowienia, kiedy potrzebmestjpewne zgbienie s¢ proce-
séw klienta oraz firmy, to trzeba pewnej pracy zi afron i terminowéci wykonania tej
pracy, jakdci wykonania tej pracy” (W1).

.---] potem jw sie dopasowyj po ilus tam latach, ale na pogtku strony st meczs,
nie rozumiej jedna drugiej, a nawet do jest przypadkéwze probug, prébup, ale nie
dadz rady, bo ta rénica kulturowa jest za da. Wskazatbym na ten element optacalno-
sci obu stron. Najpierw musgdy¢ korzysci, zeby mana byto méwé o lojalndgsci” (W6).

.MOwitem, jak nasza firma dziatata nieefektywniezpd 2000 rokiem i potem pod
wptywem nowego zachodniego Wticiela i klienta — wielkiego koncernu z Niemiec —
jak to ewoluowato i muszpowiedzi€, ze ta ewolucja utrwalataeiw kulturze organiza-
cyjnej firmy i przenosita gina wspotprag z innymi klientami i dostawcami” (W3).

W naszej firmie wszystko bylo sfokusowane pod hiae — zachodni koncern, a to
czego oni nie potrzebowali, tego nie migly. Strategia takich koncerndw jest takaby
jego dostawcy mieli niepetne procesy, w sensby nie mogli obstugiwakompleksowo
innych klientéw. Tak funkcjonuje Apple i tego nikrywa, nasz klient to ukrywa” (W5).
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Z wypowiedzi respondentéw dotygz/ch kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja budo-
waniu lojalngci, wynika, ze jest to kultura oparta na dotrzymywaniu obietpicak to
znaczy tak, nie to znaczy nie, b&@emniania. Potwierdzanie kdego dnia,ze to, co
ustalilismy, to robimy. To chyba od tegogstaczyna, a potem kdego dnia potwierdza-
nie”"(W7).

Jeszcze jednym elementem wzajemnego dopasowaniaytleavidoczne w analizo-
wanym studium przypadku oraz na co zwracali uwaadani menegerowie, bytodopa-
sowanie na poziomie personalnynprzede wszystkim giéwnych przedstawicieli klienta
ustugodawcy, ale tak innych pracownikow, ktérzy na réwnednych stanowiskach
mieli ze solg kontakt. Wyniki bada umaliwity wyré znienie kryteriow dopasowania na
poziomie personalnym: ta sama narod&n@ tym byta ju mowa), kwalifikacje ¢zyko-
we, kompetencje | dwiadczenie merytoryczne, umgjos¢ ,poruszania s’ w kulturze
Zachodu poprzez interakcje zawodowe i osobisteiaddecyzyjnéé, dotrzymywanie
obietnic jako spojn& kontaktu personalnego z dziataniami reprezentojfamney. Bada-
ni prezesi podkrdali, jak trudno pozyska menedera ds. kluczowych klientéw, ktéry
spehiatby oczekiwania i wéaie chodzito o element dopasowania do przedstalvicie
zachodnich klientow. Przytoczone wypowiedzi obrazmagadnienie dopasowania na
poziomie personalnym.

,Lojalnos¢, zaufanie niegutozsamiane z firp. My nie mamy zaufania do firmy. My
mamy zaufanie do czlowieka, z ktbrym mamy bérpdnie relacje w tej firmie. Bo bar-
dzo czsto ta lojalné¢ ma swog twarz. | to jest jakby cala podstawa. Bo jak weske
kryzysu do mnie dzwonit dostawca i mowit tak: «Staf; ja ci dam to na kredyt. Bo jak
ty mi powieszze mi zaptacisz, sisp&nisz, ale mi zaptacisz, to ja ci wies? (W1).

»~Ja tam rob¢ rézne ustalenia i mugzstary¢ na uszach czasamigby te ustalenia
wdrozy¢ w zycie, bo ja tam bylem, jaeiz czlowiekiem umowitem, ja nie megeraz
zawies¢ tego cztowieka. Ja jechalem do cziowieka, a niendtytucji. Bez tych relacii
personalnych, nie bytaby miova lojalnos¢” (W3).

.My $my nawizali pewry relacg, on zrewamowat mi sé tak, mowit: «Jak bdziesz
miat jakies problemy, to dzwb do mnie» itd. i zacgiSmy ze soh wspoétpracowd’ (W4).

W naszej firmie jest KAM. Nie spotkatem jeszczeld@ odpowiednio przygotowa-
nego do stanowiska KAM” (W8).

5.2. Zrozumienie potrzeb klienta i sktadanie obietit przez ustugodawe

Wicksza¢ badanych menedrow stwierdzita,ze empatia stron to nieodpowiednie
stowo, odwotuje s bowiem do czynnika emocjonalnego, a w relacjacB Bajwicksz
role odgrywa model ekonomiczny. Jednak ze wdglna wag wzajemnego dopasowania
na poziomie personalnym czynnik emocjonalnyéaina znaczenie w budowaniu lojalno-
sci B2B. W wywiadach podkgtono wag zrozumienia potrzeb klienta jako warunek
lojalnosci. Jeden z badanych zwr6cit uvgaga rozrénienie zrozumienia i nadywania.
Te kweste ukazup nastpujace wypowiedzi:

~Ja empat bardziej emocjonalnie postrzegam. W relacjach zhodca pomidzy
empatj a chlodnym modelem biznesowym. Waan, ze emocje budgyjrelacg, pod wa-
runkiemze g pozytywne” (W1).

,Lojalnos¢ to jest zrozumienie. Zrozumienie i trwanie w r@laBo jesli jest zrozu-
mienie, to jest mdiwos¢ trwania w relacji. Jeeli nie ma zrozumienia, to prejowe
problemy powoduj, ze tej lojalngci nie ma. Tu jest taka granicaguzy zrozumieniem
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a naduywaniem. My staramy siwytworzy¢ relacje oparte na zrozumieniwzadna ze
stron nie nadiywa tegoze jest zrozumienie z drugiej strony” (W1).

»Trzeba czé i rozumi& osole, z ktéy rozmawiasz. Im bkej jest ona Twojego cha-
rakteru, tym lepszy jest z ibiznes. Jak masz wspdlne tematy czy hobby, 2ggste
0 jeden krok do przodu. Tozgest kwestia wiekowa. Lepiej migsitozmawiam z lugmi
w moim wieku nz z mfodszymi lub starszymi. Oni mainne historie, inne fryzury, inne
dowcipy i mazna s¢ nie zrozumié” (W2).

Na podstawie analizy danych pma stwierdz, ze zrozumienie stron na poziomach
personalnym i organizacyjnym jestdamwym efektem procesu wzajemnego dopasowa-
nia. Na pocgtku tego procesugsdwa ré&ne podejcia, przyzwyczajenia, a na kou pro-
cesu pozostaje jedno. Potrzebpgestawa i igce za tym dziatania otwasdoi i gotowo-
$ci na wzajemne stuchanie i poszukiwanie najlepszgelvigzan. Jezeli polskie przedsk
biorstwa dostosowsjsie do proceséw zagelczych zachodnich klientéw (patrz podroz-
dziat 5.1), to dlategaze uznag ich wicksz efektywna¢ i przewidup wicksze korzyci,

a nie dlategoze @ do tego przymuszone. Badani przedstawiali jako quoma w podej-
mowaniu zrozumienia potrzeb klienta rgmstjace dzialania: agste spotkania bezp@d-
nie oraz dedykowanie odpowiednio przygotowanej gsdo zaradzania relacjami
z kluczowymi klientami. Jeden z badanych ukazujeces efektu kacowego procesu
dostosowania: ,Na poziomie operacyjnym, po kilkwath, wspoétpraca naszej firmy
i kluczowego klienta jest taka, jakimy byli jedry firma, no, przesadzitem, ale w takim
kierunku to idzie” (W3).

Brak zrozumienia poradzy stronami mge prowadz do ,Préby uzyskania za wszel-
ka cere pozycji dominatorazeby tego drugiego gnié, jak sk tylko da. [...] Ja mylatem,
ze to jw nie istniejeze to jest komunistyczna zas&o ktéra juz przemirgta, dopoki nie
trafitem do tej firmy i nie zobaczylenig to jest normalne” (W6). W tego typu przedsi
biorstwie z zaléenia nie wykazuje sizrozumienia klienta, bo strukturalnie przethsor-
stwo to nie jest w stanie adekwatnie odpowietikigentowi ,[...] i nawet im nie prze-
szkadza toze widz, ze to w tej firmie nie dziata. Wiele razy probowalspoétpracy
[z zachodnimi koncernami — dopisek D. S.] i namgch poziomach to sikonczylo,

a zawsze gikonczyto i generalnie bardzo szybko. Zawszéwiadomdci tej firmy byta
to wina tamtej strony, bo albo zazuwymagali, albo oszukiwali, albo nie wiadomo
czego oczekiwali, to byta ich wina i koniec. Firrtea nie ma wystarczagego bodca

i nigdy nie miatazeby sprostatej pierwszej fazie zmian, ktére mygszaistnié w organi-
zacji, zeby ta wspotpraca mogtacgiozwijac” (W6).

Analiza wywiad6w i studium przypadku ukazate,czs¢ zachodnich klientéw rozwi-
jata relacg o charakterze partnerstwa z polskimi przeisirstwamiswiadczicymi ustugi
produkcyjne, a c&¢ — przede wszystkim globalne koncerny — zdeata relacjami
z pozyciji sity, gdzie widoczna jest nieréwnowagaistw uzgadnianiu elementéw wspét-
pracy. Badani menedrowie podkrélali potrzely zarzdzania relacjami z klientami,
zwlaszcza kluczowymi, w kierunku zgkiszania relacji partnerskiej, co powinno przyczy-
ni¢ si¢ do zachowania lojalrioi.

Wedtug badanyclskiadanie obietnic klientompowinno s¢ odbywa z perspektywy
zrozumienia potrzeb klientow. Kluczgwkwesty jest sktadanie tylko takich obietnic,
ktére kxda dotrzymane, bo inaczej tractsviarygodnd¢. Na rynku ustug produkcyjnych
B2B w r&znych bramach nie ma zbyt diugiej listy potencjalnych klient6z tego powo-
du informacje o polskich firmach ustugowych jakostiwcach szybko rozchogsie w
konkretnych brarach. Zt@one obietnice ssystemowo monitorowane przez zachodnich



Zarzdzanie relacjami B2B w ustugach... 173

klientéw. Jeden z prezeséw polskiego przgusistwa przedstawit nagiujaca histori
zwigzam ze sktadaniem obietnic mendowi potencjalnego klienta (dego zachodnie-
go koncernu): ,Mamy oki&ong jakos¢, mamy okrélone zasoby, mamy fajny, miody
zespot i méwg: «Czy masz jaki projekt, ktéry moglibymy wdrazy¢?». On odpowiada:
«Mam, ale hdziesz musiat zainwestow® min zt». 5 min zt wtedy to byta kwota niewy-
obrazalna dla naszej firmy. Stwierdzitem: «Nie ma proble>, a on mowi do mnie: «To
trzymam c¢ za stowoze mnie nie wyrolujesz». Jak zgtizmy budowe hali, to wyobra
sobie,ze ja miatem cztowieka, ktory chodzit wapek o godzinie 13:00 z aparatem foto-
graficznym, robit zdjcia i 0 14:00 te zdpia musialy by u tego klienta, dlategge oni
0 14:30 zaczynali ocerprojektows co phtek i dokumentacja fotograficzna byta potwier-
dzeniem krokow, ktére ja raportowalem w sposob thotay, pisemny itd. Zapsgzam
w trakcie tego projektu do tego klienta, pafrz ostatniego tygodnia jest olbrzymia tabli-
ca na korytarzu — pagiy prac w naszej firmie. Kfotam drukuje te zdfia, ktére ja co
tydzien wysytam i je zmienia. Jak méwbob zaufaniu, to obrazuje pewien poziom, jak to
moéwit towarzysz Stalin [wticenie po rosyjsku], czyli ufaj, ale sprawdzaj” (W4)
Klasyczne dziatania marketingowe, jak reklama, aidzi targach mogby¢ pomocne
przy pozyskiwaniu nowych klientéw, natomiast w budmiu lojalndgci liczy sk ,Diugo-
letnie budowanie procesu wspéipracy, zachgwaycie podmiotem, na ktérym raga
poleg&. Kazdy chce w biznesie moc polégaa partnerze biznesowym. Uireem, ze to
zdecydowanie bardziej buduje relacje driatania marketingowe. Dziatania marketingo-
we maj znaczenie w przypadku pozyskania nowego klienttoMiast péniej jest cé¢z-
ka pracazeby zbudowé lojalnos¢, relacje” (W1).

5.3. Zobowhzania ze strony ustugodawcy i wspoéttworzenie warfgi u klienta jako
dotrzymywanie obietnic

Na pierwszym poziomiezobowigzania wobec uznawanych norm i przekona®
w relacjach B2B polskich przedsiorstwswiadczcych ustugi produkcyjne oraz zachod-
nich klientow badani menedrowie zwracali uwag na konieczn& dotrzymywania
obietnic we wspéipracy. Bardzo wyrdae wynika z wywiadow i studium przypadkie
jest to norm wsréd zachodnich przeddiiorstw, jak to jeden z badanych stwierdzit: ,Jest
taka etykieta, jak damyke i méwimy na twarzze ma by czarne, to ma kiyczarne, jak
ma by czerwone, to ma leyczerwone. | kada zmiana, w kadym kierunku jest proble-
mem. Taka etykieta ustna, trzeba mocnd ggpod uwag”’ (W2).

Kolejnym poziomem zobowrania jestzobowigzanie jako postawa wdzczndci.
Badani menetktrowie zwracali uwag na podejmowanie wzajemnych zobewran
z klientami jako wyrazu odwzajemnienia lub wgzndci za wczéniejsze zachowania
lub dziatania na korz¢ drugiej strony. Dotyczylo to zwlaszcza sytuacjplplemowych,

w ktorych w img zaufania i lojalnéci jeden z partneréw wychodzit drugiemu naprzeciw.
Przytoczone wypowiedzi odnasgic do zobowizan jako postawy wdziczndci.

W sytuacji kryzysowej dostawcy okazaligsiv stosunku do nas lojalni. Pominie
nasze opinienia w pfatnéciach s¢gaty nawet do 4 miesty, oni czekali na swoje pie-
nigdze, wiedzielize je dostamp Dostawcy czuli i zobowizani, bo wczéniej my wspie-
ralismy ich rozwo6j. To zobowizanie do bycia wdzeznym mae budowa lojalnos¢, na
zasadzie takiege klient czuje s zobowipzany” (W1).

38 D. SiemieniakoTypy...



174 D. Siemieniako

~Pamigtam tez, ze kilka razy on [przedstawiciel klienta —zbgo zachodniego koncer-
nu] ustpit i zrobito mi sk glupawo i wtedy moéve: «Dobra, teraz ja pasyjale on ceg-
sciej». Jak byta do uzgodnienia kwestia mocno nieklena, to on wolat ugpi¢. Pomimo
pirackiego i bardzo restrykcyjnego pogtea ze strony tego klienta, to potrafit gsic”
(W5).

.Zatatwienie problematycznej sprawy dla klientajést zawsze inwestycja na przy-
szlai¢. To jest wyrazem zaufania, lojaliwd i owocnej wspoipracy. Nie nmoa patrzé
tylko jednostronnie” (W2).

Wyniki bada pokazaly,ze w kulturze wspotpracy z odbiorcami z Zachodu jedn
z kluczowych elementow budowania relacji jest podeyanie i dotrzymywanieobo-
wigzan jako deklaracji stownej. Wyraznie jest to widoczne w wypowiedzi jednej z ba
danych os6éb: ,Nie przypominam sobigsby kiedykolwiek, chociao jeden dzi#, klient
koncernowy z Niemiec, przediyt czy nie dopeit swojego zadania. | to hismnych
obietnic,ze ja tu na pewno sipostaram — normalne, chleb z mastem. Pisalem tyaper
spotka z tym klientami, po tozebym nie zapomniat, do czega siobowizatlem, bo
bytoby mi strasznie gtupio i wstyd. W ten sposébjdaozumiem,ze ja bytlem lojalny
wobec nich, bo oni mnie do tego zmobilizowali. Oecie mialem ogromne problemy
z przelaeniem tego u siebie w firmie, bo wiele rzeczy hylezalenych ode mnie” (W3).

Ostatnim poziomem zobog#ania jeszobowiazanie kontraktowe. Czs$¢ responden-
tow wskazywataze to wignie kontrakt i konkurencyjrig oferty najmocniej wplywaj na
relacg biznesow w ustugach produkcyjnychze lojalng¢ migdzy stronami nie jest po-
trzebna i nie wyspuje. Jednak wedtug wkszaici badanych oséb relacja bagea wy-
tgcznie na zapisach kontraktowych jest elementem ystasczajcym w uzyskaniu obu-
stronnie korzystnej wspétpracy. Oczyaie korzyé¢ ekonomiczna, do ktérej odwotujessi
kontrakt, jest podstawowym warunkiem wspoOtpracy bkz zaufania, zaangavania
i lojalnosci nie mazna uzyska zadowalajcych wynikéw w ramach dtugotrwatej wspoét-
pracy. Badani wyranie wskazywalize jezeli nie ma korzyci ekonomicznej ze wspétpra-
cy, to lojalndg¢ sama w sobie nie wystarczy: ,[...] nie jestey tutaj dla lojalnéci, ale
lojalnoé¢ jest pewnym stylem uprawiania relacji” (W1). Temsmeneder zwracat uwa-
ge, ze w dziataniacBwiadczcych o lojalndci nie chodzi o péwi¢cenie, tylko o inwesty-
Cje na przyszt&, budowanie biznesu, ,Bogéktos chce budowabiznes, ktéry ma funk-
cjonowa& w dhuzszym okresie czasu, to nie jest jedkmal chwilowo — mam céna zbyciu,
dobrze ja tu si paswiece. Moim zdaniem to jest budowanie relacji i budowabiznesu. To
jest inwestycja w przyszié tak naprawe. W momencie, kiedy ten klienttizie cé po-
trzebowat, albo &dzie sé rozwijat to w pierwszej kolejriei, on przyjdzie do mnie” (W1).

Wyniki badania pokazatyze budowanie lojalniei wymaga prowadzenia wszelkich
dziatar przez badanych ustugodawcéw wobec klientéw w Bdiotrzymywania obiet-
nic. Dziatania ustugodawcow byly prowadzone w procesaizacji ustug i jak zauvegt
jeden z badanych: ,Dotrzymywanie obietnic odbywea &i procesie realizacji; to, co
klientowi obiecujemy, to dostarczamy, czyli termiveo realizowanie zaméwie zgodnie
ze specyfikagj; to jest widgnie budowanie tej lojalrai, zaufania, wiarygodrsai” (W1).
Dotrzymywanie obietnic stanowi wd jednoczénie warunek oraz jest wyrazewspot-
tworzenia wartosci u klienta®®, czyli maksymalizowania korzyi klienta w zwizku ze
wspotprag. Badani menedtrowie wskazywali na istotidé wielu elementéw we wspot-
tworzeniu przez ustugodawcéw waito u klientéw, takich jak: transparentgoustugo-
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dawcy i sposobdéw jego dziatania, zaarmmanie i inicjatywa ustugodawcy w procesach
realizacyjnych, stakg jakaosci relacji, kompetencje i zrozumienie kulturowe p@ziomie
zarzdzania relacjami z kluczowymi klientami. Jeden ddoaych menegtrow podkrélat
zaleznos¢ pomedzy zwikszaniem wspoéttworzenia wagt u klientéw koncernowych
a popraw swojej pozycji w relacji z tym klientem na bardziéwnorzdna.

5.4. Zaufanie i zobowazania ze strony klienta wobec ustugodawcy oraz defowanie
i tworzenie wartosci przez klienta

Wyniki badania jednoznacznie wskazatg,zaufanie klientéw jest warunkiem ich lo-
jalnosci i powstaje jako reakcja na dziatania ustugodawcgrocesach wzajemnego do-
stosowania i realizacji ustug produkcyjnych. Zaigamaze rosm¢ lub mal€. Badani
menederowie mocno akcentowali zdice kulturowe w podégiu do zaufania przedsi
biorstw zlokalizowanych w Polsce i krajach Europghf®cno-Zachodniej, co zostato
omowione w rozdziale 5.1. Klienci z krajow zachadniv celu minimalizacji konieczdoi
zaufania podejmowali wedlug badanych wiele d#iad@rawdzajcych, medzy innymi
monitoring procesow realizacyjnych ustugodawcéwzkaznikami wczesnego ostrzegania.

Wyniki badania pokazaly elementy przyczyn@g se¢ do wzrostu zaufania. Oprécz
generalnego dotrzymywania obietnic, zaufanie kienszczegdlnie wzrastato,$eustu-
godawca byt transparentny w rozumieniu nie tylkooaliwiania klientom wizyt referen-
cyjnych, ale przede wszystkim w pokazywaniu swaigbwnych procesow funkcjonal-
nych, struktury organizacji, kosztéw, zwtaszczaztés zakupu surowcéw i komponen-
téw oraz bazy dostawcow. W zakszaniu zaufania klientdw zachodnich wobec polskich
ustugodawcow pomagato frednictwo w inicjowaniu relacji przez wiarygodneadlych
klientow organizacje, co potwierdzity analiza studi przypadku i wypowied jednej
z 0soOb udzielagcych wywiadu. Wreszcie podpisanie umowy pogfidnda, non disclo-
sure agrementzostato wskazane jako nadzie pomocne w podejmowaniu dziatlapar-
tych na zaufaniu. Przytoczone wypowiedzi odnasg do przedstawionych wnioskow.

+Prosili nas, sugerowali, ale nie mocno naciskadhy nam si nie narazi, na to,zeby
sie coraz wecej im otworzy, coraz wecej pokazé naszych kosztdéw, naszych proceséw.
Mys$my sk bardzo dtugo przed tym bronili, wiegtz po co takie firmy o to proszTrwato
to lata, ale zrozumidlimy, ze wszyscy na tym magzyska, bo my otwieramy sk, po-
kazywalsmy im swoje kanaly dystrybucji, kanaty zakupoweoskty zakupu poszczegél-
nych materiatdw czy komponentéw i w ten sposob wpdktismy sk i mogli pozné na-
sze koszty i mogli to wykorzystywal oni, przynajmniej ja nie zauvglem, zeby wyko-
rzystywali to na nagzniekorzy¢, wrecz przeciwnie, popatrzyli na to, to oczyeie byt
proces i powiedzieli «Stuchajcie, wiecie co, Wykigujecie drogo, a my memy Wam
dat naszego dostawa bedziecie kupowé 30% taniej»” (W3).

.Polska jest wajz traktowana z diy doz nieufngci. Czsto ludzie z diych koncer-
néw nie dowierzaj, ze my maemy spetni pewne normy jakiiowe. [...] nasgpuje
wizyta, gdzie koncerny chcobejrz€ zaktad i ocerdi jego poziom organizacyjny, tech-
niczny, kulturowy. Zaufanie rozpoczyna sid tegoze podpisujemy nda [umawpoufno-
$ci] — to jest podstawowy dokument, bez tego dailejma ani jednego kroczku. To nda
podpisuje si dopiero po wizycie” (W4).

»58 organizacje w Niemczech, ktére propanuop. firmy z Polski czy z innego kraju
i taki jest ten pierwszy kontakt. To jest bardzazme— jak jest kontakt przez takie organi-
zacje, to ju jest pierwszy krok do zaufania i wtedy jestkgzy interes” (W2).
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Podobnie jak zaufanigobowigzania klientdw powstaj takze jako reakcja na zobo-
wigzania ze strony ustugodawcow, co zostato przedstawiw rozdziale 5.3. Analiza
tresci wywiaddw i studium przypadku pozwolita wygina¢ wniosek,ze liczba i istotné¢
zobowhzan zachodnich klientdw powstaje w mgadostosowywania siproceséw pol-
skich dostawcow ustug produkcyjnych do systemowhtkéientow, poniewa wtedy
klienci mog uzyskiwa& wigksze korzyci ze wspotpracy, czyli magtworzy¢ dla siebie
wickszy wartas¢. Spojnéé procesoéw obu stron relacji umwia klientom zachodnim
bardziej precyzyjnelefiniowanie wartosci (korzysci) uzyskiwanej ze wspotpracy z pol-
skim dostawg ustug produkcyjnych w stosunku do wadbuzyskiwanych od innych
dostawcow, na przyktad z Chin. Dostosowanie progesbu stron bylo przedstawiane
w wywiadach jako zdecydowanie waejsze w zargdzaniu relacjami iistnienie zobo-
wigzan kontraktowych. Wyniki badania pokazaly wymnée, ze doskonalenie gtdwnych
procesOw przez polskie przeglsiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne, na wzor proce-
séw zachodnich klientéw wikalo sé z duzymi trudndciami. Jedna z badanych oséb
ukazata proces zaangavania zachodniego klienta w dostosowywanie progebéz
istnienia kontraktu.

.l---] to wszystko jest zapkgnicte w procesy. Natomiast bardzo istotnym elementem
jest to,ze z tamtej strony jest jedna osoba oddelegowanbudowy relacji z klientem.
Oczywiicie, ta osoba tak to wszystko organizuje,w odpowiednich momentach wplata
pézniej inne osoby i potem toesrobi taki szeroki krok. Jusiedem lat mojej wspotpracy
z t3 firmg i wcigz ten sam czlowiek z tej firmy wspotpracuje z nalmi. pewnym momen-
cie to s¢ nawet zapominaze skt wspOtpracuje z ogromrkorporacy, tylko ze s& wspét-
pracuje z tym cztowiekiem” (W3).

.Nie mieliSmy z nimi zadnej umowy pisemnej, na zasadzie kontrakéuledziemy
kupowa tyle i tyle, na takich warunkach. Okres dochodaead wspotpracy, pogiek
wspOtpracy i potem lata wspéipracy tak bylty prowaniz i to gtéwnie przez tego klienta,
tak uczciwie, rzetelnie, profesjonalnie i po parshe przede wszystkinke wszyscy wi-
dzieli w tym korzy¢ dla wspotpracy i chciato sidalej z nimi wspoétpracowaa z tego, co
oni méwili, to i im z nami” (W3).

,Licza si¢ ich zaufanie i wart& dla nich. Bda nas naciska po to,zeby nasza wspot-
praca mogta bydiuga i trwatazebysmy razem mogli by konkurencyjni na rynku, a przy
tej okazji cale otoczenie naszego biznesustaje s bardziej konkurencyjne, bo wdia
coraz lepsze systemy” (W3).

5.5. Lojalnosé relacyjna klienta i ustugodawcy

Jak pokazano na modelu (rys. 1), dalkansekwengj zarzadzania relacjami w ustu-
gach produkcyjnych jest powstawar@alnosci relacyjnej klientéw i ustugodawcy.
Wedtug deklaracji badanych os6b na pitkz wywiadéw relacje B2B w ustugach pro-
dukcyjnych mog by¢ oparte na lojalngei lub nie. Trzech badanych meeddw stwier-
dzito, ze relacjami ,radzi” przede wszystkim kontrakt oraz konkurencyjhoferty do-
stawcy ustug: jak& ustug, niskie koszty wytwarzania, elastyc&h¢rozumiana przede
wszystkim jako szybkd $wiadczenia ustug). Dwéch z nich byto pracownikamiyth
zachodnich koncernéw. Wedtug jednego z badanydhzkttwierdzili, ze relacjami biz-
nesowymi nie kieruje lojalrig: ,[...] na pierwszym miejscu stawiae¢ssprawy ekono-
miczne, czyli konkurencyjrié cenowy i jakosciowa. W mojej bragy dodatbym aspekt
designu i jakéci wykonania” (W4). W ramach przeprowadzonego stodiprzypadku
przedstawiciel klienta — dego zachodniego koncernu, wskazywat na gengadtityke
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tego przedsbiorstwa wobec dostawcéw ustug produkcyjnychzglienasza firma zanz
dza relacjami z dostawcktéry popetni kdd w danym produkcie, to nie ma zmitug si
wycina st cah linie produktovy od tego dostawcy i przechodz¢ sio nowego dostawcy.
Przede wszystkim liczy sikonkurencyjné¢ oferty, spisuje sikontrakt i to utrzymuije rela-
cje. Nie ma miejsca na lojal§déw ustugach produkcyjnych gazy organizacjami” (W11).

W dalszej czsci wywiadow badani, ktérzy na pagku stwierdzali,ze w relacjach
biznesowych nie ma miejsca na lojaéoprzedstawiali jednak sytuacje, w ktérych uka-
zywali wystpowanie zaufania i lojalidei migdzy stronami jako istotne elementy zarz
dzania relacjami B2B. Bigc pod uwag wszystkie przeprowadzone wywiady #na
stwierdzt, ze pogcie lojalngci bylo r&znie rozumiane, a tak istotndé¢ lojalnosci
w relacjach B2B byta rnie postrzegana. €& badanych nadawataegsze znaczenie
lojalnosci, jednak wekszas¢ os6b udzielajcych wywiadéw szerzej rozumiato lojakio
w relacjach B2B w ustugach produkcyjnych.

Ta pierwsza grupa akcentowata prowadzenie dziatairmodotrzymywaniem rinych
zobowpzan (patrz podrozdziat 5.3) jako przejaw lojadnp a take zwracano uwagna
uczciwaé, transparentrig i otwarta¢ w relacjach biznesowych jakozgame z lojalngria.

Tabela 1. Cechy i charakterystyka lojalciarelacyjnej w ustugach produkcyjnych
Table 1. Features and characteristics of relatitmyalty in production services

Lp.

Cechy lojalncsci
relacyjnej w ustu-
gach produkcyjnych

Charakterystyka lojalnosci relacyjnej
w ustugach produkcyjnych

Lojalnas¢ to przede
wszystkim zachowanig

W kontelécie ustug produkcyjnych przede wszystkim dziatatda-
chowania)stronswiadcz o lojalndci; jednak postawa lojaldoi takze mg
znaczenie, zwlaszcza w aspekcie personalnym Igjglno

Wzajemnd¢ lojalnasci

Lojalnos¢ ma charakter relacyjny; jest okazywana najpierzeprustut

godawe wobec Klienta, a lojalréé od klienta wobec ustugodawcy wyp
wa jako odwzajemnienie

Powstawanie lojalnii
w diugim terminie

Dtugoterminowd¢ relacji wigze st ze specyfik ustug produkcyjych;
lojalnos¢ w tych relacjach ewoluuje w miauptywu czasu i potwierdzar
przez strony satysfakcjorugie] i korzystnej relacji biznesowej

Trwatosé relacji dzeki
lojalnoéci

Dbatas¢ o utrzymanie relacji, zwtaszcza w momentach krgagsch
trwanie relacji w dlaszej perspektywie

Lojalnos¢ widoczna jes
w zachowaniach w
kontekstach sytuacyj-
nych

Lojalnos¢ wyraza sk poprzez decyzje jednej strony relacji w odnig
niu do konkretnych sytuacji ze#anych z drug strory relacji; dotyczy t
zwhaszcza sytuacji kryzysowych; czyli ima zachowa sie albo lojalnie
albo nielojalnie; w zachowaniu lojalnym o tez moéwi¢ o stopniowani
lojalndsci

sie-
D

Ztozonai¢ lojalndéci

Lojalnos¢ maze byt okazywana wobec #@ych obiektéw; lojalnét or-
ganizacyjna wyspuje medzy przedsibiorstwami i wyraa st w decy+
zjach zarzdczych wpisanych w model wspétpracyediy stronami; lojal
nos¢ personalna wyspuje medzy pracownikami obu stron relacji

Zrbznicowana dynami
ka spadkéw i wzrostoy
lojalnosci

Lojalnos¢ maze szybko malke lub zanikaé¢ migdzy stronami, a mé
w diuzszej perspektywie czasu;esto natychmiastowgpadek lojalngci
Wwigze sk najczsciej z negatywa oceny konkretnych epizodéw zachag
cych medzy stronami relacji; wzrost lojaldci wigze sk z dziataniam
odbudowywania relacji; relacja me trwa& bez lojalndci na bazie stwq
rzonych barier wyicia

4

Lojalnos¢ to styl budo-
wania relacji

W nawizaniu relacji koniecznegszaufanie i korz§¢ dla kadej ze
stron; zarzdzanie relag B2B maze odbywé sie z uwzgkdnieniem budg

wania lojalndci miedzy stronami lub na bazie zapiséw kontmakych i
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konkurencyjnéci oferty

9. |Wystepowanie lojalno- Na poziomie zarmdczym mana méwt o oficjalnych relacjach radzy
$ci na r@&nych pozio- |[stronami, w ktérych wyspuje lojalngé; a na poziomie opecgjnym
mach struktury organi{niezalenie od poziomu zasziczego lojalné¢ mazna okréli¢ jako relacg
zacji powstajca pomigdzy pracownikami na odpowiadalch sobie stanowi
skach pracy

Wedlug przedstawicieli drugiej, wspomnianeg jgrupy badanych lojal$é ma szer-
sze znaczenie ponad to, co przedstawili badaniemvpizej grupy. Szersze rozumienie
wraz z postrzeganiem istou lojalnacsci w relacjach biznesowych g@ato s¢ z:

» dostrzeganiem wptywu nie tylko kontraktu, alezalelementow ngkkich rela-
cji, takich jak: zaufanie, zaangavanie i lojalng¢, na trwatdc¢, jakasé relacji i satys-
fakcje z relacji;

» wystepowaniem sytuacji kryzysowych jednej ze stron rglag ktérych za-
chowania oparte na lojaléti 53 bardzo wane;

e Z powgzaniem poziomu wzajemnej lojalée z wynikami finansowymi, wiel-
koscig sprzeday, rentowndcia relacji oraz wzrostem konkurencyju.

Wybrane wypowiedzi odnosee st do tego stwierdzenia: ,W moim rozumieniu lo-
jalnoé¢ to jest takie przywizanie klienta do siebie, ale bez sznurka, tylkozasadzie
takich relacji,ze klient chce wspétpracowa nami; nie sznurkiem, nie nacsitylko ta-
kimi mechanizmami, sposobami, ktére zgmdjs go do tego” (W7); ,Miag prawdziwej
lojalndéci nie jest dobrobyt, prosperity. Ta lojakégprawdziwa objawia siwtedy, kiedy
jest problem. Miag lojalndéci i sprawdzeniem lojalrioi 53 sytuacje kryzysowe. Pokazuj
one, jalg lojalnos¢ udato nam sizbudowa — czy ona jest na twardych fundamentach, czy
jestiluzoryczna” (W1).

Biorgc pod uwag wszystkie wyniki przeprowadzonych badanazna wyr&ni¢ cha-
rakterystyczne cechy lojaléc relacyjnej w ustugach produkcyjnych (tab. 1).cBe
i charakterystyk lojalnosci rozpoznano na podstawie wypowiedzi badanych aheméw.
Niektore cechy lojalnéti byty inaczej postrzegane przezmgch badanych, co znalazio
wyraz w charakterystyce konkretnej cechy.

Na podstawie analizy wynikéw baflanazna tez wskaz& na czynniki poprzedzage
(antecedenjslojalnas¢. Obok trzech typowych, ktore wygtuja w literaturze przedmiotu,
takich jak: zaufanie, zaangavanie i satysfakcja, zidentyfikowano w badanym tk&n
écie ustug produkcyjnych tak inne istotne czynniki poprzedzeg¢ jako warunki po-
wstawania lojalnéci:

e czynniki kulturowe rénicujgce strony relacji ze wzeflu na réne narodowsci
i r6zng kulture organizacyjy,

e umiejtnaos¢ zrozumienia (a w niektérych sytuacjach nawet eipad strony
personelu ustugodawcy wobec ustugobiorcy — ,Lojéne ustugach produkcyjnych
budup ludzie”(W1).

5.6. Dziatania ustugodawcy i klient&wiadczace o lojalndsci

SposOb rozumienia lojaldoi relacyjnej oraz postrzeganie przez osoby udzieta
wywiadow poziomu wptywu tego zjawiska na sukcesg@dwania relacjami oraz wyniki
calego przedsbiorstwa wyznaczato zaangavanie badanych ustugodawcéw w podej-
mowanie dziata swiadczcych o lojalngci. Dziatania te byly wpisane w program zgrz
dzania relacjami i skyty podtrzymywaniu i wzmacnianiu wzajemnej lojadod Zidenty-
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fikowanedziatania ustugodawcéw i klientéwswiadczace o lojalngici mozna zakwalifi-
kowat do pkciu kategorii:

1) zrozumienie drugiej strony, doskonalenie proces@wsponie ustugodawcow
i wzrost konkurencyjnéci obu stron;

2) podejmowanie i dotrzymywanie zobcewan;

3) nieprowadzenie dziatana szkod drugiej strony;

4) aktywne podégie do sytuacji kryzysowych po drugiej stronie;

5) pogkbianie lojalndci.

Zidentyfikowane w badaniach dziatania dotymz (1) zrozumienia drugiej strony,
doskonalenia proceséw po stronie ustugodawcow i wastu konkurencyjnosci obu
stron to:

e dzialania ustugodawcow:

—  pozyskanie i prezentowanie zachodnim klientom wyeidzrozumienia dotycg
cych ich sytuaciji i braty;

—  transparentrig wlasnej organizacji; otwaréé wobec klientéw; udogpniania
wiedzy o wlasnych procesach zgitzania (m.in. produkcyjnych, projektowych) i kosz-
tach (m.in. zakupu surowcéw komponentow);

—  zaangaowanie w maksymalizowanie waét u klientow, na przyktad inicjaty-
wy doskonalenia projektéw produktéw klientow;

e dziatania klientéw:

— oferowanie ustugodawcom bardziej konkurencyjnyclowWgie cenowo) wia-
snych dostawcéw;

—  pozostawanie tolerancyjnym pomimeatéw ustugodawcédw;

—  akceptacja podwek cenowych ustugodawcéw uwarunkowana dostrzeganiem
przez klientéw dziataswiadczcych o lojalndci ze strony ustugodawcéw.

W ramach kategori{2) podejmowanie i dotrzymywanie zobowjzan rozpoznano
nastpujace dziatanigwiadczce o lojalngci:

e dziatania zaréwno ustugodawcéw, jak i klientow:

— generalnie dotrzymywanie deklaracji i uzgodnstownych lub w formie notatek,
zanim jeszcze dojdzie do zobawin kontraktowych — dotyczy to zwtaszcza polskich
przedsgbiorstw swiadczicych ustugi produkcyjne, poniewa&zestymi problemami kultu-
ry organizacyjnej tych przedsiiorstw g brak dotrzymywania zobowzan stownych oraz
problemy z jednoznaczicig odpowiedzialnéci;

— podejmowanie i realizacja zobamen wobec drugiej strony jako wyrazu
wdzigcznaici lub odwzajemnienia za wcadej dostarczone korzgi przez ¢ strore;

e dzialania ustugodawcow:

— informowanie klientdw o ewentualnym niedotrzymywanbietnic;

—  prowadzenie procesu reklamacji klientéw w kultutdoérzymywania obietnic;

—  w sytuacjach problemowych w ramach#eej wspétpracy rzetelne informowa-
nie klientow — nieukrywanie problemow.

Wyniki badania pokazsj ze budowanie lojalniei wymaga(3) nieprowadzenia dzia-
tan na szkod drugiej strony. Zidentyfikowano nagpujace dziatania tego typu:

e dziatania ustugodawcow:

— generalnie niepodejmowanie dziataa szkod klientow ze wzgidu na dorany
zysk;
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—  nieprowadzenie sprzetlaza wszelk cerg, co zostato okrdone jako ,brudny
zysk” (W1);

*  dziatania klientéw:

—  nieblokowanie ustugodawcom miwosci pozyskiwania zlede na ustugi pro-
dukcyjne od innych klientéw; mma dopdci¢ pewne wydczenia, na przyktad bezgred-
nig konkurengg klientow;

—  konczenie wspotpracy z ustugodawcami z minimalizach strat.

Istotnym kontekstem realizacji dziatdwiadczicych o lojalndci zaréwno ustu-
godawcow, jak i klientow jest sytuacja kryzysowakibrej mae st znalé¢ jedna ze
stron. Zrozumienie, wygie naprzeciw, zaangawana pomoc, czylk4) aktywne podej-
scie do sytuacji kryzysowych po drugiej stronie wyznacza wiele dziatazaréwno po
stronie ustugodawcow, jak i klientééwiadczcych o lojalndci, jakoze ,Miarg lojalndsci
i sprawdzeniem lojalnei 53 sytuacje kryzysowe” (W1).

Ostatny kategory dziatah ustugodawcow i klientdbwswiadczicych o lojalndci &
dziatania zwiazane Z5) pogkbianiem lojalnosci:

e dziatania ustugodawcow:

— utrzymanie jakéci relacji na statym poziomie;

—  wyrazanie bezinteresowioi w kontaktach z klientami; innymi stowy — podej-
mowanie dziala nie tylko ze wzgjdu na whasny interes; oraz podejmowanie pewnych
dziataa dla dobra drugiej strony, nie ligz sk z wkasnymi korzyciami;

—  okazywanie szacunku wobec klientéw oraz docenikoigysci uzyskiwanych ze
wspoOtpracy;

*  dziatania klientéw:

—  wykazywanie odpornii na zachty innych dostawcow ustug produkcyjnych;

—  przekazywanie ustugodawcom nowych zlepeodukcyjnych;

— udzielanie referencji innym potencjalnym klientosiugodawcoéw;

— wyrazenie zgody dla ustugodawcow na prezentowanie jgregwspotpracy in-
nym potencjalnym klientom podczas wizyt referenggjm

5.7. Efekty lojalnosci relacyjnej dla ustugodawcy i klienta

Ostatnim elementem modelu zgaizania relacjami w ustugach produkcyjnych ze
wskazaniem na budowanie lojaco relacyjnej (rys. 1) gefekty lojalnosci relacyjnej
dla ustugodawcy i klienta Analiza wynikow bad& metodami wywiadu swobodnego
i studium przypadku pozwolita na rozpoznanie g@sicych obustronnych efektéw za-
rzadzania relacjami i budowania lojakiw miedzy ustugodawcami a klientami:

e poprawa jakéci relacii;

» bardziej ptynne dostosowanie proceséw przez pdiskstugodawcow do stan-
dardéw zachodnich klientéw;

» stworzenie przez przedbiorstwaswiadczce ustugi produkcyjne wkszych
barier wyfcia z relacji dla klientow;

» zwiekszenie trwaléci relacji;

» wzrost wartdci sprzeday i wzbogacenie portfela produkcji ustugodawcéw,
dzicki nowym zleceniom projektow produkcyjnych od zaghizh klientow;
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e poprawa wynikéw finansowych po obu stronackekizobnizeniu kosztéw
wspoOtpracy (np. korzystanie zagzych dostawcéw lub lepsza optymalizacja materia-
towa dziki doskonaleniu projektowania produktow);

e poprawa wynikéw finansowych po obu stronackekiziidoskonaleniu proce-
sOw ustugodawcow;

» wzrost konkurencyjnéi po obu stronach relacji; po stronie polskicheist-
biorstw wzrost konkurencyjriai dzicki doskonaleniu proceséw i depu do téiszych
dostawcow;

» referencje ze strony zachodnich klientow;

e ulatwienie przejcia przez sytuacje kryzysowe ekii wsparciu lojalnych part-
nerow.

6. ZAKONCZENIE

Przedstawione wyniki badaukazaly znaczenie, istotftooraz ztaoncs¢ zaradzania
relacjami B2B w ustugach produkcyjnych ze wskazaniga budowanie lojalsei przy
wykorzystaniu modelu koncepcyjnego SiemienfkdV zakaczeniu artykutu warto
zwrécié uwag, ze badani menegrowie przedsbiorstw $wiadczcych ustugi produk-
cyjne wskazali take na potrzep dostosowania systemu zaazania w organizacji do
efektywnego zarglzania relacjami z budawojalnosci. Szczegélnie dotyczyto to:

» kultury organizacyjnej z kultgrlojalnosci wobec pracownikéw i klientéw;

» roli przywédztwa leadership w organizacji oraz dbadoi o lojalnag¢ pracow-
nikéw, ktérzy dzgki temu wyraaja lojalnas¢ wobec klientow;

» formulowania strategii przedsiiorstwa, w kt6g powinno by wpisane budo-
wanie lojalndci relacyjnej, na przyktad jako jeden z celow ®gitznych;

* zmian w strukturze organizacyjnej w kierunku adejptzarzzdzania relacjami

z naciskiem na budowanie lojakod; miedzy innymi wysol§ pozycg nalery nada

menederom ds. zargzania relacjami z klientami;

e zarzgdzania procesami z jasno oflng odpowiedzialnécia;

« pomiaru lojalndci klientéw i lojalngci wtasnej wobec klienta oraz metod bu-
dowania lojalnéci, jak na przyktad NPS;

e rozwiniecia procesu zagzlzania interakcjami z klientami;

e ustanowienia zespotu ds. zadzania relacjami z klientami i zastosowania spe-
cyficznej motywac;ji i schematow nagrod dla meredw.

Nalezy wskazé na maliwosé wykorzystania implikacji menedrskich, zawartych
w wynikach artykutu, take w zaradzaniu relacjami w innych kontekstach ustug z inten
sywnym kontaktem, w ktorych odbywagie dtugoterminowe relacje z klientami. Ograni-
czeniem wynikow badania przyjete jakgciowe metody badawcze oraz specyfika kon-
tekstu ustug produkcyjnych wraz z analizowanymiyperkami wspotpracy ustugodaw-
céw zlokalizowanych w Polsce z zachodnimi klientaferugcymi produkty z wtassm
marlky. Kolejnym etapem magby¢ badania iléciowe na reprezentatywnej grupie przed-
siehiorstw swiadczicych ustugi produkcyjne w ramacheigzego aspektu zajdzania
relacjami B2B ze wskazaniem na budowanie loj&heelacyjnej. Badania jakoiowe w
innych kontekstach ustug z intensywnym kontaktengiytny dostarczy dodatkowych
wnioskéw na temat znaczenia i istotaidojalnosci relacyjnej w zargdzaniu relacjami.

40D, SiemieniakoModel...
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B2B RELATIONSHIP MANAGEMENT IN PRODUCTION SERVICES WITH
DIRECTION OF RELATIONAL LOYALTY FORMATION

B2B relationship management in production servicegeing more and more im-
portant issue in the era of global, competitive kats, mutually connected. The important
effect of B2B relationship management is customealtyy who undertake more often than
disloyal customers and with bigger involvement¢beperation initiatives, which are neces-
sary in realization of production services. In fatimn of relational loyalty in production
services it was used the theoretical model propbgesiemieniako [2012a]. The goal of the
paper is identification and recognition of mechargf relational loyalty emerging, and ac-
tions which confirm loyalty existence, and the eféeof loyalty in the process of B2B rela-
tionship management in the context of productiawises. It was used two research meth-
ods: individual interviews and case study reseanethod. The research sample was the
companies which offered the production servicesnipdrom the lines connected with pro-
duction different kinds of devices, machines anchgonents. The results of the research
was presented based on the model of relationshimagaanent in production services with
direction on relational loyalty formation, which regists of 7 elements. Mutual fit of pro-
cesses, organizational culture and on persondl & showed as an important factor of re-
lationship development and loyalty formation. Thaywof dealing from service provider
side, with customer needs understanding, takingyatibns and fulfilling promises market
out the level of cooperation development with Wiesteustomers. It is condition of trust
and taking obligations from customers side. Thdyaimof results allowed to identify the
features of relational loyalty in production seescand actions which confirm loyalty exist-
ence. The results showed also the effects of lpyaitl the elements of management system
in organization, which influence on effective raaship management with direction of re-
lational loyalty formation.

Keywords: relational loyalty, relationship marketing, protion services, case study,
promise management
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Slua TIOTIOHHUK!

PUCKH HAXOXKJIEHWUSI ABTOMOBWJIENA HA
JAOPOI'AX B 30HE PACIHIOJIO’)KEHUSA
ABTO3AIIPABOYHBIX CTAHIIMH. PEKOMEHJIALIMA
11O PASMEIIEHUIO A3C

OnHOll M3  BaXHEHIIMX  COCTABISIOIIMX  KOMIUIEKCHOTO — OOCIYXKMBAaHHMS  Ha
ABTOMOOHJIBHBIX JOPOTax SABIISIETCS aBTO3ANPABOYHAS CTAHLMA. ABTO3AIIPABOYHbIC CTAHIIMN
OTHECEHBI K 00BEKTaM, KOTOPbIE MPEJCTABISAIOT ITOBBIILIEHHYIO ONACHOCTb. JTa ONACHOCTh
cBsi3aHa ¢ nocuencTeusamu AearensHocTd A3C u aBapuil Ha HuX. Ha ywactkax mopor, rae
pacnosoxensl A3C, KOHIEHTpamust BpEIHBIX BBIOPOCOB B aTrMocepy pe3Ko
yBenu4uBaeTcs. B ciydyae aBapuu (Hampumep, B3pbIBa) 3arpsA3HEHHE MOXKET CHIIBHO
MIPEBBIIATH KPUTHYECKHE HOPMBI, 3TO IPHUBEET TAKXKe K 3a7epiKKe JBIDKCHUS Ha JOPOTe,
pa3pyIICHUSIM COOPYXEHHH M B pe3yiabTare K OOJIBIINM SKOHOMHYECKHM 3aTpaTaM Ha
JMKBUANUIO TociencTBuil aBapuu. CeroqHs pa3MelieHHe aBTO3alPaBOYHBIX CTAHIUH He
YUHUTBIBAET BO3MOJKHBIC aBapHIHbIE CUTYAIMH, KOT/a JISTKOBOCIUIAMEHSIOIINECS BEIECTBA
MOTYT HOmacTb U3 O00OpYZOBaHMS B OKDPYXKAIOUIYI0 Cpely U CO34aTh pEaIbHYIO
BO3MOKHOCTb HOXKapOB U B3PHIBOB TOIIMBOBO3AYIIHBIX cMecei. OCHOBHBIM IapaMeTpoM
ompenenenus 6ezomacHoro paccrosnusi oT A3C ABIsIeTCs ee B3pbIBOONIACHOCTh. B ciyuae
aBapuy Ha CTaHIUM BO3MOXEH B3DPHIB IIAPOB IPOJIMTOTO TOIUIMBA C H30BITOYHBIM
JaBJIE€HHEM B3PHIBHON BOJHEI, B 30HE 3[aHHs, COOPYKCHHUS M TPAHCIIOPTHBIC CpPEICTBA
MOTYT HCHBITaTh CHJIBHBIE M CpPEJHHC DPa3pyLICHHs, M BBI3BATh TPaBMBI JUIS JIFOJCH.
IocnencTBust Takoit aBapuu OyayT 3aBUCETh OT KOJIMYECTBA aBTOMOOWIIEH, COOPYKEHHUH 1,
COOTBETCTBEHHO, JIIOJICH, MONABLINX B 30HY MOPAKEHHs], a TaK)Ke CHJIbI B3pbIBa. [loaToMy
BONPOC 0E30MACHBIX PACCTOSHUH 10 aBTOMOOMIIBHOM JOPOTH M MECT MACCOBOTO CKOILICHUS
JIOZICH OCTaeTCst OTKPBITBIM U OCTPbIM.

KnroueBble cioBa: ABTO3anmpaBOyHas CTAHIMSA, B3PBIB, yAapHas BOJHA, U30BITOUHOE
JIaBJI€HHE B3PHIBHOM BOJIHBIL.

B3peiB — ObIcTpOE 3K30TEPMHYECKOE XMMHUYECKOE IPEBPAlICHHE B3PHIBOONACHOM
Cpezbl, CONPOBOKAAIOIIEECs BBIICICHHEM OSHEPTUM W 00pa3oBaHUEM CIKaThIX Ta3o0B,
CIIOCOOHBIX BBINONHATH padotry. Ilpu B3peiBe 0OpasyerTcs ynapHas BOJHA, KOTOpas
co3JaeT U30BITOYHOE JIaBJICHHE, BBI3BIBAET Pa3pyLIUTEIILHbIE OCIEACTBHS.

IIpu cnywaiiHOM pa3iauBe TOIUIMBA HAa ONpPENENEHHYIO IJIOLIaj]b, TOPIOUUE BEIECTBA
HAaUMHAIOT WCHApATHCS, 00pa3ysd TOIUIMBOBO3AYIIHBIE CMECH, KOTOpBIE TIpH
ONMarOMPHUATHBIX YCIOBUSX MOTYT B30PBaThCS. BIaronmpusaTHEIMKA yCIOBHUAMH UL TAKOTO

ciydasi Oy;eT cuuTaThest CKopocTh Betpa 10 0,5M/c, Temmeparypa OKpy»KaroIei cpepl ~
+10 ° C u pasnuB TOIUIMBA C 0OJice BBHICOKMM OKTAHOBBIM YHCIIOM. Pammyc meicTBHS

! Tiomionnuk SlHa, acTMpaHTKa, acCUCTEHT KaeAphl MPOETUPOBAHHE ABTOMOOWJIBHBIX JOPOT, TEONE3UH
U 3eMIeycTpolicTBa, HarmonansHoro TpaHcmopTHOro yHuBepcutera, yia. Cysoposa, 1, r. Kumes, 01010,
Vkpauna, asia_t@ukr.net



186 S1. TroTIOHHHUK

B3PBIBHOI BOJIHBI OyIeT 3aBUCETh OT 3THX (PAaKTOPOB, M €ro pa3pylInTeNIbHAs CHIa OylIeT
OTJIMYAThCA HA Pa3HBIX PACCTOSHUAX OT SIHLEHTPA B3phIBA.

B 3aBucumocT# OT M30BITOYHOrO JAaBJICHHS BO3HHKAIOT PA3IMYHbIE MOBPEXKICHHS Y
JI0AeH M JKUBOTHBIX, KOTOPBIE N0 CIOKHOCTH NOPAKEHUs IOIPA3ACNAIOTCS HA JIETKHUE,
CpeiHHE U OYeHb TsDKeJble. JIerkne TpaBMbl BO3HHKAIOT NPU M30bITOUHOM naBieHun 20-
40 kIla (0,2 - 0,4krc/cM2) u XapaKTepH3YIOTCSI BBIBUXaMH BPEMEHHBIM MOBPEKICHHEM
ciryxa, KoHTy3ued. CpeqHue TpaBMbl BO3HHKAIOT IIPpU M30bITOUHOM naBiieHnu 40-60kIla
(0,4-0,6 krc/cM2) u OKa3bIBAlOTCS B KOHTY3HH, TOBPEKICHUH OPraHOB CIyXa, BhIBUXAaX
KOHEYHOCTEH, KPOBOTEUEHHMIO M3 HOCAa W YIIeH, paspbiBax OapabaHHBIX IEPEHOHOK.
TsKenble TPaBMbI BOSHUKAKOT MM M30bTouHoM naeienun 60-100kITa (0,6-1xkrc/cm?) u
XapakTepu3yloTcs  TSDKEIBIMH  KOHTY3MSIMH, IIepelloOMaMH  KOHEYHOCTEH, 49acTo
OTKPBITBIMH, CHJIBHBIMH KPOBOTEYCHHSAMH M3 HOca M yued. O4YeHb TsKeNble TPaBMBI
BO3HUKAIOT NpH u30bITouHoM nasneHnu Oonee 100 xIla (Gomee 1 krc/cm?), ans HUX
XapaKTepPHBI MEPETIOMBI KOCTEH, pa3spbIBbl BHYTPCHHHX OPraHoB (IEYCHH, CENC3CHKH,
[OYCK, JETKUX W [PYTUX), OTKPBITBIC MEPEIOMBI KOHEYHOCTEH, COTPSCEHMSI MO3Ta,
HepesIoMbl II03BOHOYHHUKA.

Ho O0nbIIMHCTBO TpaBM y 4YelIOBEKAa MOXET BO3HUKHYTH OT 00JIOMKOB pa3pyLICHHBIX
COOpPY)KEHMH WIH TPAHCIOPTHBIX CPEICTB, BO3MOXKHBI TaKKe OXOTM OT TOpPEHHMs
HPOJIUTOTO TOILJIUBA.

W30bITOouHOE naBneHne Ui paspylICHHs Pa3IM4YHBIX KOHCTPYKLHWI 3aBUCHT OT
MaTepuaoB, U3 KOTOPBIX OHU M3TOTOBJICHBI:

—  CoopyKeHHs: KeJIe300eTOHHBIC M aHTHCeHCMIYecKue KOHCTpyKuuu - 50-80kI]a;

— Kupnuunsie noma - 30-40xI1a;

— Jlepessinubie goma - 10-20kI1a;

— Crexo - 6-8xlla.

B 30HE CHIIBHBIX paspymieHHH n30bITOYHOE AaBiaeHue cocrasiuster or 50 mo 30 kIla.
Paspymennst xapaxkrepusyrorcst nedopmanneii 6oiblueil 4acTH HEeCyIMX KOHCTPYKLUH,
MOT'YT OCTaBaThCsl YACTUYHO CTEHBI U NMEPEKPBITHS HWKHUX dTaxeH, 00pa3yroTcst 3aBabl.
OHH BO3HHUKAIOT MPU TAKUX U30BITOUHBIX JaBICHHAX:

—  Muorosraxkubix 1oMoB - 25-30xk]]a,

—  ManosTtaxubix 3nanuil - 25-35kI1a,

— Coopyxenuii npousBojcTeerHoro tuna - 30-50k[1a.

B aroii 30He aBTOMOOWIIL MOXET OBITH IOJHOCTBIO Pa3pyLleH, YTO HAHECET OYEHb
TSDKEJIbIe TIOPaYKSHHST BOTUTEINIO M IaCCaXKUPaM.

B 30He cpenHux paspymieHnid 00JBITMHCTBO HECYIIMX KOHCTPYKIIMHA COXPaHSETCs, HO
qacTH4HO pedopmupyercs. CoxpaHsieTcs OCHOBHAs 4YacTb CTE€H C BO3MOYKHBIMH
TPEIMHAMH B HApYXKHBIX CTEHAaX M IPOBaJaMH B OTHCIBHBIX MECTaX, HO IIPH STOM
BTOPOCTEIIEHHBIE CTEHbl M 4YacTh HECYIIMX KOHCTPYKLHMH MOTYT OBITh pa3pyLIEHBI
HOJIHOCTBIO. [ 'epMeTnuHble yOexuina He noppexaatotcs. CpeaHue pa3pyIeHus HeCyT:

— MHorosTaxxHsle COOpy>KeHHs Ip1 U30bITouHOM Aasinenun 10-20xl]a,

—  Manodsraxusle 3ganus - 15-25kI1a,

— IlpousBoncreennsie coopyxenus - 20-30xI]1a.

Ha xoMMyHaIbHO-3HEPreTHUECKOM ceTH 1e(OPMHUPYIOTCS U pa3pyLIaloTCs OTACIbHbIE
ONOPHl  BO3AYIIHBIX JIMHUH DJIEKTpOIlepeayd, IOBPEKIAIOTCS TEXHOJIOTHYECKHE
TpyOONpoBOIbI. TPaHCIIOPTHOE CPEJCTBO MOXKET OBITH ONMPOKUHYTO yAapHOW BOJHOW CO
BCEMH BBIXOJSIIMMH U3 3TOTO MOCJIEICTBUSIMH.
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B 30He cnmalbIX pa3pylICHMI pa3pylIaloTcs OKHA, ABEPH, JIETKUE IIEPETOPOIKH,
HOSIBIISIFOTCSI TPEIIMHBI, B OCHOBHOM, B CTGHAaX BEPXHUX dTaxeil. [lonBaibl 1 HIDKHHIE 3TaXH
coxpaHstoTca. HesHaunmTenpHble paspymIeHHs W TOBPEXICHUS  BO3HMKAIOT —Ha
KOMMYHaJIbHO-3HEpreTHiecKkoil cetn. Crabble pa3pymeHHUs 31aHUH BCEX TUTIOB BO3HUKAIOT
npu u30bITouHoM naBnenun 7-20 kIla. xapakTepu3yroTcs HapyIlICHHEM CaMbIX ClIaObIX
9JIEMEHTOB 3/IaHWI: KapHU30B, MEPErOpOAOK, JABEpeH, OKOH M ap. B aBroMoOWisx, mo
MEHbIIEH Mepe, paspyliaroTcsi OKHa. [loBpexIeHHe 3[JaHWil BCEX THUIIOB, KOTOpbIE
BO3HUKAIOT NpH M30bITOYHOM naBineHun 3-5 klla, xapakTepu3yroTcsi HaApyIIEHHEM CaMbIX
cna0bIX 2IEMEHTOB 31aHHI: KapHU30B, IEPETOPOJIOK, ABEPEH, OKOH U Jp.

W36bTounoe nasnenne AP} s cheprueckoit Bo3ayniHoN yaapHOH BOJHBI, CBOOOHO
pacmpocTtpaHseTcsi, yObIBas 110 Mepe yJaleHHs OT MecTa B3pbiBa. [l03TOMy pacuer ero
3HAYCHUH OOBIYHO IIPOBOJUTCSI HA OCHOBAHMM COOTHOLICHWH, B KOTOPBHIX JAaBIICHHUC
siBIIsieTCs (PYHKIMEH IBYX apryMeHTOB - Macchl BP 1 paccTosiHus OT MecTa B3phIBa.

Ckopocth crmama 3HadeHUs APQ B3ppiBa W3MeEHseTCS 3a CYeT BO3ICHCTBHS Ha
yIapHYIO BOJIHY Cpenbl, B KOTOPOH OHa pacmpocTpaHserca. Yem Ooiblle pacCTOSIHUE OT
MecTa B3pbIBa, TEM CHJIbHEE HCKAaXKaeTCsl XapaKTep M3MEHEHHUs NaBiieHus BO (poHTe
yAapHOIl BOJIHBL.

Ilpu B3peiBe razo-oszaymnoi cmecu (['TIC) oOpasyercs ouar B3pbiBa, yIapHbBIC
BOJIHBI KOTOPOT'O CIIOCOOHBI BBI3BAaTh BEChbMa OOJIBIINE pa3pyLICHUs HAa CTPOMTENIBHBIX
00beKTax.

B nazemnom B3pbiBe [TIC mnpuHATO BBIIENATH TPH TNONyc(hepuUuEecKHe 30HBI B
HaJ3€MHOM IpocTpaHcTBe (puc. 1) u 30Hy ceificMuueckoro 3ddekra B3pbiBa. 3MaHUsA U
COOPY’KEHHSI MOT'YT MOJyYUTh HOBPEXKICHUS OT:

1) JeTOHAIIMOHHOM BOJIHEI,

2) pa3nieta OCKOJIKOB ¥ IIPOIYKTOB B3PHIBA,;
3) BO3IEHCTBUS YIAPHOH BOJIHEL,

4) ceticMuueckoro 3(h(eKTa B3phIBa..

Pucynoxk 1. 30HbI opranuzanuu B3psisa BP:

1 - 30Ha 1ETOHALMOHHOW BOJHBL, I'1l; 2 -#eifcTBHS POAYKTOB B3PbIBA, I2; 3 -BO3AYIIHOH B3PBIBHON
BOJIHBI, I'3.
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1) BausiHue 1eTOHAMOHHOM BOJIHEI.

30HY JETOHAIMOHHOW BOJIHBI MOXKHO paccMaTpWBaTh B Ipelesax ra3oBOro obOiaka
B3pEIBa, The I <rl.IIpm B3phIBaX ra30BO3AYIIHBIX CMECEH MapaMeTphl BHYTPH Ta30BOTO
o01aka MOTYT MEHATHCSA B OUEHB IIUPOKUX IIPEeiaX B 3aBHCUMOCTH OT YCIIOBUH B3PHIBa,
KOHLEHTPAI[MH TOPIOYe KOMIIOHEHTBHI M XapaKTepa B3PBIBHOTO T'OPEHHMS, KOTOpBIE MpH
NPOTHO3UPOBAaHUH B3PHIBOB, OCOOCHHO Ha OTKPBITOM BO3AYXE, Y4YECTb HPAKTHYECKU
HEBO3MOXHO. [103TOMy OOBIYHO pacdeTsl MPOBOJAT ISl XYALIETO Ciydas, IIPH KOTOPOM
pa3pyLIUTENIbHbIE NOCJIEACTBHS B3pbIBA HANOOJIBILINE.

TakuM  HauxXyJquIUM  CilydyaeM SIBISIETCS  JICTOHAI[MOHHOE TOPEHHE  CMECH
CTEXMOMETPHUYECKOT0 cocTaBa. CKOPOCTh pacnpocTpaHEeHHs Ipolecca JeTOHALMOHHOIO
TOpeHUs] BHYTpH O0OJIaka O4YeHb OOJBIIas M TPEBBIINIAET CKOPOCTh 3ByKa. OgHAKO AJIs
MIPOBEICHUS MPHUONMKCHHONW OIIEHKH MapaMeTPOB B3pPhIBA MOXKHO YCJIOBHO IPHUHSTH, UTO
obnmako umeeT Gopmy mosrychepsl ¢ IMEHTPOM Ha TOBEPXHOCTH 3emiid, B3pbiB [TIC
MPOMCXOIUT MIHOBCHHO M JIaBJICHHE B MpOIECCE B3PHIBA OJUHAKOBO H IIOCTOSHHO BO
BCEX TOYKaX, HAXOISIIUXCS B cepennHe obOaka.

Jnst GONBIIMHCTBA YIJIEBOJOPOIHBIX CMECEel CTEXMOMETPUYECKOI0 COCTaBa MOXKHO
NPUHATH, YTO AaBJIECHUE BHYTPH ra3oBoro obnaka cocrasiser 1700kI[]a.

Pagnyc 30HBI JE€TOHALMOHHOM BOJHEI l, M, s HamboJjiee YacTO HCIIOJIB3YEMBIX
YIJIEBOJOPOIOB MOXKHO MPUOIM3UTENILHO PACCUUTHIBATE 110 SMIIMPUYECKON hopMyJie:

r, = 17,5 X 3/8Myp )

rae: Mxp - Macca BemiecTBa, KOTOpasi HAaXOAMIACh B 00bEME 10 aBapuu (1O B3pbIBa),
KT

d - ko9 unmeHT, 3aBUCAITUH OT CII0c00a XpaHEHHUS BEIIECTBA, MOKA3BIBAIOIIUI JI0JTIO
BEILIECTBA, EPEXOIHYIO IPU aBapuH B Ta3.

6 = 1 -anis ra3oB npu atMochEepHOM JaBJICHUH,

6=0,5... 0,6 1 CXKMKCHHBIX Ta30B, XPAHAIINXCS O] TABICHUCM;

6 = 0,1 -1 CKMKEHHBIX I'a30B, XPAHAIINXCS H30TEPMUYECKH;

8 =0,02 ... 0,07 anst pa3nuThIX JerkoBocmiameHsomuxcs seuiects (JIBXK).

2) BiusiHue pasnera mpoayKTOB B3pbIBA.

Pagnyc 30Hbl nefictBust mpoxykroB B3pbiBa I'TIC, KoTOpble CIIOCOOHBI MOBPEIUTH
CTPOUTENbHBIC OOBEKTHI [2, M, PACCUNTHIBACTCS 10 SMIMPHIECKON (hopMyJIe:

3) BausiHre B3pbIBHBIX BOJIH HAa PACCTOSHUSIX > rl.

WmenHo 3 30Ha M SBISETCS OCHOBHOM ISl PELICHUS MOCTABJICHHBIX 33/1a4 B JIAHHOM
WCCIIEJIOBAaHUU Ul pacuera paanyca NeHCTBHsS HW30BITOYHOTO JaBieHUs Ha (QpoHTe
yZAapHOI BOJIHBL.

IIpu cnywaiiHOM pa3iauBe TOIUIMBA HAa ONpPENENEHHYIO IJIOLIaj]b, TOPIOUHE BEIECTBA
HaYMHAIOT  UCHAapsAThCsi, O00pasys TOIUIMBOBO3AYIUHBIE CMECH, KOTOpbIE IIpH
ONaronpuUATHBIX YCIOBUAX MOTYT B3opBathes. Mcnons3ys HAIIB 5.03.002-2007 Hopmsl
ompeneNieHns KaTeropuid TOMEIICHWH, 3JaHuid M  HapyXHBIX YCTAHOBOK IO
B3PBIBOIIOXKAPHOW M IOKapHOH omacHoctu» [3], MeToauKy omnpeneieHds PUCKOB H
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[pUEMIIEMBIX YPOBHEM I JEKJIAPUPOBAaHHs OE€30MACHOCTH OOBEKTOB IMOBBILIEHHOM
onacHoCTH [4] ¥ psx APYrUX UCTOUYHHUKOB [7-12], Gbutd 1mONTydYeHsl GOPMYIIBI IS pacdyeTa
U30BITOYHOTO JABJIEHHS BO (POHTE YAAPHOU BOJHBI IPU CTOPAHUH [APOra30BbIX 00JIAKOB
B OTKPBITOM NIPOCTPAHCTBE:

AP=Po/[70,8m,,°33/r+3m,,2/r 2+5m,,/r 3) (3)

rae, AP - u30BITOYHOE JABJIICHUE BO (PPOHTE YIAapHOUM BOJHEI, Kl1a;

Py - atmocdeproe naBienue, kl1a (nonyckaercs npuauMarh paBabiM 101 kI1a);
I' - paccTOsSIHHE OT FEOMETPUYECKOTO [IEHTPA ra30BO3AYIIHON 00IaKa, M;

My, - IPUBE/ICHHAST Macca ra3a WK napa, Kr, paccuurana 1o gopmyoe:

rnnp: (Q3r/ QO) iz (4)

rae Qs — yIesbHas TEIIOTa CropaHus rasa uiu napa, JIx / r;

Z - xodhduuuenT yuaactus Bo B3psiBe (B pacuerax npunar 0,1);

Qo- KoHCTaHTa (TEIIoTa cropanus Tpotuia), pasaas 4,52-106/x / kr;

M - Macca roprouyux ra3oB u (WiM) Oapsl, HOCTYNHUBLIEH B pE3yJbTare aBapuu B
OKpYKarollee IPOCTPAHCTBO, K.

WMIyibe BOJIHBI AaBiienus i, [1a / ¢, paccuuThiBaioT no Gpopmyiie:

i =123M,,%/r (5)

PesynbraThl pacyeToB i rasza (nponan-0yTaH) ¥ GEH3HMHA MIPH CIIyYalHOM Pa3jIMBE
00pa30BaHUK TOIIMBOBO3AYIIHON CMECH HaJl 3€PKaJiOM Pa3iivBa MPHUBEACHBI B TabIHIIaX
1lu?2.

Tabmuma 1. M30bITouHOE naBneHHe Ha (pOHTE yZApHOH BOJHBI O0Jlaka TOIIMBOBO3IYIIHON
CMECH Ha OTKDPBITOM HPOCTPAHCTBE IPH Pa3pyIICHUM pe3epByapa U IUIOLIAIN
pazmusa 10Qv?, kITa.

EMKOCTE HauMeHopae N30bITOYHOE AaBiieHNE Ha PPOHTE B3PBHIBHOM
pe3epByapa BELIECTBA sommbl, Klla
25m 50m 75v 10Qu
10 pOTMaH-OyTaH 191 49 25 16
7,5 npOoTMaH-OyTaH 191 49 25 16
5 TpOTMaH-OyTaH 191 49 25 16
10 bensun A-95 53,95 17,62 10,05 6,96
10 bensun A-98 60,39 19,31 10,91 7,52
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Ta6JII/IL[a 2. I/IMHyJ'H)C BOJIHBI JaBJICHUSL B3pbIBa oOaka TOHHHBO-BOSZ[YHIHOﬁ CMCCHU Ha
OTKPBITOM HPOCTPAHCTBE IPU pPa3pylUICHUU peE3€pByapa U IUIOIIAAW pasJiuBa

100m2, ITa / c.
EmkocTh HaumenoBanue Wmmysbe BoHb! naBienust, [1a / ¢
pes3epByapa BEIIIeCTBA 25m 50m 75v 10Qu
10 npOTMaH-OyTaH 797 398 265 199
7,5 npOoIMaH-OyTaH 797 398 265 199
5 npOMaH-OyTaH 797 398 265 199
10 bensun A-95 221,94 110,97 73,98 55,49
10 bensun A-98 251,31 125,65 83,77 62,83

Kak BumHO B Tabnuiax 1 u 2 mo pe3ynbraraM pacyeToB 0OBHEM MPOJIMTOrO TOILIHBA
HHUKAKO# pojiu He urpaer. Tak Kak KOJIMYEeCTBO BEIECTBA, HCIAPUBIIEECS C MOBEPXHOCTU
pasnuBa, OyaeT 3aBHCETh OT IUIONMAMM MPOJHBA M BHEHUIHUX (PAKTOPOB, TAKHX Kak
TeMIepaTypa BO3yXa, CKOPOCTh BO3MyXa Hal TOIUIMBOM U €ro BHA (OKTAaHOBOE YHCIIO
OeH3MHa, TU3TOIUINBO, Ta3), KOTOPhIE MOBJIUSIOT HA CKOPOCTH UCTTAPCHHSL.

Ilo pesynprataM pacdeToB OBLIO YCTAHOBICHO, YTO PAIANYC ACHCTBHUS U30OBITOYHOTO
JaBjicHus B (POHTE yIapHOW BOJHBI AM3TOILIMBA UYPE3BBIUAMHO Mal IO CPABHEHHIO C
OCH3MHOM, 110 TOMY Iajiceé PacCMaTPHUBAETCS TOJLKO OcH3mHBI Mapok A-95 m A-98.
Pe3ynbTaThl pacueToB TIPUBEICHBI B TabuIe 3.

Tabmuua 3. Pamuyc geiicTBus HW30BITOYHOrO [aBjieHHs B (POHTE YAApPHOH BOJIHEI
TOIUTMBOBO3/YIIHOM CMECH B 3aBUCHMOCTHU OT IUIOLIAAM Pa3jiBa TOIUIMBA HPH
ckopoctu Berpa 0,5M / ¢ u Temneparype okpyxaromueii cpenst 10 °C.

ITnomans P=14kI1a P=14kI1a P=28I1a P=28I1a P=70xI1a P=70xITa

paznmBa, M 2 A-95 A-98 A-95 A-98 A-95 A-98
50 117,1 133,1 40,1 45,6 23,4 26,6
100 183,6 207,9 63 71,3 36,7 41,6

150 236,6 266 81,1 91,2 47,3 53,2
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== P=)8Ka A-95
sfp P=) 312 A-98

= = P=70ua A-95
g D=7 (0112 A-98

100 150 200

MNnowagb pasauea, m2

PucyHok 2.3aBUCHMOCTB paanyca faeiicTust u3bprrounoro nasnenus (14, 28u 70«I1a) Ha ¢ppoHTe
B3PBIBHOM BOJIHBI TOIUTHBOBO3AYIIHON CMECH OT IUTOIIAAHN PasinBa pu ckopoctu Berpa 0,5m /

¢ u Temrieparype okpyxkaromieit cpenst 10 °C.

B cnyuae nospexnenus TPK mmomans pasnuBa torumBa coctaBuT g0 100 M 2. Ha
pHUCyHKe 2 MMOKa3aHO, KaKue 3/1aHHs W Kakas JUIMHA y4acTKa JOPOTH, MONaJalT B 30HY
CHIIBHBIX, CpeAHHX W ciabbix paspymenuii. 3manme A3C momagaeT B 30HY CHIBHBIX
paspyuienuii (ot 70 kIla), 122m goporu HaXOIATCS B 30HE CHUIIBHBIX U CPEIHUX, a 244 M
(366 — 122) epennux u cnabbIx pa3pylICHHU.
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1 - 30HA pa3MEIIEHNS Pe3EPBYAPOB € TOIUIHBOM 5 - MECTO CIIMBA TOILIHBA

2 - 30HA C TOIUIHBO-PA30aTOYHEIMH KOJIOHKAMH B PE3EPBYapHI
3 - omepartopckad, 31aHHE MepcoHANa 1 13 aBTOLMCTEPH
00CITyKUBAHUA BOOUTEIEH H 1aCCaKHPOB 6 - MecTo Bhe3a Ha A3C

4 - 0CTPOBOK 0€30MacHOCTH 7 - MecTo BhIe3na 13 A3C

121,73

365.76

— -P=100kIlIa
——— -P=7T0klla
— -P=28klla

— -P=14kKlla

Pucynok 3. Tlopaxaromuie ¢axTopbl B3pbiBa 00Jiaka TOIIMBOBO3AYIIHONW cMecH Ha
OTKpbeITOM mpocTpaHcTBe Ha A3C cpenHeill MOIIHOCTH HpU Pa3IUBE
6ensuna A-95 ¢ TOMIMBOPa3AaTOYHON KOJIOHKH.

Paaunyc pacmpocTpaHeHHs yIapHO#l BOJHBI YMECTHO ONPENeNsiTh Uit M30BITOYHOTO
napnenusi: 14klla - kak TpaHUWIly JIeTKAX TpaBM JUis 4YeJlIOBeKa W IOBPEXKICHUM
MaTepHalbHBIX OOBEKTOB. ABTOMOOWIIb B O3TOW 30HE MOXET CIBUHYTBCS B
TOPU30HTAIBHOM IOCKOCTH, MOTYT OBITh Takke BbIOMTHI cTekna; 28 klla - kak rpaHuily
CPEeIHHX TPaBM U TOBPEKACHUH, TPAHCHOPTHOE CPEICTBO MOXET OBITh ONPOKHHYTO,
00s13aTenpHO, pa3o0bioTcst okHa; 70 k[la - TSHKENBIX TpaBM U MOBPEKICHUN, aBTOMOOWIIb
MOXKET OTOPOCHUTH yIAPHOW BOJIHOW U MEPEBEPHYTh, C TSDKEIBIMH MOCICACTBUSIMU IS
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MACCAKUPOB W BoxuTens. [imHa omacHOro ydJacTka OBIIa paccuWTaHa Ui PasIMIHBIX
pannycoB pacHpOCTpPaHEHHUS yOapHOW BOJHBI M PACCTOSIHHUSA OT SIHICHTPA B3PHIBA 10 U

pe3yIbpTaTHl IPUBEACHEI B TabmHIe 4.
PaccrossHue Ha O0pore Iae BO3MOKHO BO3HHKHOBCHHE H30BITOYHOTO IaBICHHS

B3pLIBHOﬁ BOJIHBI OIPEACTIACTCA T10 q)OpMyJ'IG:

a=2vVR*—1[2 (6)

rze R - paanyc pacripoctpaHeHus yiapHOW BOJIHBI, M,
| - paccTosiHKE OT SMULICHTPA B3PbIBa 10 MPOC3IKEH YaCTH, M.

-P=14«klla

PHCyHOK 4. Cxema OIIPCACICHUS OITaCHOI'O yJacCcTKa aBTOMOOMIIbHOM J0poru.
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Tabymma 4. JInnHa 0macHOTo y4acTKa aBTOMOOMIIBHOM TOPOTH

pacnlf:f;};e}lm PaccTosiHEE OT YIUIIEHTPA B3PBIBA 0 MPOE3KEH YacTH, M
yJIapHO# BOJIHBI,
M 10 20 40 60 80| 100 12p 140 140 180 200 220 P40
10 0 - - - - - - - - - - - -
20 35 0 - - - - - - T&ITa
40 e 69 0 - - - - - - - - - -
60 118 | 113 | 89 0 - - - - - - - - -
80 159 | 155 | 139| 106 0 - - - - - - - -
100 199 | 196 | 183| 160 124 0 . 1 . 28a
120 239 | 237 | 226| 208 179 13
140 279 2771 269 25 23p 196 144 D - - - - -
160 319| 317 31 297 27f 290 2]2 1B5 0 - xIl4
180 359 358] 351 339 32 299 268 2p6 H60 0 - - -
200 399| 398] 394 382 36f 346 320 2B6 q60 74 0 - -
220 4401 438| 4339 42 41p 392 369 3B9 455 53 [183 0 -
240 480 478| 479 46 458 436 416 3p0 {47 17 p65 |19@

B Tabnuue 5 paccunmTaHO KOJIMYECTBO aBTOMOOWIICH, KOTOPhIE MOTYT OKa3aThCs B
omacHo# 30He Tpu pacronokeHun A3C Ha pacctosiaun 20 M OT Kpast MPOE3KeH JacTH.

Tabmuma 5. KommuecTBo aBromMoOmieHd, KOTOpble B Cilydyae BO3HHUKHOBEHHS aBapUHON
curyauun Ha A3C, OyayT HaXOQUTHCS B OMACHOM 30HE

t, C tep., ¢ K, aBTOMOOMIEH
a, M | I Il VI | kar Il kat Il kar VI kat | kaT I i Vi
Kart Kart Kart
KQT | K&t KAt KT TT6000 | 3000 | 1000 150 | 1000p 3000  10p0 150
70xITa
50 2 2 2 2 3,60 12,00Q 36,00 240,00 0,58 0,18 0},06,01 (
100 4 4 5 5 3,60 12,00 36,00 240,400 1,16 0,36 0,18,02
28«klIla
150 6 7 7 7 3,60 12,00 36,00 240,400 1,74 0/54 0,10,03
200 8 9 9 10 3,60 12,0( 36,00 240,00 2,31 0{72 0,26,04
250 10 11 11 12 3,60 12,00 36,00 240,00 2,89 0,91,32 0 0,05
14 kIla
300 13 13 14 14 3,60 12,00 36,00 240,00 3,47 1,09,38 () 0,06
350 15 15 16 17 3,60 12,00 36,00 240,00 4,05 1,27,44 () 0,07
400 17 17 18 19 3,60 12,00 36,00 240,00 4,63 1,45,51 ¢ 0,08
450 19 20 20 21 3,60 12,00 36,00 240,00 521 1,63,57 0 0,09
500 21 22 23 24 3,60 12,00 36,00 240,00 579 1,81,63 0 0,10

Ilo xpaifHeit mepe 1 aBTOMOOWIB MOXET TONACTE B 30HY JIETKHX TPaBM H
MOBPEXXACHUHN yKe MpH MHTeHCHBHOCTH aBmkeHns 10 2000ast / cyr. B 30HY cpemaux
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TPaBM M IOBPEXAEHHUN - pH HHTeHCHBHOCTH aBmkenus or 350010 6000asr / cyr. B
30HY TSDKEJIBIX IMOCAENCTBUI - IpH MHTeHCHBHOCTH JIBHokeHust 9000aBT / cyT.

BepositHocTh TOTO, uTO Ha gmopore VI-ii kareropum, mO KpaiHEW Mepe, OIMH
aBTOMOOWJIb TIOMAJIET B 30HY MOPaKEHHUs yYAapHOU BOJIHBI, He npeBbimaet 0,6.

Ha nopore Ill-# xareropuu BeposTHOCTH IomafaHus XoTs Obl 1 aBToMOOMIIST B 30HY
TSDKEJIBIX M cpeHuX noBpexaeHuii coctaBut 0,8. B 30HY JerKux MOBPEXICHUH MOKET
MOMACTb JI0 2-X aBTOMOOWMIICH.

CymiecTByeT BepOsATHOCTh Ha gopore |l-ii kareropuu, 4YTO B 30HY TSKEIBIX
MOPaXEHHIA MOMAJeT OJUH aBTOMOOWIIb, B 30HY CPEJHUX — JI0 2-X aBTOMOOWIEH, B 30HY
nerkux — 3-4aBToMOOMIIS.

Ha nopore I-it kateropun (naTeHcuBHOCTH aBrkeHHss 10000aBT / cyT) B 30HE JIETKHUX
TPaBM M MOBPEKICHUHA MOXET OKa3aThCsi OT 3-X 10 6 aBromoOwieci; cpeauux - 2-3
aBTOMOOMIIA, TSKEIBIX - HE MEHee, ueM 1 aBTOMOOMIIE.

BbIBO/bI

Wrak, 9T0OBI M30CKATh TSKEIBIX MOCICACTBHN aBapUH aBTO3AlPABOYHAS CTAHIIHS
JIOJDKHA HAaXOOUTBCS Ha O€30IacHOM pacCTOSHHUM OT AaBTOMOOWJIBHOH JOpOTH U
3aCTpOMKH. 3a O6e30MmacHOe PacCTOSHUE MOKHO MPUHATH PATUyC ACHCTBHUS H30BITOYHOTO
JABJICHUS B3pBIBHON BOJHBI paBHbli 28 klla. A3C B maHHOM cioy4ae IOJDKHA
pa3mermaTbes Ha pacCTOSHUN 45 M OT JOPOTH, a AMUHICTPATUBHOE 3/1aHIE CTAHIIMH KaK
MHHUMYM B 27M OT TOIUIMBHO-Pa3JaTOYHBIX KOJOHOK M y37ia CJKMBa TOpPIOYEro B
pe3epByapsl.

PykoBOICTBYSICh NPUBEJCHHBIMU BBIIIC JAHHBIMH, MOXKHO CKa3aTh, YTO KOMILICKCHI
(A3K), koTOpbIE BKIIIOYAIOT B Ce0sl IUIOMIAIKU OT/IBIXa, PECTOPAHBI, TOCTHHUIIBI U TIpOYEe,
pacnonoxkennble psgoM ¢ A3C, B ciaydae B3pbiBa IONAJAIOT B 30HY CHJIBHBIX
pa3pylIeHU W TSDKENBIX TpaBM. [103TOMy MPOEKTUPOBATh TAKHUE KOMIUICKCHI HYXKHO C
YY4EeTOM BHJA TOIUIMBA, MAaKCHUMAaJbHO BO3MOXHOTO pa3liiBa U, COOTBETCTBCHHO,
0€301acHOT0 PACCTOSHUSI.
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RISKS OF FINDING CARSON THE ROAD IN AN AREA OF PETROL
STATIONS. PLACEMENT RECOMMENDATION PETROL STATION

One of the most important components of an integraervice on the roads is a petrol
station. Petrol stations are assigned to objeds rpresent increased risk. This risk is
associated with the effects of the activities & ¢fas station and accidents on them. On road
sections where the gas station, the concentrafiraronful emissions into the atmosphere
is increasing dramatically. In the event of an dent (eg, explosion) pollution can reach far
beyond the critical standards, as it will delayficaon the road, destruction facilities and as
a result of large economic losses to eliminate dbesequences of the accident. Today,
placement of gas stations do not take into accthenpossible emergencies that can occur
when flammable substances can get from the hardweréhe environment and pose a real
risk of fires and explosions fuel-air mixtures. Thein parameter determining a safe
distance from the gas station is its explosivenesthe event of an accident at the station of
explosion spilled fuel vapor overpressure blastthia area of buildings, structures and
vehicles may experience a strong and medium daraagecause injury to people. The
consequences of such an accident will depend omuhgber of vehicles, buildings and,
consequently, people caught in the affected areayell as the force of the explosion.
Therefore, the question of safety distances tortlael and crowded places still open and
sharp.

Keywords: Gas station explosion, the shock wave, overpresblast wave.
DOI: 10.7862/rz.2015.mmr .28

Tekst ziazono w redakc;ji: kwiecik 2015
Przyjeto do druku: czerwiec 2015



MODERN MANAGEMENT REVIEW 2015
MMR, vol. XX, 22 (2/2015), pp. 197-209 April-June

Grzegorz ZIMON?
Blanka GOSIK?

OCENA LOGISTYKI MIEJSKIEJ W ZAKRESIE
TRANSPORTU ZBIOROWEGO NA PRZYKLADZIE
TOMASZOWA MAZOWIECKIEGO | RZESZOWA

Wspéiczesna logistyka zajmuje shiastem w dwdch aspektach. Po pierwsze, trakéuje j
jako ogniwo tacucha logistycznego w systemie logistycznym krapidrugie, jako samo-
istny system miejski. Na system logistyczny miaskéadaj sic poszczegdlne systemy
funkcjonalne. Zaliczaj sie do nich: transport, obejmugy transport débr materialnych, w
tym réwniez przesyt medidw, transport i skladowanie odpadéwimwalnych, komunikacja
zbiorowa i indywidualna, sktadowanie débr matewalm w dzielnicach przemystowo-
handlowych i w sieciach handlowych miasta i stenoegrzeptywami débr materialnych i
0so6b. Warto zaznacgyze 1/3 wszystkich ruchéw transportowych w faie to transport
gospodarczy towarowy, a 2/3 to transport osobowgvweao indywidualny, jak i publiczny.
Przemieszczenia osobowe magjc odbywa przy wyciu transportu indywidualnego albo
przy wyciu komunikacji zbiorowej. Wspoicgeie indywidualny transport zmotoryzowany
zaczyna stanowi powane zagraenie dla sprawnego funkcjonowanie miasta i ptynnego
transportu. Dlatego coraz bardziej istotnesstdj dziatania majce doprowadZi do zmian
przyzwyczaj@, preferencji i mentalri@i mieszkacéw. Bardzo wane g pod tym wzgd-
dem rola wiadz miasta i dziatania, ktére podejimwijcelu zmniejszenia transportu indywi-
dualnego. Powinno to spowodovevicksze zainteresowanie transportem zbiorowym. Ce-
lem bada prowadzonych przez autoréw jest poznanie ocenkcjonowania komunikaciji
miejskiej w dwoch rénej wielkasci osrodkach miejskich:$redniego miasta Tomaszowa
Mazowieckiego i d#ego miasta, jakim jest RzeszOw. Badania miaty charadtkietowy
i przeprowadzono je z mieszi@mi obu badanych miast.

Stowa kluczowe:logistyka, komunikacja, miasto, miesaky

1. WSTEP

Zainteresowanie logistgkmiejsky wynika z przestrzennego rozrastania Bsiiast,
wzrostu g@staici zaludnienia, zwakszapcej sk liczby instytucji i firm. Miasto w ujciu
koncepcji logistycznych to socjalnie zurbanizowatgren, ktéry mena postrzega
w dwéch aspektach: jako ogniwoataucha logistycznego w systemie logistycznym kraju
i jako samoistny system miejski. Na system logstyycmiasta sktadajsic poszczegoine
systemy funkcjonalne. gSto: transport, obejmggy transport débr materialnych, w tym
réwniez przesyt medidw, transport i skladowanie odpadéwnkoalnych, komunikacja
zbiorowa i indywidualna, sktadowanie dobr materyalm w dzielnicach przemystowo-

1Dr inz. Grzegorz Zimon, Zaktad Finansow i Bankdwip Wydziat Zaradzania, Politechnika Rzeszowska,
Al. Powstaicow Warszawy 10, 35-959 Rzeszéw, tel.: 017 8653L&3nail: gzimon@prz.edu.pl (autor kore-
spondencyjny).

2Dr Blanka Gosik, Instytut Turystyki i Rozwoju Ekamicznego, Uniwersytet £odzki, ul. Konstytucji 3 Mda
65/67, 97-200 Tomaszéw Mazowiecki.
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handlowych i w sieciach handlowych miasta i stenoie/gorzeptywami débr materialnych
i 0s6b. Wspotczaie indywidualny transport zmotoryzowany zaczyrenstvic powazne
zagrazenie dla sprawnego funkcjonowania miasta i ptynnegesportu. Dlatego tak wa
ne staj sie dzialania majce doprowadZi do zmian przyzwyczafe preferencji

i mentalngci mieszkacéw. Powinny one spowodoweacoraz weksze zainteresowanie
transportem zbiorowym. Celem artykutu jest poznardeny funkcjonowania komunika-
cji miejskiej w dwdch ranej wielkasci osrodkach miejskichsredniego miasta Tomaszo-
wa Mazowieckiego i diego miasta, jakim jest Rzesz6w. Badania miaty dtiaraankie-
towy i przeprowadzono je z miesZfiGami obu badanych miast.

2. KONCEPCJA LOGISTYKI MIEJSKIEJ

Logistyke miejsks mazna zdefiniowa jako zbior zataen dazacych do optymalizaciji
systemu miasta podgtem planowania, sterowania i nadzorowania wszelkigitesow
uwarunkowanych ruchowo, przebiegmjch w tym systemie, w wymiarze ekonomicz-
nym, ekologicznym, socjalnym i technologicznnmna bardziej uproszczona definicja
logistyki miejskiej okréla ja jako ogoét proceséw zagdzania przeptywami oséb, tadun-
kéw i informacji wewntrz systemu logistycznego miasta, zgodnie z poameh celami
rozwojowymi miasta, z poszanowaniem ochrénydowiska naturalnego, uwzglniajg-
cych to,ze miasto jest organizacppoteczn, ktérej nadrzdnym celem jest zaspokajanie
potrzeb swoich zytkownikdw’.

Istniefg rézne podejcia do logistyki miejskiej, deki czemu mana j definiowa pod
katem ogOllnym i castkowym, przyjmuc rézne konwencje: klasycan systemowy
i ekologiczm (tab. 15.

Przyjmugc konweng§ klasyczn (zwigzary z przemieszczeniami w sieci ulicznej), lo-
gistyka miejska obejmuje:

- logiczne porzdkowanie czasowo-przestrzenne przeptywu, zwlaspczaz ob-
szar centralny miast i aglomeracjizngch rodzajow i ngten strumieni ruchu samocho-
dowego, autobusowego, tramwajowego, trolejbusowego)

- formutowanie zatgen dla optymalizacji systemu miasta w zakresie plaantw,
sterowania i nadzorowania przebieggch w tym systemie proceséw w wymiarze eko-
nomicznym, ekologicznym, technicznym i socjalnym

Wedlug zataen konwenciji systemowej, logistyka miejska to:

- logiczne uksztattowanie urbanistycznej przestredoinomicznej cztowieka wraz
z przestrzeganiem zasad minimalizacji naktadéwskygiznych

Z kolei wedtug zaleen konwencji ekologicznej, logistyka miejska obejmuje

- logiczne uksztattowanie przeptywéw i funkcjonowasigstemu transportowego
w zgodzie z zasadami zréwnoigaego rozwoju

- stymulowanie i propagowanie dziatstuzacych redukcji kosztéw zewirznych

—  promocg czystego transportu miejskiego

3 E. Gotbska, P. Czajak, D. Tomaszewskagistyka miejska XXI wiekEuroLogistics” 2001/3, s. 65-71.

4J. SzoftyseklLogistyczne aspekty zadzania przeptywami oséb i tadunkéw w miastagkademia Ekono-
miczna Katowice, Katowice 2005, s. 105.

5 B. TundysLogistyka miejska. Koncepcje, systemy, rgzania Difin, Warszawa 2008, s. 141.



Ocena logistyki miejskiej w zakresie... 199

Jednym z najwaiejszych celéw zagdzania logistyki miejskiej jest organizowanie
procesow logistycznych tak, aby przyczyniaty db rozwoju miasta. Zadania logistyki
miejskiej mana podziek na trzy podstawowe grugy:

. zadania o charakterze organizacyjnym, czyli ksatadinie struktur i proceséw

logistycznych;

. zadania o charakterze technicznym, stosowane tdcdtarowania, informatycz-

ne i komunikowania;

. zadania o charakterze ekonomicznym, ustalenietagyf,i optat.

Najwazniejsze obszary wyodbnione w ramach logistyki miejskiej stangwi

e transport fadunkoéw;

e transport osobowy.

Transport osobowy nima podziekk na przewozy zbiorowe i indywidualne. Gtéwny-
mi zadaniami wladz miasta ®rganizacja i kontrola transportu zbiorowego —apais
skiego. Jest to transport miejski, ktéry charaktajg sé regularnécig. Gdy jest sprawnie
zorganizowany, mae zmniejszy wielkos¢ transportu indywidualnego, ktory w wielu
miastach istotnie przyczyniaestlo powstania zatorow. W strategicznych porach dnia
prowadzi do zablokowania naj#@iejszych punktéw miasta.

Podstaw do sprawnego funkcjonowania transportu tadunk@asaerow jest zapew-
nienie odpowiedniej infrastruktury transportu. hsftruktura transportu miejskiego sklada
sie z nas¢pujacych grup obiektéw, ktdre twoazsiet transportow miastd: ulice, torowi-
ska, napowietrzna sieenergetyczna, transformatory, dworce, przystardjezdnie, par-
kingi, pozauliczne miejsca gai@vania, miejsce wykonania czynitod zatadunkowych.
Dodatkowo w celu usprawnienia komunikacji miejskiejrdzo czsto w wielu miastach
mozna spotké sie z organizowaniem transportu rowerowego (roweryjskie), podzia-
tem miasta na specjalne strefy ruchu, tworzeniespasdw.

Srodki komunikacji miejskiej mana podziek na8

. kolej regionaln;

. szyblg kolej miejsk;

. autobusy, trolejbusy, minibusy;

. tramwaje.

W wypadku korzystania z tycirodkdw komunikacji miejskiej wang role odgrywa
organizacja systemoéw biletowych. Bardzestn problemem byta staba dgsbas¢ punk-
téw sprzeday. Obecnie bardzo ¢gto mana spotka sie z automatami na przystankach
lub w srodkach transportu. Dagina jest rownig opcja zaptaty za bilet za pompielefo-
néw komérkowych. Rozwiania te przyczyniajsie do zniesienia ograniczenia zwa-
nego z brakiem miejsc, w ktérych vma byto naby bilet.

Zoptymalizowany plan dotygzy funkcjonowaniasrodkéw komunikacji miejskiej
oraz jej infrastruktury powinien doprowadzido odblokowania ulic, co ufatwi
i przyspieszy przeptyw oséb, dostaw i informacjzaS, terminow& to obecnie wany

6 M. Sottysik,O dynamice zmian w logistycpv:] Kierunki rozwoju logistyki wiwietle tendencjswiatowych
red. M. Sottysik, Akademia Ekonomiczna Katowicetd@ice 2004, s. 23.

" M. Ciesielski, J. Dlugosz, Z. Glugsiewicz, O. Wysarski, Gospodarowanie w transporcie miejskiakade-
mia Ekonomiczna, Poznd 992, s. 28.

8 M. Miynarczyk, M. Lysa, Logistyka ustug miejskichw:] Logistyka ustugred. G. Biesok, Cedewu, Warsza-
wa 2013, s. 91.
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element w walce o kontrahentéw, klientow. Dlategk wazna dla przedsgbiorstw staje
sie logistyka miejska.

3. TRANSPORT A FUNKCJONOWANIE MIASTA

Do gtéwnych zada transportu w systemie logistycznym miasta agl@rzewdz osob
(transport pasaerski), transport towaréw (transport zaopatrzeoiaz wywéz odpaddw
i nieczystdci. Zadania te realizowane goprzez transport: samochodowy publiczny
(autobusy i trolejbusy) i indywidualny, szynowy aitnwaje, szybkie kolejki miejskie,
metro), wodny (w szczegélnych wypadkach kanatzeprawy promowe).

Z analizy struktury transportu gospodarczego w tai@s wynika,ze 1/3 wszystkich
ruchéw transportowych w mieie to transport gospodarczy towarowy, a 2/3 taspart
osobowy zaréwno indywidualny, jak i publicZnyPrzemieszczenia osobowe mogje
odbywa przy wyciu transportu indywidualnego albo prziyaiu komunikacji zbiorowe;.
System miejskiego transportu zbiorowego stanowerezl podsystemow gospodarki miej-
skiej. Zaspokaja potrzeby miasta zarowno w zakresegskich, jak i podmiejskich prze-
wozéw mieszkacéw®. Sprawné¢ jego funkcjonowania zaly zaréwno od jakéi
Swiadczonych ustug przewozowych, jak réwnied wysokdci naktadéw finansowych na
komunikacg miejsky.

Potrzeba przemieszczanig sbwarzyszy ludzkéci od pocatkéw jej istnienia. Ugjz-
liwos¢ podr&zowania pieszo zdeterminowata poszukiwania coramawych rozwizan
technicznych w tej dziedzinie. Efektergs sbecne maiwosci transportu zaréwno indy-
widualnego, jak i zbiorowego. Potrzeba komunikaayjo cle¢ badz konieczné¢ jed-
nostki lub okrélonej zbiorowdci przemieszczania @iz jednego miejsca w drugie za
pomog srodka transportu. Potrzeby komunikacyjne, ktore $fay wewrgtrz obszaréw
zurbanizowanych, i pod#é z nich wynikaice maj charakterystyczne wdaiwosci. Zali-
cza s¢ do nichH:;

. koncentragj na ograniczonej przestrzeni obszaru zurbanizowansg determi-

nuje niewielk sredni odlegta¢ podr&y;

. powszechn& wyskpowania, ktéra wyraa st w duzej sredniej liczbie przejaz-

dow i podréy miejskich, realizowanych przez jednego mieszka

. mozliwos¢ wyskepowania, przejawigga Sie w natzeniu ruchu pasarskiego w

jednym kierunku, w okridonej jednostce czasu;

. nierbwnomierné¢ wystpowania w czasie i przestrzeni.

Warto podkréli¢, ze charakter potrzeb zmieniagswraz z rozwojem spoteczno-
gospodarczym. Najogdlniej wyiiia sk potrzeby przemieszczania™st

. mi¢dzy stre§ zewretrzrg a miastem;

*  wewmgtrzmiejskie;

. migdzy miastem a strgzewretrzng.

Samy istok potrzeby mana okréli¢ jako stan braku, zwkany z wysfpujaca réznica
pomiedzy stanem istniggym a jego form oczekiwaig czy preferowamp Tak definiowa-

¢ T. WagnerCity-Logistik als Teil der Supply-Chaibiss. Wissenchaft & Praxis, Sternenfels 20027s.
10B. Tundys Logistyka miejska. Koncepcje, systemy, rezania Difin, Warszawa 2008, s. 119.
11 8. DziadekSystemy transportowgrodkow zurbanizowany¢tPWN, Warszawa 1991, s. 106.

12 B. Meyer, Potrzeby komunikacyjne miesikéw aglomeracji miejskich,ZNUS Ekonomiczne problemy
Transportu” 287 /2 (2000), s. 109.
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na potrzeba wynika z #dic czasowych i przestrzennychgtizy czynnikami niezédnymi
do realizacji dziatalnixi ludzkiej i utrzymywaniem wizi spotecznych. Zatem potrzeby
transportowe, rozumiane jako zmiany lokalizacjiuakiow i oséb w okrdonym czasie,
to potrzeby realizowane w sposéb zorganizowanyloveg'®. Rozpatrujc preferencje
transportowe, nie spos6b pompinzagadnienie jakmi, definiowanej jako spetienie lub
przekroczenie oczekiviaklienta. Jaké¢ w transporcie zbiorowym rozumiana jest jako
poziom ustug, determinggy zadowolenie klienta (pagara) z nabytego dobra lub ustugi
(przejazdu). Jakd ustug przewozowych zalg od r&norakich czynnikdw okiganych
jako kryteria jakéci transportu miejskiego, czyli oczekiwania, wymaigaklientow*. Na
podstawie wymagakonstruowanesstzw. postulaty przewozowe, zatee od preferenciji
uzytkownikéw, ale take od czynnikéw lokalnych. Najbardziej popularmecgtery pod-
stawowe postulaty takie jak: koszt, czas, eostéé i wygodd®. Bardzo cazsto wymienia
sie jeszcze dodatkowe tr#y

. bezpieczéstwo — monitoring wetrza pojazdu i przystankow, éleiadczenie
i odpowiednie umiejtnosci kierowcéw, odpowiedni stan autobuséw;

«  troske o klienta — przyjazny stosunek personelu do jsav, odpowiednie kwa-
lifikacje i prezencja personelu, stosowanie rekonspé za odgpstwa od obo-
wigzujacych standardow;

«  ekologk — ekologiczny nagl oraz niski poziom hatasu generowanego przez po-
jazdy

4. KOMUNIKACJA ZBIOROWA W BADANYCH MIASTACH

Transport zbiorowy w Tomaszowie Mazowieckim jedlimwany przez Miejski Za-
ktad Komunikacyjny w Tomaszowie Mazowieckim Spoéikagraniczog odpowiedzial-
nosciag. Przedsjbiorstwo $wiadczy ustugi dla mieszkadéw miasta, a tale okolicznych
gmin. W wyposaeniu MZK znajduje si 40 autobusow, ktore kurguyv ramach 18 linii.
Wedhug szacunkéw w dni powszednie z przewozow kakaafi zbiorowej korzysta ok.
14 tys. mieszkacOw miasta i okolic. Najnowszy projekt zwany z transportem miej-
skim w Tomaszowie Mazowieckim zaktada wprowadzetaemowej komunikacji miej-
skiej. Przywilej ten ma kyywprowadzony wzycie od 1 wrzénia 2015 i ma b czscig
tak zwanej karty tomaszowianina, kiémiasto ma zamiar wprowadziv przyszigci.
Obecnie darmowkomunikacj beda objeci jedynie mieszkécy Tomaszowa Mazowiec-
kiego, ktérzy g zameldowani i ptagcw miescie podatki.

Transport zbiorowy w Rzeszowie realizuje Miejskrzéis¢biorstwo Komunikacyjne
w Rzeszowie Sp z 0.0. Miejskie przegdsorstwo obstuguje transport zbiorowy na terenie
miasta Rzeszowa i aglomeracji rzeszowskiej. MPKsRae Sp. z 0.0. prowadzi 51 linii
autobusowych w tym: 33 linii miejskich; 12 linii daniejskich; 3 linie nocne; 3 linie do
specjalnych stref ekonomicznych.

13 B. Gosik, G. ZimonlJstugi transportowe w obstudze ruchu turystyczneBmblemy Transportu i Logistyki”
28/843 (2014), s.43

14B.J. Milenkiewicz, K. HalickaOcena jakeéci ustug w transporcie zbiorowym na przyktadziet@itockiej
Komunikacji Miejskiej,,Economy and Management” 4/11 (2011), s. 79.

15J, Jackiewcz, P. Czech, J. Bar@tandardy jakéci ustug w komunikacji miejskiejZzeszyty Naukowe Poli-
technikiSlaskiej” 2010, s. 56.

16 0. Wyszomirski, Transport miejski. Ekonomika i organizacjs/ydawnictwo Uniwersytetu Gdakiego,
Gdaisk 2008, s. 108.
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Tabor MPK Rzeszéw tworzy ponad 180 autobusésvdd nich 80 to autobusy firmy
autosan i mercedes wyprodukowane w latach 2013-20dZiat autobuséw niskopodto-
gowych i niskowejciowych we flocie to okoto 90%. Udziat autobusévsitanych gazem
to prawie 40%. Widoczny jestazeozwaj infrastruktury miejskiej. W autobusach peja-
ja sie tablice informacyjne o przystankach. Na przystahkaainstalowano ogrzewanie,
postawiono tablice informacyjne stangugé czs¢ Inteligentnego Systemu Transportowe-
go. W Rzeszowie na 38 przystankachgtmjetomaty, wybudowano buspasy. W kuie
powstaje kolejny nowy most. Wszystkie te dziatamiajg za zadanie poprawijakosé
$wiadczonych ustug oferowanych przez MPK Rzeszow.

5. OCENA KOMUNIKACJI ZBIOROWEJ W BADANYCH MIASTACH

Ocere komunikacji zbiorowej przeprowadzono w dwocditaglkach miejskich. Bada-
niami obgto sredniej wielkdci miasto Tomaszéw Mazowiecki znajdog s¢ w woje-
wodztwie todzkim i Rzeszéw, de miasto poteone w wojewddztwie podkarpackim
i bedace jego stolig. Celem autoréw byla analiza poréwnawcza transpobiorowego
w badanych miastach. Podstawpmetod, zastosowan badaniach byla ankieta przepro-
wadzona ¥rdd mieszkacow zaréwno Rzeszowa, jak i Tomaszowa Mazowiecki€go
narzdzie badawcze posty opracowany przez autoréw kwestionariusz ankig¥yan-
kiecie zawarto pytania ogélne dotyce takich zagadniejak czstotliwos¢ i cel korzy-
stania z komunikacji zbiorowej, a takrodzaj i cenaaywanych biletéw. Jednak najwa
niejsze okazaty sipytania majce na celu zbadanie opinii dotycych transportu zbio-
rowego. Respondenci zostali poproszeni o egakosci takich elementéw infrastruktury
transportu zbiorowego jak: depnaos¢ komunikaciji miejskiej, cgstotliwos¢ kursowania,
punktualné¢, wygoda podréy, bezpieczéstwo podréowania, bezpérednicgé polczen,
skomunikowanie pojazdéw komunikacji miejskiej, infacja (na przystankach, w pojaz-
dach i na pojazdach), dephas¢ informacji o zmianach w rozktadzie, zeyirzna identy-
fikacja autobuséw, utatwienia dla oséb niepetnosprech, starszych i kobiet w gy,
stosunek kierowcow do pasaow, warunki oczekiwania na przystankach, czésima
przystankach i czys§é6 w autobusach. Ankietowani dokonywali oceny na pedie
pieciostopniowej skali, przy czym ocena 5 oznaczalenp®ajwyzsz, a 1 — najrisz.
Badania prowadzono w terminie od kwietnia do md&a=x2r. i hcznie przebadano 357
mieszkacéw Rzeszowa i Tomaszowa Mazowieckiego.

Pierwsze pytanie zadane w ankiecie dotyczyksiliwosci korzystania z komunika-
cji zbiorowej w badanych miastach. Okazalg $e mieszkéacy dwego miasta korzystgj
z transportu zbiorowego znacznieg@dej niz mieszkacy sredniego miasta (rys. 1). Co-
dziennie z komunikacji miejskiej korzysta 17,7%pmsdentdw z Rzeszowa, a kilka razy
w tygodniu 31,4%. Odpowiednio, te waito dla Tomaszowa Mazowieckiego wynasz
10,2% i 23,7%. Kilka razy w miegiu z transportu miejskiego korzysta 23,5% rzeszowia
i 18,6% tomaszowian. Prawie potowa miesa@v Tomaszowa Mazowieckiego (47,5%)
wskazata na ,rzadziej hiraz w miesjcu”, z kolei w wypadku mieszkaéw Rzeszowa
wartas¢ ta wyniosta 27,5%. Oznacza toe ankietowani z Tomaszowa Mazowieckiego
Zznacznie cgsciej do przemieszchewewntrzmiejskich uywajg transportu indywidual-
nego hdz poruszaj sie pieszo. Jest to mbwe ze wzgédu na o wiele mniejgzpo-
wierzchng i mniejsze natzenie ruchu ulicznego w tym niige.
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Rzadziej

Kika razy w miesigcu

31,4
Kilka razy w tygodniu !
Codziennie 17,7
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

Rzeszéw M Tomaszow Maz.

Rys. 1. Cestotliwos¢ korzystania z komunikacji miejskiej (%)
Zrodio: opracowanie na podstawie bada

Kolejne pytanie dotyczyto celu, w jakim respondekeizystali z transportu miejskie-
go (rys. 2). Zarébwno mieszkey Rzeszowa, jak i Tomaszowa Mazowieckiegadig
komunikacj zbiorowg w celach prywatnych: na zakupy, spdtlse ze znajomymi, do
rodziny, do lekarza. W wypadku rzeszowian odsetizystajcych z komunikacji miej-
skiej w celach prywatnych wyniést 68,6%, a tomasaow- 60,9%. Z transportu zbioro-
wego korzysta w Rzeszowie dwukrotniecegj uczniow i studentéw (Rzeszéw 32,4%,
Tomaszéw Mazowiecki 14,1%). Najprawdopodobniej Wwegnio z rangi badanych miast.
Rzeszow jest @odkiem skupiajcym kilka uczelni wyszych, w Tomaszowie Mazowiec-
kim funkcjonuje jedynie filia Uniwersytetu todzkiegStd tak dua r&nica w popular-
nosci komunikacji zbiorowej Wréd studentoéw. W wypadku dojazdu do pracy nie wida
juz znacacych r&nic. W Tomaszowie Mazowieckim w celu dotarcia dejsta pracy
korzysta z komunikacji zbiorowej 32,6% ankietowamya w Rzeszowie 28,8%.
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Innym 0 03'9
. 2,0
Stuzbowym ] ’
4,7
T 68,6
Prywatnym 609
Dojazdu do szkoty/uczelni B 1o 32,4
28,8

PoR ORI 3 5

0,0 100 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Rzeszéw M Tomaszow Maz.

Rys. 2. Cel korzystania z komunikacji miejskiej (a)yniki nie sumug sic do 100%)
Zrodio: opracowanie na podstawie bada

Podczas prowadzenia bagdaapytano si respondentéw o rodzaj biletu, z jakiego ko-
rzystap podczas podedwania komunikagj miejsky. Zaskoczeniem byta przewaga biletu
jednorazowego nad innymi rodzajami biletu (rys. \B8). Rzeszowie bilet jednorazowy
wybiera 76,5% badanych, a w Tomaszowie MazowieckiB#,3%. Biletu miegcznego
uzywa 17,7% rzeszowian i 11,8% tomaszowian. Wartdkpsti¢, ze respondenci z Rze-
szowa znacznie ezciej korzystaj z innych typéw biletéw, np. semestralnego, cztero-
przejazdowego (Rzeszow 11,8%, Tomaszéw MazowieSRiop.
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| t 11,8
nnego typu
I 3,9

. . 76,5
Biletu jednorazowego
17,7
Biletu miesiecznego
s
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Rzeszéw M Tomaszow Maz.

Rys. 3. Rodzaj biletuaywanego podczas korzystania z komunikacji miejs{@&) (wyniki nie
) sumuj sie do 100%)
Zrodio: opracowanie na podstawie bada

MieszkaicOw badanych miast zapytano réwni@ opinig na temat ceny biletéw ko-
munikacji miejskiej (rys. 4). Wytaie wida, ze ankietowani z Tomaszowa Mazowiec-
kiego znacznie gorzej oceniagere biletow. Za zbyt wysok uwaza jg 40,7% tomaszo-
wian. Rzeszowianie raczej upaa cery biletow za przeeina (69,6%).

Nie mam zdania -&il,8
Niska . 3;’9
Na $rednim poziomie _ 441 69,6
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0

Rzeszéw M Tomaszow Maz.

Rys. 4. Ocena ceny biletéw komunikacji miejskie) (%
Zrédio: opracowanie na podstawie bada
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Gtéwnym celem prowadzonych badbyta analiza poréwnawcza oceny ustug ofero-
wanych przez komunikagjmiejsky w dwdch miastach: Rzeszowie i Tomaszowie Mazo-
wieckim. Podkréli¢ nalery, ze jaka¢ ustug inaczej mee by odczuwana przez odbior-
céw, a inaczej przez dostawcéw. Aby zidentyfikdwaielkos¢ poszczegdlnych pozio-
mow jakdci, wykonywane g pomiary. Z punktu widzenia klienta jest to ponsatysfak-
cji, z kolei w wypadku ustugodawcy jest to pomiaykenania. Celem pomiaréw jest
wykrycie ewentualnych odgistw od przytych norm i podjcie dziata korygupcycht’.
Gdy oczekiwania klienta odéoie do poziomuswiadczenia ustugiaswyzsze od jakéci
odczuwanej, rzeczywistej, mamy wéwczas do czynierizjawiskiem luki jakéciowej
bezwzgtdnej (rys. 5.). Innymi stowy, lukjakosciowa oblicza s¢ jako r&nice maksy-
malnych oczekiwa klienta w zakresie ustugi i rzeczywistych oceniatdwanych.

L TO, CZEGO KLIENT OCZEKIWAL OD USEUGI i
LUKA JAKO SCIOWA
TO, CO KLIENT OTRZYMAL

Rys. 5. Luka jakéci ustugi

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie B.J. Milemkie, K. Halicka,Ocena jakéci ustug
w transporcie zbiorowym na przyktadzie Biatostockiemunikacji Miejskiej ,Economy
and Management” 4/11 (2011), s. 78.

W analizie oceny cech komunikacji miejskiej w baglen miastach wyranie wida,
ze transport zbiorowy znacznie lepiej wypada w obzateszkacow Rzeszowa (tab. 2).
Srednia ocena dla wszystkich cech wyniosta tu 3péiczas gdy w Tomaszowie Mazo-
wieckim jedynie 3,08. Co ciekawe, zarowno w Rzesepyak i w Tomaszowie Mazo-
wieckim najwyzej oceniane byly te same elementy: zetnana identyfikacja autobuséw,
informacja (na przystankach, w pojazdach i na mgah) i bezpiecZstwo podréaowa-
nia. W obu miastach jedrz najgorzej ocenianych cech bylo niestety skomumdnie
pojazdéw komunikacji miejskie;.

Podsumowujc, w Tomaszowie Mazowieckim najstabiej ocenionadakementy ko-
munikacji miejskiej jak: skomunikowanie (2,54),¢smtliwos¢ kursowania (2,75) i bez-
posrednias¢ polaczen (2,82). Z kolei za najlepsze ankietowani uznabzfnieczéstwo
podr&zowania (3,56), zewtrzng identyfikacg pojazdéw (3,56) i informagj (3,34).
W wypadku Rzeszowa mieszi@y najwyzej ocenili: zewntrzng identyfikacg pojazdow
(4,24), informag} (4,12), bezpiecZestwo podréowania (3,96) i czysté w autobusach
(3,94). Najstabsze natomiast wedtug rzeszowiatakie cechy, jak: dogbnas¢ informa-
cji 0 zmianach w rozktadzie (3,25), punktual®@3,27), skomunikowanie pojazdéw ko-
munikacji miejskiej (3,28) i stosunek kierowcéw pasaeréw (3,29).

Przeprowadzone badania pozwolity rowiniga obliczenie luki jakiziowe] dla ustug
oferowanych przez komunikacjniejsky w badanych miastach (tab. 2). W wypadku To-
maszowa Mazowieckiego naplisza luka wysjpita dla cech: skomunikowanie (2,46),
czestotliwos¢ kursowania (2,25) i bezpednidé¢ polgczen (2,18), a najmniejsza dla:
bezpieczastwa podraowania (1,44), zewgtrznej identyfikacji pojazdéw (1,44) i infor-

17B.J. Milenkiewicz, K. HalickaOcena jakeéci ustug w transporcie zbiorowym na przyktadziet@itockiej
Komunikacji Miejskiej,,Economy and Management” 4/11 (2011), s. 78.
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macji (1,66). Z kolei w wypadku Rzeszowa najkgza luka jakéciowa zostata odnoto-
wana dla cech: daginas¢ informacji o zmianach w rozktadzie (1,75), punkiedcé
(1,73), skomunikowanie pojazdéw komunikacji mieggkil,72) i stosunek kierowcéw do
pasaerow (1,71), a najmniejsza dla cech: zetnana identyfikacja pojazdéw (0,76),
informacija (0,88), bezpiecastwo podrdowania (1,04) i czysté w autobusach (1,06).

Tabela 1. Cechy komunikacji miejskiej w ocenie miefzdéw Tomaszowa Mazowieckiego

i Rzeszowa
L Cecha funkei . Ocena Luka jakasciowa
P kec a unkcjonowania Tomaszéw | Rzeszéw | Tomaszow| Rzeszéw
omunikacji miejskiej Mazowiecki Mazowiecki
1. | Dostpnas¢ komunikacji miej- 3,06 3,87 1,94 1,13
skiej
2. | Czstotliwos¢ kursowania 2,75 3,49 2,25 1,51
3. | Punktualnét 3,29 3,27 1,71 1,73
4. | Wygoda podrgy 3,03 3,41 1,97 1,59
5. | Bezpieczastwo podrégowania 3,56 3,96 1,44 1.04
6. | Bezpdrednia¢ polczen 2,82 3,64 2,18 1,36
7. | Skomunikowanie pojazdéw 2,54 3,28 2,46 1,72
komunikacji miejskiej (przesiad
ki z jednego autobusu na drugi
8. | Informacja (na przystankach, 3,34 4,12 1,66 0,88
w pojazdach i na pojazdach)
9. | Dostpnas¢ informacji o zmia- 3,07 3,25 1,93 1,75
nach w rozkladzie
10. | Zewrtrzna identyfikacja auto- 3,56 4,24 1,44 0,76
buséw
11. | Utatwienia dla oséb niepetno- 2,96 3,71 2,04 1,24
sprawnych, starszych i kobiet
W Cigzy
12. | Stosunek kierowcéw do pasa 3,10 3,29 1,9 1.71
row
13. | Warunki oczekiwania na przy- 2,92 3,35 2,08 1,685
stankach
14. | Czysté¢ na przystankach 2,88 3,51 2,12 1,49
15. | Czysté¢ w autobusach 3,28 3,94 1,72 1,06
Ocenasrednia 3,08 3,62 1,92 1,38

Zrodio: opracowanie na podstawie bada

6. PODSUMOWANIE

W przeprowadzonych badaniach wykazamo mieszkacy Rzeszowa lepiej ocenigj
komunikacg miejsks w poréwnaniu z mieszkaami TomaszowaSrednia dla wszystkich
cech w Rzeszowie wynosi 3,62, dla Tomaszovwéangaik ten wynosi 3,08. Stwierdzono,
ze rzeszowianie e#ciej korzystag z komunikacji miejskiej. Jest to spowodowane gobr
dostpndicia, wygody i szybkdcia, jakie daje transport miejski. 2y wpltyw na popraw
jakosci oferowanych ustug transportowych ma wprowadzémigpasow, elektronicznych
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biletomatéw znajdujcych sk przy przystankach i w autobusach oraz elektronicn
tablic informacyjnych. Zwikszyto to punktualn& i szybka¢ oferowanych ustug.

Tomaszow taredniej wielk@ci miasto. W wiele miejsc nima w zasadzie déj pie-
szo i to wpltywa na mniejsze zainteresowanie komaspkmiejslky. Dodatkowo w migcie
ruch jest niedizy, co pozwala mieszikaom korzysta z wtasnychsrodkéw transportu.
Transport indywidualny jest wygodniejszy, szybszg korzyci sprawiag, ze komunika-
cja miejska w Tomaszowie jest mniej popularna. Vi cavickszenia zainteresowania
transportem zbiorowym w 2015 r. md)y¢ wprowadzone darmowe bilety dla mieszka
cOw. Jest dim szansaze dziki temu wzrdnie zainteresowanie komunikaahiejskg.

Dziatania podjte przez miasto Rzeszéw wphy pozytywnie na jaké& podr&owa-
nia i lepszy przeptyw informaciji. Zwkszyly punktualné¢ i dostpnas¢ do biletéw. Rze-
szOw to miasto, w ktérym dy procent mieszkacdw korzysta z transportu indywidual-
nego, co powoduje uporczywe korki. Wprowadzeniephséw znacznie zekszyto
punktualng¢ autobuséw, co przetglto sie na zainteresowanie transportem zbiorowym
miejskim. Brak miejsc parkingowych réwuisktania mieszki@céw do wyboru transportu
zbiorowego. Aby zmniejszy poziom uytkowania samochodow, wprowadzono #iio
wos¢ wypazyczenia roweréw miejskich oraz wybudowanoésigiezek rowerowych.
Dziatania te spowodowaly wlksze zainteresowanie ty§rodkiem lokomocji.

Podsumowujc, zaréwno Rzeszéw, jak i Tomaszéw wprowagizajwe rozwazania
w celu zwekszenia zainteresowania i uatrakcyjnienia transpebiorowego miejskiego.
Rozwd¢j transportu zbiorowego miejskiego jest jedynyozwigzaniem, ktére pozwoli
udrazni¢ komunikacg miejskg. W innym wypadku wzrost korzystania z transportdy-
widualnego mege doprowadzi do zablokowania miast. Na ,bezproblemg@waprave
logistyki miejskiej ledzie wtedy ju za p&no. Wzrosg koszty modernizacji, a proces
bedzie diugotrwaly, co negatywnie wplynie na rozwoéjast i sytuagj ekonomiczn
mieszkacow.
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URBAN LOGISTICS EVALUATION OF COLLECTIVE TRANSPORT
ON THE EXAMPLE OF TOMASZOW MAZOWIECKI AND RZESZOW

Contemporary logistics describes a city in two aspdsirst, as a link in a logistic chain
of a logistic system in a country, second, as dependent urban system. Logistics systems
of a city can be divided into separate functionyatems. Those systems include: transporta-
tion of material goods, transmission of media, $prt and land filling of residential waste,
mass and individual transit, allocation of matedsasets to city malls and to industrial and
commercial districts, and the control of the floltangible goods and people. It should be
emphasized that both individual and public humangportation encompasses two-thirds of
all urban transport, and the remaining one-thirddenomic freight transportation. Passen-
ger movements take place by either individual ossmaublic transport. Nowadays, the in-
creased volume of individual motorized transpoartstto affect efficient functioning of a
city by disrupting smooth flow of urban transpoidat Therefore, it is becoming more and
more important to take action in changing the tsahitd mentality of the residents and to
make them more interested in public transportaffdre goal of this research was to investi-
gate the public opinion on the functioning of paliiansportation in two different sized cit-
ies: medium Tomaszow Mazowiecki, and large RzesZdw. investigators conducted sur-
veys with residents from both cities.

Keywords: logistics, communication, city, residents
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Cele pracy stanowity poznanie i ocena zmian w roawgiatalndci wybranych ban-
kowych grup spotdzielczych w Europie w latach 2@Tt2. W pracy wykorzystano dane
dotyczce wybranych 26 bankowych grup spoétdzielczych wolpig (25 z krajéw UE i 1
ze Szwaijcarii), ktére nataty do Europejskiego Stowarzyszenia Bankéw Spétdzyeh
(EACB). Rozwoj bankowszi spotdzielczej, ktéry mina rozpatrywé z punktu widzenia
organizacyjnego i finansowego, byt znicowany w poszczegélnych krajach. Ogélnie
w catej UE nasgipit rozwoj organizacyjny tego sektora, na co wskazwsnica liczba
placéwek bankdw, ich cztonkéw i klientdw oraz zamionych osob. Banki spotdzielcze
wzmacniaty swaj pozycy finansows, poniewa wzrosta warté¢ posiadanego przez nie
majtku, w tym udzielanych przez nie kredytéw oraz jpmmywanych depozytéw. Prak-
tycznie we wszystkich bankowych grupach efekty$éneykorzystania matku mierzona
jego rentownéciag (ROA) byta dd¢ niska, nieprzekraczaa 1%. W 2012 r. trzy grupy
odnotowaty deficytowst. Rentowné¢ kapitatu wtasnego (ROE) wahata sid kilku do
kilkunastu procent. Tylko w trzech krajach wzrosfgrtasci obu wskanikéw rentowno-
$ci. Poprawa wskanika kosztow do dochodéw w latach 2007—-2012 gpatst tylko w kil-
ku analizowanych krajach. Wastowspotczynnika wyptacalrégi w 2012 r. w wgkszaci
grup bankowych byta na poziomie wymaganym przeapréB%). Za pozytywne natg
uzna, ze tylko kilka grup bankowych w okresie 2007—-2018atawata spadek (i to nie-
wielki) tego wskanika.

Stowa kluczowe banki spétdzielcze, rentowkdy wyptacalngé

1. WPROWADZENIE

Banki spétdzielcze esto g oceniane przez agencje ratingowe jako instytuajeldiej
stabilne, szczegdlnie w okresie kryzysu finansowegoduze banki komercyjne Dzieki
temu,ze nie koncentruj sie na agresywnych dziataniach zmieszgich do maksymaliza-
cji zysku i wzrostu wartei rynkowej banku w krétkim okresie, stabiliaigystem finan-
sowy swoich krajéw. Do charakterystycznych cechkbanspotdzielczych mma zali-
czy¢ wysolg relacg funduszy wtasnych do aktywow wenych ryzykiem, stabilrig
dochodéw i zdecentralizowarstruktue decyzyjr, co stanowi podstawracjonalnego

1 Dr hab. Jan Zuba, Prof. Uniwersytetu Przyrodnioze¢atedra Zarmzania i Marketingu, Uniwersytet Przy-
rodniczy w Lublinie, ul. Akademicka 13, 20-950 Lhle-mail: jan.zuba@up.lublin.pl, tel.: 81 461 60
w.159 (autor korespondencyjny)

2 Dr hab. irt. Stanistaw @dek, Prof. Politechniki Rzeszowskiej, Katedra EkoiipPolitechnika Rzeszowska,
Al. Powstaicow Warszawy 8, 35-959 Rzeszow, e-mail: gedeks@quizpl, tel.: 17 865 10 85

3V. McCarroll, S. HabberfieldThe outlook for co-operative banking in Europe 2@@anking on values, build-
ing on agility, Oliver Wyman Report, http://www.oliverwyman.cotrétoutlook-for-cooperative-banking-in-
europe-2012.htm#.UeaGTWOSgZR (dpst20.04.2015), s. 23-24.
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i aktywnego zargdzania ryzykiem bankowym. W bankach tych w mniejsatopniu ni

w bankach komercyjnych istnigjproblem asymetrii informacji, niebezpieéséno wy-
stgpienia zjawiskamoral hazardi blednej selekcji wnioskéw kredytowych. Sprzyja to
ksztattowaniu si optymalnej struktury portfela kredytowego

Banki spétdzielcze dgki temu, ze dziataj na zasadzie spotdzielnig podmiotami
ekonomii spotecznej, realizujwicc zasag, ze oprécz celu ekonomicznego istotna jest
takze misja spotecziia Prowadzona przez nie polityka sprzyja: spégnspotecznej,
zwigkszaniu zatrudnienia, walce przeciwko biedzie, deagi, lepszemu zagdzaniu
oraz stabilnemu rozwojoWi Poprzez kredytowanie, w tym matyckirednich przedsk
biorstw, odgrywaj one kluczow role w rozwoju regionalnym i lokalnym, wspiegaj
spéjnaé¢ gospodarcztych obszardw.

Wplyw na silry pozycg bankowdci spétdzielczej w Europie, poza wielowiekgwva-
dycja funkcjonowania, maj zasady spotdzielcze — ¢dizy innymi otwarte cztonkostwo,
demokratyczny nadzér ze strony cztonkéw, ekonon@caozestnictwo, troska o spote-
czeastwo, samorgdnas¢ i niezalenos¢, kooperacja midzy bankami spétdzielczymi,
subsydiarnét, regionalizacja dziatarftaBanki spoétdzielczeagswtasndcia lub wspoétwta-
sndicia lokalnej spoteczrimi, a ich funkcjonowanie opieragsna zaufaniu ze strony tej
spofecznéci, znajomdci jej potrzeb finansowych i dwiadczeniu w ich zaspokajadiu
Zakres dziatalnéri kredytowej bankdw spotdzielczych w Europie jissbtny, szczegdlnie
w finansowaniu potrzeb przedbiorstw z grupy MSP.

Rozwoj dziatalnéci kazdego banku, w tym spotdzielczego, opierarsa pdrednic-
twie finansowym: przyjmowaniu depozytéw oraz udaieél kredytéw. Aktywné ta jest
kluczowa dla sprawnego funkcjonowania gospodarBanki przeprowadzajoperacje
przy wyciu swoich aktywéw. Podstawowym kryterium ocenghyoperacji jest ich do-
chodowd¢. Najwicksze dochody dla banku przyngskredyty. Kredyty zawsze, poza

4 A. Szehgowska Wspotczesna bankowospotdzielczaCeDeWu, Warszawa 2012, s. 55-63.

5 M. Golec, Spoteczne uwarunkowania dziatafobbankéw spotdzielczyclw:] Banki spotdzielcze w Polsce
w warunkach kryzysu finansowego i gospodarczeggh M. Stefaski, WSH-E, Wioctawek 2010, s. 66.

& P. Dziekaski, Banki spotdzielcze inkubatorami lokalnej przediirczaici, [w:] Bank spétdzielczy gwarantem
stabilizacji i bezpieczistwa lokalnego systemu finansowersnl. A. Pawlik, P. Dziekeski, Uniwersytet Jana
Kochanowskiego, Kielce 2012, s. 98.

" T. Siudek,Wplyw dziatalnéci kredytowej bankéw spoétdzielczych na lokalny @zspoteczno-gospodarczy
w Polscéw:] Bank spotdzielczy gwarantem stabilizacji i bezpéstwa lokalnego systemu finansowergm.
A. Pawlik, P. Dziekaski, Uniwersytet Jana Kochanowskiego, Kielce 2@154.

8 A. GospodarowiczFunkcjonowanie spétdzielczych grup bankowych wdeoisvybranych krajach europej-
skich Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we WrodtawVroctaw 2008, s. 14; A. MagdpSyste-
mic and structural transformations of cooperativanking in Poland Wydawnictwo Katolickiego Uniwersy-
tetu Lubelskiego Jana Pawta Il, Stalowa Wola 2@09,64.; J. Szambelezyk, Banki spétdzielcze w Polsce
w procesach zmian systemowyttlydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Raz2006, s. 90;
M. SzyszkoBanki spotdzielczelw:] Pasrednictwo finansowered. W. Przybylska-Kaguinska, CeDeWu,
Warszawa 2009, s. 76.

9 R. Kata,Rola bankdéw spotdzielczych w finansowaniu rolnictegionu podkarpackiegdFOSZE, Rzeszow
2003, s. 79.

10'M. Zuba,Zmiany dziatalngci kredytowej bankéw spoétdzielczych w Polsce i wofie w latach 2007-2011
LZeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika i @igacja Gospodarkkywnosciowej” 2013/103,
s. 103

11 E. MiklaszewskaBank na rynku finansowym. Problemy skali, efektysiricnadzory Wolters Kluwer, War-
szawa 2010, s. 17.
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okresami wojen czy recesji, stanowity podstdimansows systemu bankowego i zapew-
nialy najwieksze zyski.

Cele pracy stanowity poznanie i ocena zmian w rqawaziatalngci wybranych ban-
kowych grup spétdzielczych w Europie w latach 2Q@7t2, a wgc w trudnym dla sys-
temu bankowego czasie, poniem@o rozpoczciu kryzysu finansowego. W pracy wyko-
rzystano dane dotygee wybranych 26 bankowych grup spoétdzielczych wolpig (25
z krajow UE i 1 ze Szwajcarii), ktore byly cztonkaBuropejskiego Stowarzyszenia Ban-
kow Spétdzielczych (EACBEuropean Association of Co-operative Bgnk&ozwoj ban-
kowosci spotdzielczej mana rozpatrywé z punktu widzenia organizacyjnego i finanso-
wego. Rozwdj organizacyjny wybranych grup bankowyharakteryzowano poprzez
liczbe placéwek, cztonkdw i klientéw bankéw oraz zatruanich oséb. Rozwdgj finanso-
wy bankéw determinowany jest waftiy posiadanych aktywdw, udzielonych kredytéw
oraz przygtych depozytéw. Oceniono @g te pozycje bilansowe, a takudziat badanych
grup w rynku depozytéw i kredytow. Zanalizowanoagsinp przez banki rentowrio
(majatku, kapitalu wtasnego) i wyptacaléig ktére decyduj o ich sytuacji finansowe;.
W pracy wykorzystano bazdanych EACB dla lat 2007-2012. Zastosowano w wigj
brany zestaw metod analizy opisowej, porownawcgegficznej oraz syntezy.

2. ROZWOJ ORGANIZACYJINY

Sektor bankowsi spotdzielczej w Europie w latach 2007-2012 tprasvnie rozwi-
nicty. Przy spadku liczby bankéw spétdzielczych o mbti% do 3716 liczba placéwek
bankowych poszczegélnych grup spétdzielczycheksdyta s¢ o 13% do prawie 71 tys.
(tab. 1).

Tabela 1. Liczba bankéw zrzeszonych i placowek barykh wybranych grup spétdzielczych
w Europie w latach 2007-2012

e NF Banki zrzeszone Placowki bankowe
Grupa spétdzielcza

9rupy | 2007 | 2010| 2012| 2007 2010 2011
Osterreichische Raiffeisenbanken 1 548 551 527 1746 1738 1758
(Austria)
Osterreichischer ~ Genossenscha- 2 80 80 64 1054 1042 525
ftsverband (Austria)
Central Co-operative Ban 3 - 30 30 251 266 271
(Butgaria)
Co-operative Central Bank (Cypr 4 119 111 97 470 | 26 4 420
Sammenslutningen Danske Anp- 5 23 16 1 80 51 -
delskasser/Nykredit (Dania)
OKOBANK/OP-Pohjola  Group| 6 229 213 197 630 554 519
(Finlandia)
Credit Agricole (Francja) 7 39 39 39 11 00 11 50011 300
Credit Mutuel (Francja) 8 18 18 18 5149 5875 5961
Bangues Populaires (Francja) 9* 20 20 36 2938 29388000
BVR/DZ BANK (Niemcy) 10 1232 1138 1101 13 625 13147 13211
Association of Cooperative Banks 11 15 16 13 104 191 162
of Greece (Grecja)
National Federation of Savings 12 143 112 105 1599 1520 1484
Co-operatives (\&gry)

12 7. DobosiewiczBankowd¢, PWE, Warszawa 2011, s. 163.



214 J. Zuba, S. &dek

Assoc. Nazionale fra le Banche 13 97 100 100 8988 9514 9514
Popolari (Wiochy)

FEDERCASSE (Wiochy) 14 442 415 394 3926 4375 4448
Banque Raiffeisen (Luxemburg) 15 13 13 13 51 49 48
Association of Lithuanian credit 16 59 61 63 152 167 122
unions (Litwa)

Rabobank Nederland (Holandia) 17 174 141 136 1159 11 9 | 826

Krajowy Zwigzek Bankéw Spot-{ 18 584 576 572 4021 4395 4193
dzielczych (Polska)

FENACAM/Credito Agricola| 19 100 86 84 627 691 686
(Portugalia)

Creditcoop (Rumunia) 20 124 48 47 — 784 779
Dezelna Banka Slovenije d.d. 21 1 - 1 1 88 85
(Stowenia)

Union Nacional de Cooperativds 22 82 80 68 5006 5079 4832

de Credito (Hiszpania)

)

Landshypotek (Szwecja) 23 10 10 10 — - —
The Co-operative Bank (Wielka 24 - - - 90 342 340
Brytania)

TOTAL (EU 27) 25 4162 3874| 3716| 62829 65970 7D 96

Schweizer Verband der Raiffe[- 26 390 - 321 1155 — 1084
senbanken/Raiffeisen Schwejz

(Szwajcaria)

— brak danych; * po fuzji Banques Populaire z Cai¥&pargne w 2011 r. —- BPCE

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych EAGE; Statistics of European Associa-
tion of Co-operative Banks (EACB) [2015jttp://www.eacb.coop/en/home.html (do-
step: 20.04.2015).

Diuga, nawet kilkusetletnia, tradycja rozwoju sppiddczaici bankowej w danym kra-
ju wplywa na to,ze naley on do grupy pastw o duej liczbie bankéw spotdzielczych.
W 2012 r. do tej grupy nataty: Niemcy (1101), Austria (591), Polska (572),06hy
(494) i Szwajcaria (321). Tylko w kilku badanychugach spotdzielczych wzrosta liczba
zrzeszonych bankéw (w Banques Populaires o 16 hanid Assoc. Nazionale fra le
Banche Popolari o 3, w Association of Lithuaniaedit unions o 4). Natomiast wzrost
placéwek bankowych wyspit w wielu krajach, w tych o ggtej sieci placowek liccej
kilka tysiecy oddziatow (we Francji, w Polsce, we Wioszech) j stabiej rozwingtej,
majgcej od kilkudziesjciu do kilkuset oddziatéw (w Butgarii, Grecji, Podali, Stowe-
nii).
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Tabela 2. Liczba czionkéw spétdzielni, ich klientdweatrudnionych w wybranych bankowych
grupach spétdzielczych w Europie w latach 2007-2(<)

N grup Czlonkowie (tys.) Klienci (tys.) Zatrudnienie (tys.
2007|2010| 2012| 2007 | 2010| 2012 20Q2010|2012
1 1700 1720| 1720| 3600 | 3600| 3600 32 26 30
2 674 | 702| 688 1500 1500 900 14 13
3 6 7 7 881 | 1221 139% 2 2 p.
4 535| 634| 622| 600 747 989 Y 3 B
5 64 63 | 291 122 125 1092 0|6 L il
6 1202|1300| 1371| 4086 | 4133| 4210 12 13 12
7 6000 6500 7000 | 44 000| 54 000|51 000| 163 | 161| 150
8 7100 7200| 740014 900{ 29 200/30 100| 59 | 76 | 79
9 3300|3300 8100| 7800 | 7800| 36000 41 | 41| 117
10 |16 1006 68917 30030 000( 30 000 30 000| 187 | 187| 190
11 176 | 212| 189 176 431 39¢ | L L
12 250 121 84 1100 1100 1150 8 7 7
13 1022 1213(1213| 9150 | 9593| 9593 80 84 85
14 885 | 1011 1135| 5100 | 5700| 6000 29 32 p
15 5 8 8 100 125 127 0,p 1 1
16 81 102| 136 82 102 136 04 05 L
17 1638| 1801|1918 9000 | 10 00010 000f 55 | 59 | 60
18 2500( 2500| 1052 |10 500 7500 | 10000 30 | 32 | 33
19 285 | 392| 389 188¢ 1181 1138 A 4
20 760 | 680 668 1104 1086 1098 ¢] 2 2
21 04| 03| 03 85 86 84| 04 04 04
22 2008| 2224 | 2555|10 34710 820{ 10958 20 | 21 | 20
23 58 58 58 69 69 69 oL O0Of1 o1
24 | 3000| 2005|2000| 2560 | 5111| 4700 3| 11 9
25 |49 3480 4385 904158 750181 101214 73% 747 | 777| 847
26 1371 - | 1795| 3000 - 3645 8 - 11
— brak danych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych EAQGH:. Statistics of European Association
of Co-operative Banks (EACB) [2015http://www.eacb.coop/en/home.html (dgst
20.04.2015).

W latach 2007-2012 w UE liczba czlonkéw bankéw dpiiczych wzrosta 0 13%
(z 49,3 do 55,9 mIn os6b) przy zdecydowaniekazym tempie wzrostu (35%) liczby
klientéw tych bankéw (z 158,8 do 214,7 min osékindejszenie liczby cztonkéw ban-
kéw spotdzielczych nagpito na Wegrzech, w Polsce, Wielkiej Brytanii, Rumunii i Sto-
wenii (tab. 2). W niektérych z tych krajéw (w PadsdRumunii, Stowenii), a take w Au-
strii i Portugalii spadta rownieliczba klientdow tych bankéw. Do krajow o najieze]
w Europie w 2012 r. liczbie klientéw bankéw spollzzych mana zalicz¢ Francg
(117 min), Niemcy (30 min), Wiochy (16 min), Hiszpa (11 min) i Polsk (10 min).
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W 2012 r. w kadym z krajéw (poza Litw) liczba klientéw bankéw spétdzielczych prze-
wyzszata liczlg ich czionkdéw, nawet kilkargaie (Wegry, Luksemburg) czy kilkaset razy
(Butgaria i Stowenia), co wynikato z niewielkiegiby czionkéw bankéw spéidzielczych
w tych krajach. W 2007 r. na Litwie oraz w Grecyielkiej Brytanii nie wszyscy cztonko-
wie bankow spotdzielczych byli ich klientami. W Ul tym w wickszdsci krajow, w latach
2007-2012 zatrudnienie w omawianym sektorze wzr@@sddtem o 13% do 847 tys. osdb).
Tylko na Frangj przypada 40% zatrudnionych (346 tys.). Naksze tempo wzrostu
zatrudnienia odnotowano w Wielkiej Brytanii, szcakge w 2010 r. Mana je ttumaczy
utral zaufania przez obywateli tego kraju do bankéw kayjaych i zwréceniem sido
bankéw spétdzielczych oraz w konsekwencji wzrostemich zatrudnienia.

3. ROZWOJFINANSOWY

Bankowa¢ spoidzielcza w Europie ma éfostabilne podstawy zasobowe dla swojego
rozwoju. W latach 2007-2012 waftojej aktywow wzrosta o 42% do 7,33 bin euro (tab.
3). Aktywa bankowséci spotdzielczej Francji, Niemiec, Holandii, WioctAustrii stano-
wity w 2012 r. 91% zasobow mgkowych w UE, podczas gdy w 2007 r. — 95%.

Tabela 3. Wart& aktywOw bankéw, posiadanych depozytéw oraz udmigdh kredytow i pay-
czek przez wybrane bankowe grupy spétdzielcze vofiarw latach 2007-2012

Relacja
Nr Aktywa (mld euro) Depozyty (mld euro) Kredyty (médiro) Depozyty/kredyty
ar 2007 2010 2012 2007 2010 2012 2007 2010 2012| 2007| 2010| 2012

236,26] 255,22| 291,54| 132,05] 149,74| 172,20] 144,91| 162,78] 193,88| 0,91| 0,92| 0,89

94,57 65,17 57,41 62,67 2959| 11,79| 52,77 45,02| 27,98| 1,19| 0,66| 0,42

0,80 1,17 1,71 0,68 0,99 1,47 0,34 0,61 0,85| 2,03 1,62| 1,73

9,74 19,94| 21,17 9,05| 13,551 1517 6,76 12,52| 13,92| 1,34| 1,08] 1,09

65,72| 83,97 99,77 31,22| 39,21| 49,65 44,78 56,83| 65,16 0,70| 0,69| 0,76

1540,86| 1730,85| 2008,15| 485,14 811,80| 812,10 643,10] 882,04| 876,10| 0,75| 0,92| 0,93

553,30] 591,31| 645,22| 469,00 228,41| 640,05] 258,60 323,07 343,22| 1,81| 0,71| 1,86

1
2
3
4
5 1,77 2,04 1,29 1,33 1,15 1,28| — 1,12| 1,04
6
7
8
9

349,00] 349,00/ 1138,00 167,90| 167,90 537,70, 122,70 122,70| 583,10| 1,37| 1,37| 0,92

10| 994,95|1020,31| 1090,34] 573,77| 619,99| 664,84| 514,80 583,33 632,45| 1,11| 1,06| 1,05

11 2,57 4,50 3,61 2,14 3,40 2,93 2,00 3,50 3,26| 1,07| 0,97| 0,90

12 5,04 5,08 6,39 4,32 4,24 4,37 2,23 2,07 2,71| 1,93 2,05| 1,61

13| 409,40] 481,47| 481,47 220,90 425,38 425,38 319,20{ 378,39] 378,39 0,69| 1,12| 1,12

14| 150,44| 179,96| 201,50| 121,42| 151,04| 139,36| 105,72| 135,30 153,74| 1,15| 1,12| 0,91

15 4,07 5,87 6,29 3,42 4,70 5,65 2,00 3,75 4,46| 1,71 1,25| 1,27

16 0,19 0,32 0,48 0,15 0,26 0,41 0,13 0,17 0,28| 1,13| 1,50| 1,44

17| 570,50| 652,54| 752,41| 249,52| 298,76| 334,27| 355,97| 436,29| 458,09/ 0,70| 0,68| 0,73

18| 13,32 17,63 21,00f 10,74 13,40 18,00 8,15 9,90/ 17,00 1,32] 1,35] 1,06

19| 10,57 13,21 13,75 9,16 9,99| 10,18 7,19 8,61 8,37| 1,27| 1,16| 1,22

20 0,16 0,19 0,19 0,03 0,12 0,13 0,04 0,12 0,12| 0,65| 0,97| 1,02

21 0,76 0,91 0,89 0,63 0,63 0,81 0,53 0,64 0,50| 1,19| 0,97| 1,60

22| 108,43| 119,46 131,65 91,29| 98,22] 90,96/ 89,91| 9559| 89,68 1,02| 1,03| 1,01

23 4,65 4,65 4,65 4,12 4,12 4,12| 0,00| 0,00| 0,00

24| 17,33 51,76 61,12| 13,98| 38,72| 4534 11,93 39,70 41,10/ 1,17| 0,98| 1,10

25 5150,22| 5656,49| 7326,06| 2689,31| 3111,31) 4073,85| 2741,16| 3308,32| 4045,69| 0,98| 0,94| 1,01

26| 69,31 - | 141,03 37,88 -] 111,61 57,83 - 120,60 0,66| — 0,93

— brak danych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych EAQGSR:. Statistics of European Association
of Co-operative Banks (EACB) [2015ttp://www.each.coop/en/home.html (dgst20.04.2015).
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Banki spotdzielcze w Europie w latach 2007-2012cksayty akcg kredytovs. War-
tos¢ udzielonych kredytow wzrosta ogétem o 48% do 4rDduro. Byto to meliwe dzig-
ki rGwnie dynamicznemu wzrostowi waéto depozytéw (ogétem o 51% do 4,1 bin euro).
Wiekszas¢ bankowych grup spétdzielczych akszyta warté¢ depozytdw i kredytow.
Wartas¢ przyjetych depozytéw w bankach Francji, Niemiec, Austviifoch i Holandii
wzrosta z 2,5 do 3,7 bin euro (icdtiny udziat utrzymat gina poziomie 92% depozytow
w skali UE). Poréwnywalnie wzrosta wastokredytow udzielonych w tych krajach z 2,5
do 3,6 bin euro (a ich udziat spadt z 92% do 9086)dziewkciu analizowanych grupach
relacja depozytow do kredytow nie przekraczata W20 poziomu jeden, co oznacza,
banki z tych grup udzielity kredytéw na ¢liszy wartcs¢ niz przyjete depozyty. W giciu
z tych grup wspomniane zjawisko po czterech latiehasilito. W 2012 r. nadwika
wartasci depozytow nad kredytami dotyczyta: Butgarii, @ypCredit Mutuel z Francji,
Niemiec, Wegier, Assoc. Nazionale fra le Banche Popolari z éNjoLuksemburga, Li-
twy, Polski, Portugalii, Rumunii, Stowenii, HiszparwWielkiej Brytanii. Banki spotdziel-
cze w tych krajach prowadzity politglostraznego transferu depozytéw w kredyty. aif
szas¢ z nich (poza Rumugii grups wioska), a take Dania, Grecja, Banques Populaires
z Francji, Osterreichischer Genossenschaftsverbafdstrii realizowatypodobr polity-
ke w 2007 r.

W 2010 r. udziat w europejskim rynku kredytéw udiaig/ch przez banki spétdzielcze
wyniost 19%, a w rynku depozytéw — 21% (tab. 4). ®ajow, w ktoérych w 2012 r. war-
tos¢ kredytow udzielonych przez banki spétdzielcze mied najmniej kilkunastoprocen-
towy udziat w rynku, mena zaliczy: Austrie (Osterreichische Raiffeisenbanken), Cypr,
Finlandk, Francg, Niemcy, Wiochy (AssocNazionale fra le Banche Rap) Holande
i Szwajcarg¢. W tych samych krajach udziat w rynku depozytéw tdyvniez co najmniej
kilkunastoprocentowy. Wzrost udziatu kredytow w kynoraz w rynku depozytow
w analizowanym okresie dotyczyt gliszcici analizowanych grup spétdzielczych. ¥Wa
nym klientem dla bankéw spétdzielczych w Europiensate isrednie przedsbiorstwa.
Wynika to gtéwnie z dobrego dopasowania specyfdakbw spoétdzielczych do uwarun-
kowan, w jakich dziataj tego typu podmioty oraz rozumienia ich potrZelistniepce
dane dla potowy bankowych grup spotdzielczych wekgze wickszaé¢ z nich ma istot-
ny udziat w finansowaniu potrzeb przegsorstw z grupy MSP, sgjajacy nawet ponad
40% (Holandia). $tez jednak takie kraje (jak Portugalia,¢@ty czy Wielka Brytania),
gdzie udziat ten jest niewielksjegajacy kilku procent w rynku.

3 A. Gospodarowiczop. cit, s. 260.
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Tabela 4. Udziat w rynku depozytdw, kredytéw, w tylta mikro-, matych isrednich przedst
biorstw (MSP), bankowych grup spétdzielczych w Europie w 1ata607-2012 (%)

Udziat w rynku kredytow dla
Nr Udziat w rynku depozytéw Udziat w rynku kredytéw MSP
grupy 2007 2010 2012 2007 2010 2012 2007 2010 2012
1 27,80 29,3 29,80 23,80 25,5 26,10 — 39,00 37,00
2 8,00 7,2 7,20 7,50 7,3 6,40 — 7,40 6,50
3 2,60 4,10 2,90 2,40 2,26 5,00 - | -
4 20,00 19,34 21,60 22,00 20,35 19,20 - | -
5 — 0,62 4,40 - 0,51 3,10 - 0,50
6 32,30 32,5 34,10 31,10 33,0 33,40 - -
7 29,00 23,40 25,00 — 20,60 28,00 25,00 26,40
8 17,30 14,2 15,00 12,70 17,00 17,10 16,00 15,80 14,50
9 6,70 6,7 — 7,60 7,6 — 8,00| —
10 18,30 19,4 19,80 16,00 16,9 18,30 25,00 27,90 30,30
11 0,80 1,0 1,80 1,00 1,0 1,30 - 15,00
12 9,10 8,58 8,70 3,10 2,77 4,40 4,00 7,80 8,70
13 24,60 26,9 26,90 22,50 24,7 24,70 23,00 27,40 15,00
14 9,10 7,3 7,40 7,00 7,2 7,10 17,00| —
15 10,00 11,0 — 10,00 11,0 — 6,00 8,00
16 1,40 2,0 4,60 0,80 1,0 6,80 - | =
17 41,00 40,0 39,00 28,00 29,00 31,00 38,00 43,00 43,00
18 8,80 8,90 9,40 6,50 5,70 7,70 13,00 14,00 20,00
19 5,50 4,50 4,50 3,20 3,10 3,70 - 5,00 5,50
20 1,00 - - 0,70 - - - | -
21 1,80 2,67 2,80 1,70 1,64 1,60 - | -
22 5,00 6,62 6,70 5,20 5,26 5,80 - -
23 — — — — — — - | =
24 1,00 5,0 — 3,00 1,5 3,00 2,00 0,60 0,40
25 21,00 21,00 — 18,00 19,00 — 25,00| —
26 18,60 — 20,00 12,10 16,10 - -
— brak danych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych EAGE; Statistics of European Associa-
tion of Co-operative Banks (EACB) [2018ittp://www.each.coop/en/home.html (do-

step: 20.04.2015).

Praktycznie we wszystkich analizowanych bankowyelpgch efektywn@& wykorzy-
stania majtku mierzona jego rentowtocia (ROA, return on assejsbyta da¢ niska,
nieprzekraczara 1%. Jedynie w Polsce przez caty analizowanysofreekraczata 1%,
co jest pozytywnym zjawiskieth

14 A. Kopinski, Analiza finansowa bankiPWE, Warszawa 2008, s. 154.
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Tabela 5. Wskaniki finansowe bankowych grup spotdzielczych w Eieow latach 2007-2012 (%)

Wspétczynnik
Nr ROA ROE Koszt/dochdd (C/l)  wyptacalndci

grupy| 2007] 2010| 2012| 2007| 2010| 2012| 2007| 2010| 2012| 2007| 2010| 2012

1| 06| 06| 04| 184 105 58| 66,0 657 90,3] 10,6| 11,4| 115

2| 05| 03] -0,2] 11,3 51| -3,7| 63,0 625 66,0] 11,9| 17,0] 14,2
3| 15| 11| 03| 141 86| 3,0 67,0] 73,4 84,4 18,1]| 13,5] 151
4| 09| 0,7{ 03| 26,2| 13,4 58| 820| 54,5 51,8] 45,0 50| 5,6
5| - -1,2| 02| - 12,1 46| — 128,0 56,6 — 12,1] 19,1
6/ 12| 05| 05| 13,7] 68| 70| 500 59,0 63,0/ 13,8 12,8 14,1
7] 04| - - 12,2 - - 68,0 60,9| 65,8 96| 11,7| 14,0
8/ 05| 05| 03] 11,4| 119| 58| 62,0 60,8 61,7 11,0 4,7| 145
9| 03| 03] - 58 58| - 79,00 78,5| — 11,1 11,1] -
10| 04| 08| 09 6,9 13,0/ 13,5| 69,0 63,3| 61,2 12,3| 13,7| 147
11| - 0,7] -0,7| — 56| -6,1| — - - - 9,9 10,9

12| 08| 0,7 05| 110 86| 65| 76,0 688 72,2 7,9] 208 7.1

13| 09| 07| O,7| 101 51| 51| 54,0 57,6| 57,6|] 10,4| 11,2| 11,2

14| 09| 0,2 0,2 94| 17| 24| 58,0| 74,2| 60,3| 153| 15,2| 15,0

15| 03| 03| 07 74| 80| 154| 67,0 71,2| 61,6 83| 97| 96

16/ 05| -3,3] 0,2 42| 04| 02| — -1 99,6/ 16,6] 19,2| 20,2

17| 05| 04| 03| 10,1 86| 56| 67,0 645 656/ 10,9 52| 19,0

18| 15| 11| 14| 17,2| 12,1] 12,8 35,0| 69,2| 63,5 13,8| 13,6/ 13,8

19| 11 03| 03| 139| 36| 38| 54,0| 67,2] 653 14,4| 13,4| 10,9

20| — 0,7/ 06| — 32 28| - 97,1 97,2| - 21,8| 22,2

21| 14| 01| 10| 188 05| 116/ 66,0 76,8 829| 143| 13,4| 11,9

22| 08| 04| -1,2| 102| 46| 184| — 52,8| 49,3| - - -

23| - - - - - - - - - - - -

24| 01| 02| 04| 08| 38| 98| 650 716| 743| 54| 46| 34

25| 05 - | = 10,4| - - 65,3 — - 11,0 - -

26| - - - - -| 62| - - 65,8 — - 12,9
— brak danych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie danych EAGE; Statistics of European Associa-
tion of Co-operative Banks (EACB) [2015jttp://www.eacb.coop/en/home.html (do-
step: 20.04.2015).

W 2012 r. trzy grupy odnotowaty deficytowo(z Austrii, Grecji, Hiszpanii). Rentow-
nos¢ kapitatu wtasnego (ROEeturn on equity badanych grup bankowych wahata sd
kilku do kilkunastu procent. W 2012 r. najipz efektywna¢ kapitatu wlasnego zano-
towaty: Luksemburg (15,4%), Niemcy (13,5%), Pol¢ka,8%) i Stowenia (11,6%). Po-
rownujgc rok 2007 i 2012, mma stwierdz, ze jedynie w Niemczech, Luksemburgu
i Wielkiej Brytanii wzrosty wartéci obu wskanikéw rentowndci. Wskanik kosztow do
dochodow (C/lcost/incom pokazuje relagj kosztéw operacyjnych (dziatania banku, to
jest jego funkcjonowantd do wyniku na dziataln@i bankowej (gtéwnie z tytutu uzy-

15 |bidem s. 106.
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skanych prowizji i odsetek). Do grupy krajéw o rajkystniejszej, czyli najmniejszej,
wspomnianej relacji (< 60%) w 2012 r. nzéy: Cypr, Dania, Wtochy i Hiszpania. Po-
prawa tego wskanika w latach 2007—2012 naptita tylko w kilku analizowanych krajach
(Cypr, Francja, Niemcy, 4gry, Luksemburg, Holandia). Wagibwspoéitczynnika wypta-
calngci w 2012 r. w wgkszasci grup bankowych (poza Cyprem,gdfami i Wielka Bry-
tanig) byta na poziomie wymaganym przez prawo (8%). iiskaten sty ocenie ade-
kwatnaci kapitatowej banku, jego bezpieéstwa. Adekwatn& kapitatowa to wymag
posiadania przez bank kapitaldw wilasnych odpowiggah rozmiarom prowadzonej
dziatalndgci i ponoszonemu ryzyku. Spetnianie wymogow adekei@i kapitatowej ma
na celu zapewnianie bezpiedgtwa powierzonych bankorrodkéw. Jest to stosunek
funduszy wtasnych netto (pomniejszonych o pewneelay) do aktywdw i pozycji po-
zabilansowych wzonych ryzykiem (kredytowym, operacyjnym i rynkowyh)Za pozy-
tywne naley uzna&, ze tylko kilka grup bankowych w okresie 2007-2012atawata
spadek (i to niewielki) tego wskaika.

4. PODSUMOWANIE

Sektor bankowgxi spétdzielczej w Europie zajmuje wa pozycg w systemie ban-
kowym, ch@& jego rozwoj organizacyjno-ekonomiczny w poszczegdh krajach jest
zréznicowany.

Liczba bankéw spotdzielczych w UE27 w latach 200¥:2 zmniejszyta sio 11%
(do 3,7 tys.) przy wzrzie liczby placéwek o 13% (do prawie 71 tys.). Watrbczby
placéwek bankowych przy spadku lub stagnaciji licklpkow spétdzielczych wysgdit w
dziewkciu krajach, a tylko w dwoch przy ich jednoczesmymroicie (Banques Populai-
res z Francji i Assoc. Nazionale fra le Banche Parpa Wtoch). Do krajéw europejskich
0 najwikszej liczbie placowek bankéw spoétdzielczych w 201@o jest 90% wszystkich
w UE) mazna zaliczy: Francg, Niemcy, Austrg, Wiochy, Hiszpani, Polsk. Gesty sie-
cig placowek bankowych dyspomuratem kraje zarébwno o wysokiej, jak i niskiej (fra
cja i Hiszpania) liczbie bankow spotdzielczych.

W 2012 r. w UE cztonkéw bankéw spoétdzielczych bplawie 56 min, to jest 0 13%
wiecej niz 4 lata wczéniej. Jedynie w kilku krajach (jak ¥gry, Polska, Rumunia, Sto-
wenia, Wielka Brytania) odnotowano spadek liczbjorokéw bankéw spétdzielni. Naj-
wiecej takich cztonkéw w 2012 r. bytlo we Francji, weliczech, Austrii, we Wioszech,
w Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Holandii, SzwajcariFinlandii i Polsce. W krajach o du-
zej liczbie cztonkow bankow spétdzielczych odnotowanke najwicej klientow tych
bankéw. Ogotem byto ich w UE w 2012 r. 214,7 midlmsczyli o ponad 1/3 wcej niz
w 2007 r. W kilku krajach liczba klientéw bankéwddgzielczych spadfa lub einie
zmienita (Austria, Polska, Portugalia, Rumunia, v&aia, Niemcy). Liczba klientow
bankéw spétdzielczych w UE przewszata liczlg ich czlonkéw. Relacja ta wzrosta
w badanym okresie z 3,2 do 3,8. W latach 2007-2@tidnienie w omawianym sekto-
rze bankéw w UE wzrosto o 13% (do 847 tys. osébgjwitcej zatrudnionych oséb
w tym sektorze w 2012 r. byto we Francji, NiemczedHhoszech, Holandii, Austrii, Pol-
sce i Hiszpanii.

W latach 2007-2012 w europejskich bankach spéidzyeh warté¢ posiadanego ma-
jatku wzrosta 0 42% (do 7,3 bin euro). kfwa zaobserwowakoncentragi magtku oma-

16 M. Iwanicz-DrozdowskaZarzzdzanie finansowe bankie®WE, Warszawa 2005, s. 135-144.
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wianego sektora bankowego w kilku krajach, ponie@a% aktywéw bankowdei spoét-
dzielczej UE znajdowato siwe Francji, Niemczech, Holandii, Wloszech i AustArawie
wszystkie grupy spétdzielcze (poza jedn Austrii) systematycznie zghiszaly warté¢
posiadanych aktywow. W poréwnaniu z tempem wzrasiptku wartag¢ udzielonych
kredytéw przez banki spotdzielcze wzrosta w szybszgmpie (0 47,6%). Wardé kre-
dytow w 2012 r. w UE wyniosta ponad 4 bin euro.\Wakszy udziat w tej kwocie miaty
banki z Francji (44,5%), Niemiec (15,6%), Wioch @%) i Holandii (11,3%). Wikszai¢
bankéw zwgkszyta akcj kredytows (poza Stoweni, Hiszpam i jedrg grum bankove

z Austrii). Podstaw rosmicej akcji kredytowej byta zwkszona baza depozytowa w
omawianym sektorze UE (0 51,5% do ponad 4 bin eth@wie potowa (48,8%) tej kwo-
ty przypadata na Frangj16,3% na Niemcy, 13,9% na Wiochy, a 8,2% na HtitarPra-
wie we wszystkich krajach wzrosta baza depozytdaatej UE wzrosta relacja depozy-
téw do kredytéw z 0,98 do 1,01, co oznacaaw 2012 r. powstata rezerwa do udzielania
kredytow z przytych depozytéw. Taka sytuacja dotyczyta w 20124rgdup bankowych,
wsréd nich w dziewgciu przypadkach zjawisko ostabto w poréwnaniu zeok2007.

Banki spotdzielcze mialy w niektérych krajach isiptudziat w rynku kredytow i de-
pozytéw. Do krajow, w ktérych w 2012 r. wadtokredytow udzielonych przez banki
spotdzielcze miata co najmniej kilkunastoprocentowdziat w rynku, ména zaliczy:
Austric (Osterreichische Raiffeisenbanken), Cypr, Finlanéirancg, Niemcy, Wiochy
(Assoc. Nazionale fra le Banche Popolari), Holandszwajcar¢. Wzrost udziatu kredy-
tow w rynku oraz w rynku depozytéw w analizowanykiesie dotyczyt wikszcici ana-
lizowanych grup spoétdzielczych. W niektorych krdjagaznym partnerem bankéw spot-
dzielczych byt sektor matychsrednich przedsbiorstw, dla ktérych udzielone kredyty
siegaty nawet kilkudziestiu procent w rynku.

Praktycznie we wszystkich bankowych grupach efekigé wykorzystania magku
mierzona jego rentowroig (ROA) byta dd¢ niska i nie przekraczata 1%. Rentowfio
ich kapitatu witasnego (ROE) wahatg sid kilku do kilkunastu procent. Jedynie w Niem-
czech, Luksemburgu i Wielkiej Brytanii wzrosty wadti obu wskanikéw rentowndci
w badanym okresie. Tylko kilka grup bankowych pepfa relacg kosztéw do docho-
dow. Najkorzystniejsg relacg (< 60%) w 2012 r. odnotowaty: Cypr, Dania, Wiochy
i Hiszpania. Wart& wspotczynnika wyptacalriei w 2012 r. w wgkszdici grup banko-
wych (poza Cyprem, \Wgrami i Wiellkg Brytani) byla na poziomie wymaganym przez
prawo bankowe (8%). Za pozytywne naleuzn&, ze tylko kilka grup bankowych
w okresie 2007-2012 zanotowato spadek (i to nidjitdgo wskanika.

LITERATURA

[1] Dobosiewicz Z.Bankowdé¢, PWE, Warszawa 2011.

[2] Dziekaiski P.,Banki spoétdzielcze inkubatorami lokalnej przedmirczaici, [w:] Bank spot-
dzielczy gwarantem stabilizacji i bezpietsteva lokalnego systemu finansoweged.
A. Pawlik, P. Dziekaski, Uniwersytet Jana Kochanowskiego, Kielce 2012.

[3] Gospodarowicz A.Funkcjonowanie spotdzielczych grup bankowych w Palsegbranych
krajach europejskichWydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrodtaw\Vroctaw
2008.

[4] Golec M., Spoteczne uwarunkowania dziatafnbbankow spétdzielczyclw:] Banki spot-
dzielcze w Polsce w warunkach kryzysu finansowegspagtarczegored. M. Stefaski,
WSH-E, Wioctawek 2010.

[5] Iwanicz-Drozdowska M.Zarzdzanie finansowe bankie®WE, Warszawa 2005.



222 J. Zuba, S. &dek

(6]
(7]

(8]
9]

(10]

(11]

(12]

Kata R., Rola bankéw spotdzielczych w finansowaniu rolnictwaiamg podkarpackiego
FOSZE, Rzesz6w 2003.

Key Statistics of European Association of Co-opeeatiBanks (EACB) [2015]
http://www.each.coop/en/home.html (dgst20.04.2015).

Kopinski A., Analiza finansowa bank®®WE, Warszawa 2008.

Magda A., Systemic and structural transformations of coopeeabanking in Polandyy-
dawnictwo Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego ddPawta Il, Stalowa Wola 2009.
McCarroll V., Habberfield S.The outlook for co-operative banking in Europe 20Banking
on values, building on agilityOliver Wyman Report, http://www.oliverwyman.coneth
outlook-for-cooperative-banking-in-europe-2012.hidgaGTW0SqZR (dogp: 20.04.2015).
Miklaszewska E.Bank na rynku finansowym. Problemy skali, efektyainonadzory Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2010.

Siudek T.,Wptyw dziatalnéci kredytowej bankéw spétdzielczych na lokalny rozspdaitecz-
no-gospodarczy w Polscpv:] Bank spétdzielczy gwarantem stabilizacji i bezpiéstzea lo-
kalnego systemu finansoweged. A. Pawlik, P. Dziekski, Uniwersytet Jana Kochanow-
skiego, Kielce 2012.

[13] Szambelaczyk J.,Banki spo6tdzielcze w Polsce w procesach zmianmygstgch Wydawnic-

two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Po@r)06.

[14] Szyszko M., Banki spétdzielcze [w:] Pasrednictwo finansowe W. red. Przybylska-

Kapuscinska, CeDeWu, Warszawa 2009.

[15] Szehgowska A.Wspotczesna bankowospétdzielczaCeDeWu, Warszawa 2012.

(16]

Zuba M., Zmiany dziatalnéci kredytowej bankéw spétdzielczych w Polsce i w E@ropi
w latach 2007-2011,Zeszyty Naukowe SGGW w Warszawie, Ekonomika g&nizacja Go-
spodarkizywnosciowej” 2013/103.

ANALYSIS AND EVALUATION OF COOPERATIVE BANKING DEVE LOPMENT

IN POLAND AND CHOSEN EUROPEAN COUNTRIES
IN THE YEARS 2007-2012
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